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RESUMO

O presente trabalho examina como se deu o acuimulo de competéncias tecnoldgicas entre o
periodo anterior ao processo de transferéncia de tecnologia (1998-2001) e durante a
efetivagdo do processo de transferéncia de tecnologia (2002-2005) em uma empresa da drea
de automacdo para centros de distribuigao.

Baseado em um estudo de caso individual, este trabalho identificou o mecanismo e a
estratégia de transferéncia de tecnologia acordado entre a matriz tecnoldgica e a filial
receptora, 0s mecanismos e processos de aprendizagem utilizados para a aquisicdo e
conversdo do conhecimento, as fungdes tecnoldgicas e atividades desenvolvidas pelo receptor
e os fatores criticos, dificultadores e facilitadores, presentes no processo de transferéncia de
tecnologia para a organizagao.

Os processos de aprendizagem e a acumulacido de competéncia tecnoldgica foram examinados
a luz de trés caracteristicas: intensidade, funcionamento e interacdo, a partir do uso da
estrutura de andlise adaptada da literatura existente.

Constatou-se que a empresa desenvolve atividades em quatro fungdes: engenharia e gestdo de
projetos, processos de organizacdo e controle de instalagdes, produtos e equipamentos,
acumulando competéncia tecnoldgicas em diferentes taxas e velocidades para as fungdes
tecnoldgicas identificadas. Destacam-se as atividades relacionadas a func¢fo engenharia e
gestdo de projetos que, em 3 anos, passou a desenvolver atividades inovadoras. Em termos de
caracteristicas, os processos de aprendizagem apresentaram oscilagdo positiva durante o
periodo pesquisado; a intensidade oscilou de intermitente a continua; o funcionamento de
insatisfatdrio a 6timo e a intera¢do de inexistente a forte.

Desse modo, esta dissertacdo concluiu que a acumulacdo de competéncias foi influenciada
pelos mecanismos de aprendizagem e potenciada pela aquisicdo de uma nova tecnologia via

processo de transferéncia reciprocante matriz e filial.

Palavras-chave: tecnologia, transferéncia de tecnologia, competéncia tecnoldgica, processos

e mecanismos de aprendizagem
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ABSTRACT

The present work examines as if it gave the accumulation of technological abilities between
the previous period to the process of technology transfer (1998-2001) and accomplish of the
process of technology transfer (2002-2005) in a company of the area of automation for
distribution centers. Based in a study of individual case, this study it identified to the
mechanism and the strategy of technology transfer waked up between the technological
matrix and the receiving branch office, the mechanisms and processes of learning used for the
technological acquisition and conversion of the knowledge, functions and activities developed
for the critical receiver and factors, included in the process of technology transfer for the
organization The processes of learning and the accumulation of technological ability had
been examined to the light of three characteristics: intensity, functioning and interaction, from
the use of the structure of suitable analysis of existing literature. One evidenced that the
company develops activities in four functions: engineering and management of projects,
processes of organization and control of installations, products and equipment, accumulating
ability technological in different taxes and speeds for the identified technological functions.
The activities related to the function are distinguished engineering and management of
projects that, in 3 years, started to develop innovative activities. In terms of characteristics,
the learning processes had presented positive oscillation during the searched period; the
intensity oscillated of intermittent the continuum; the unsatisfactory inexistent interaction and
functioning excellent of the fort. In this manner, this work concluded that the accumulation of
abilities was influenced by the learning mechanisms and harnessed for the acquisition of a

new technology in a process of transference .

Keywords: technology, technology transfer, technological ability, processes and mechanisms

of learning
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1 INTRODUCAO

Reconhecer que a tecnologia se tem tornado um precioso, qui¢d, o mais valioso
recurso para as organizacdes que almejam atingir os niveis de competitividade exigidos pelos
setores da sociedade ndo constitui novidade. E ja truismo afirmar que ela se transformou em
recurso estratégico primordial para as empresas que se utilizam desse meio para se manterem
competitivas. (KATZ, 1995; GIBBONS, 1994; PAVITT, 1998; ROTHWELL E DODGSON,
1991).

A sua transferéncia, por sua vez, constitui fendmeno altamente complexo, que envolve
diferentes fungdes, agentes e varidveis formando um processo que ndo € redutivel a simples
fatores, envolve mudancas técnicas, econdmicas e sociais, uma vez que elas afetam ndo
somente atividades de engenharia, mas também vdrias facetas das atividades de gestdo e
organizacdo (SAAD, 2000).

De acordo com Saad (2000), seu sucesso raramente € associado com a execugdo de
um ou dois pontos que se destaquem, mas através do desenvolvimento de todas as fungdes de
modo efetivo e integrado. O estudo do processo de transferéncia de tecnologia tem destacado
a importancia da fase de implementacdo, que € vista como processo dindmico de adaptacdo
mutua entre a tecnologia e seu novo ambiente, cabendo ao receptor estar dotado de
competéncias tecnoldgicas suficientes para incorporar esta inovagdo (FIGUEIREDO, 2003).

O tema abordado neste estudo € a transferéncia de tecnologia e, mais especificamente,
pretende-se verificar a influéncia dos processos de aprendizagem para o actimulo da
competéncia tecnoldgica do receptor no processo de transferéncia de tecnologia.

O termo aprendizagem serd tratado como processo que permite a empresa acumular
competéncia tecnoldgica ao longo do tempo. A aprendizagem € dividida em dois processos
distintos: a aquisi¢do de conhecimentos e a conversdao de conhecimentos. Estes, por sua vez,

subdividem-se em aquisi¢do interna e externa de conhecimentos e processos de socializacio e
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de codificagdo de conhecimentos. Competéncia tecnoldgica serd aqui definida como os
recursos necessdrios para obter e gerir melhoramentos em termos de processos e organizacdo
da producgio, produtos, equipamentos e projetos de engenharia. Tais recursos se acumulam e
se incorporam nos individuos (aptiddes, conhecimentos e experiéncia) e nos sistemas
organizacionais (BELL E PAVITT, 1995). Portanto este trabalho tratard da relagdo existente
entre os processos de aprendizagem e a trajetéria de acumulacdo de competéncias
tecnoldgicas para o receptor entre o periodo anterior ao processo de transferéncia de
tecnologia (1998-2001) e no periodo de efetivagdo do processo de transferéncia de tecnologia

(2002-2005).

1.IFORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O presente estudo elege como tema o processo de transferéncia de tecnologia e
procura-se entender o fendmeno a partir de um estudo de caso, em que serd verificado o
actimulo de competéncias tecnoldgicas para a filial (receptor) entre o periodo anterior ao
processo de transferéncia de tecnologia (1998-2001) e no periodo de efetivacdo do processo
de transferéncia de tecnologia (2002-2005).

Desse modo, o seguinte problema de pesquisa é apresentado:

- Como se deu o acimulo de competéncias tecnologicas na Knapp Sudamérica

entre o periodo anterior ao processo de transferéncia de tecnologia (1998-2001) e no

periodo de efetivaciao do processo de transferéncia de tecnologia (2002-2005)?

13



1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo Geral e Especifico

O objetivo central e orientador deste estudo € verificar a influéncia dos processos de
aprendizagem para o acimulo da competéncia tecnoldgica no processo de transferéncia de

tecnologia para a organizacdo receptora, para o estudo de caso selecionado.

Neste intuito elaboram-se os seguintes objetivos especificos:

- Identificar o mecanismo de transferéncia de tecnologia acordado entre a matriz
tecnoldgica e o receptor para a organizagdo em estudo.

- Identificar a estratégia adotada entre a matriz tecnoldgica e o receptor para a
efetivacao do processo de transferéncia de tecnologia.

- Identificar os mecanismos e processos de aprendizagem utilizados para a aquisicdo e
conversdo do conhecimento no periodo analisado

- Identificar as funcdes tecnoldgicas e atividades desenvolvidas pelo receptor.

- Identificar os fatores criticos, dificultadores e facilitadores, presentes no processo de

transferéncia de tecnologia para a organizagdo em estudo.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

A revisdo de estudos presentes na literatura sobre empresas receptoras de tecnologia
em paises em desenvolvimento conduz a algumas conclusdes. Notou-se que a maioria dos
estudos verificados (por exemplo, Girvan e Marcelle, 1990; Lall, 1992; Hobday, 1995)

preocupou-se em descrever as trajetorias de acumulacio de competéncias tecnoldgicas e ndo
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as relacdes entre essas trajetorias com os processos de aprendizagem que lhes eram
subjacentes. De fato, entre o final dos anos 1970 e meio dos anos 1990, sdo poucos os estudos
aprofundados sobre a trajetéria da acumulacdo de competéncias, a partir da analise da
influéncia dos processos de aprendizagem para o actimulo da competéncia tecnoldgica do
receptor em um processo de transferéncia de tecnologia.

Alguns estudos focaram na descri¢do da trajetéria de acumulagcdo de competéncias
tecnoldgicas (Dahlman e Fonseca, 1978; Lall, 1992; Hobday, 1995), sem considerar aspectos
importantes, como a dimensdo organizacional e gerencial da competéncia tecnoldgica e as
diferengas entre as empresas no tocante ao indice de acumulagdo dessas competéncias e o
funcionamento dos processos subjacentes de aquisi¢do e conversdo do conhecimento.

Mais recentemente verificaram-se importantes estudos (Ariffin, 2000; Figueiredo,
2003; Castro, 2003; Ferigotti, 2002) que se preocuparam em examinar a influéncia dos
processos de aprendizagem na acumulacdo de competéncias tecnoldgicas, motivando e
justificando a importincia de um estudo que se ocupe em testar os modelos analiticos
construidos, corroborando e levantando aspectos relevantes inerentes ao tema proposto.

A justificativa prética estd em proporcionar as empresas da drea de tecnologia e
inovacdo um melhor entendimento sobre o processo de transferéncia de tecnologia, buscando
a compreensdo do fendmeno, através do estudo e da avaliagdo de suas particularidades e
caracteristicas, em especial a relacdo dos processos de aprendizagem com o actmulo das
competéncias tecnoldgicas do receptor e identificando os seus fatores dificultadores e

facilitadores.
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1.4 ESTRUTURA DO PROJETO DE DISSERTACAO

Este projeto de dissertagcdo foi dividido em seis partes. A primeira tratard da
introdugdo, em que serdo abordadas questdes pertinentes ao estudo, seguida do tema e do
problema de pesquisa, além dos objetivos e da justificativa para a realizacdo da pesquisa. A
segunda apresentard a base tedrico-empirica que serviu de fundamentagdo para o estudo e o
conceito dos termos tecnologia e transferéncia de tecnologia, os mecanismos e estratégias
para transferéncia de tecnologia, o processo da atividade tecnoldgica, com suas barreiras e
limitacdes tanto na 6tica do usudrio final da tecnologia quanto na do receptor, alguns pontos
criticos para a efetivacdo do processo de transferéncia de tecnologia e, por fim, a competéncia
tecnoldgica e os mecanismos de sua acumulagdo através dos processos de aprendizagem a
serem utilizados pela organizacdo receptora.

Na terceira parte serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que direcionam
o estudo, visando ao alcance dos objetivos estabelecidos. Sdo apresentadas as questdes de
pesquisa, as varidveis, bem como suas definicdes tanto constitutivas quanto operacionais, € a
definicdo de outros termos relevantes para o estudo. Além disso, é definida a amostra, as
fontes, o tratamento para os dados que serdo coletados e o método que serd empregado para
sua andlise.

A quarta parte contém a apresentacio da empresa, a identificacdo das funcdes
tecnoldgicas e atividades desenvolvidas pela Knapp Sudamérica e a andlise dos processos e
mecanismos desenvolvidos pela empresa para o acimulo de competéncias tecnolédgicas.

Na quinta parte sdo apresentadas as consideragdes finais, bem como recomendacdes
para futuros estudos e as limitacdes do estudo. Por fim, sdo apresentadas as referéncias

bibliogréficas.
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2 BASE TEORICO-EMPIRICA

2.1 TECNOLOGIA

Geralmente, quando surgem duvidas a respeito da definicdo de um vocébulo ou ele é
controverso, rapidamente elucida-se a questio através do uso de um diciondrio. Esta é apenas
uma possibilidade dentre muitas possiveis. O Webster’s (1989, p. 1872) oferece trés
definicdes para a palavra em andlise: Tecnologia € definida como: (1) a ciéncia ou estudo de
artes praticas industriais; (2) os termos utilizados em uma ciéncia; (3) ciéncia aplicada. Em
principio as defini¢des descritas ndo sdo convergentes e podem causar divida e imprecisdo,
além de ndo constituir o que é verificado e aplicado na maioria dos trabalhos cientificos
publicados. Observa-se que pesquisas, acerca do tema, tratam tecnologia como parte de um
conjunto que pode existir separadamente ou até mesmo isoladamente, ndo sendo anormal
verificar que alguns pesquisadores e institui¢des utilizam a tecnologia como ‘““ferramenta” que
pode ser adquirida a qualquer momento através de uma simples transacido comercial (SAHAL,
1982).

Com o objetivo de compreender melhor o tema é que se busca na secdo seguinte a
etimologia e origem do conceito, com o propésito de elaborar uma defini¢do a ser utilizada

por esta dissertacao.

2.1.1 Conceituando Tecnologia

Citando algumas definicdes amplamente utilizadas, temos que tecnologia: “E o
conjunto organizado de todos os conhecimentos — cientificos, empiricos ou intuitivos —
empregados na producdo e comercializacao de bens e de servicos” (LONGO, 1984, p.82). “B
o conjunto de informacdes organizadas, de diferentes tipos, provenientes de vdrias fontes,

obtidas através de varios métodos a serem utilizados na fabricacdo e comercializacdo de bens
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e/ou servicos de uma organizacio” (SAAD, 2000, p.108). “E um grupo de conhecimentos e
técnicas, especialmente aquelas baseadas nos principios cientificos aplicados para uma
determinada atividade” (LEMOS, 1996, p.48).

Segundo Dosi (1988, p. 223), tecnologia é entendida como: “Conhecimentos
cientificos ou principios conhecidos, descritos em manuais, ensinados nas universidades ou
nas escolas técnicas, amplamente difundidos, disponiveis para todos (desde que se disponha
de certa base de competéncias para incorporar os novos conhecimentos). Conhecimentos
especificos relacionados a determinada maneira de fazer as coisas e as experiéncias anteriores
do fornecedor ou do usudrio, adquiridos pela pratica, protegidos implicitamente (rotinas,
experiéncias, conhecimento ticito) ou explicitamente (patentes).”

De acordo com Ribault, Martinet e Leibidois (1995, p.13), “tecnologia € um conjunto
complexo de conhecimentos, de meios e de know-how organizado com vistas a uma
producdo”. E para estes autores, os conhecimentos, isolados, pertencem a uma disciplina
cientifica, mas ndo constituem necessariamente uma tecnologia. Os meios explicitam a
tecnologia através de sua materializacdo ou concretizagdo. O know-how, que é o “saber como
fazer’, ¢ uma func@o dependente dos meios. Sem estes, a tecnologia nido passa de mera
especializacdo sem aplicacdo. Portanto é a otimizac@o da utilizagdo desses trés elementos
combinados que resultard na utilizacdo da tecnologia adequada a uma determinada produgio
de bens ou servicos.

Figura 1: Conceito de Tecnologia

Conhecimentos

Know-how

meios

Fonte: Adaptado de Ribault, Martinet e Lebidois (1995).
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Dentre as principais caracteristicas da tecnologia: a diversidade de niveis em que as
pessoas ou as organizacdes a dominam, variando desde a completa ignorincia ao completo
conhecimento; a tecnologia pode ser incorporada, quando materializada em maquinas,
instalagdes e outros materiais; ou nao incorporada, quando se encontra unicamente nas
pessoas, em seu saber, habilidades e experiéncias; a tecnologia, ndo € necessariamente
benéfica ou maléfica, pois depende dos propdsitos para os quais ela € utilizada. (MATOS,
2000)

Basil e Cook (1978, p. 60) afirmam que outra caracteristica importante da tecnologia é
a sua imprevisibilidade, o que ocasiona a necessidade de estar atento aos novos langamentos
realizados em todo o mundo, a fim de manter a competitividade; a tecnologia possui carater
sigiloso, o que dificulta o estabelecimento de seu preco e as negociacdes de sua compra e
venda; a tecnologia proporciona velocidade aos seus usudrios, tanto em termos de
deslocamento, como em produtividade e comunicag@o. Outra importante caracteristica
destacada pelos autores estd na rapidez do seu desenvolvimento. Sob a perspectiva
organizacional, “tecnologia é o conjunto de todos os conhecimentos utilizados na producdo,
distribui¢do e uso de bens e servicos”. SABATO (1978, p. 64).

A tecnologia ndo estd constituida somente por conhecimentos cientificos provenientes
das diversas ciéncias, mas também por conhecimentos empiricos que resultam de
observagdes, experiéncias e atitudes especificas ou da tradicdo oral ou escrita. (BASTOS,
1998) Portanto tecnologia ndo emerge nem se desenvolve no vazio, mas em contextos sociais
determinados, assim nao pode ser dissociada do ambiente em que € utilizada, ou seja, envolve
fatores organizacionais. A tecnologia € composta por vérios elementos, tais como: Hardware
(WOODWARD, 1965), busca por procedimentos (PERROW, 1967), ou habilidades e

conhecimentos (ROUSSEAU, 1984). E estes elementos estio relacionadas a sua diversidade,
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envolvendo desde um processo técnico simples e corriqueiro até um sistema eletronico que
envolva alto grau de complexidade.

Fransman (1984), por outro lado, associou a tecnologia ao conjunto de atividades
envolvidas durante o processo de entrada e saida. Esta defini¢do, em termos de produgio e
técnica, também € defendida por Stewart e Nihei (1987), que consideram a tecnologia como
inovacdo que estd associada a caminhos mais satisfatérios para o crescimento e o
desenvolvimento econdmico. A tecnologia também ¢ delineada em termos de habilidades,
competéncias e conhecimentos necessérios para a execucdo de tarefa especifica, bem como da
utilizacdo de técnica para a produg@o ou fabricacdo de componente ou produto especifico
(SAAD, 2000).

Posto isso, observa-se que a tecnologia envolve uma gama variada de aspectos
caracteristicos como os seguintes: conhecimentos, competéncias, habilidades, técnicas, know-
how, idéias e equipamentos; primordiais para as organizacdes que necessitem produzir bens e
servicos. Desse modo, de acordo com Saad (2000), de maneira sintética, poder-se-ia
considerar que a tecnologia envolve a combinacdo dos seguintes elementos: hardware,
software, brainware e support net (figura 2).

Figura 2: Principais Elementos da Tecnologia

Hardware Brainware

Tecnologia

NS

Support net

Fonte: Adaptado de Saad (2000).
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O hardware estd associado a equipamento fisico, estrutura e especificacio de
componentes € layout.

O software refere-se ao know-how necessario para a realizag@o de tarefa especifica.

O brainware esta intimamente ligado a inclusdo e compreensdo do conhecimento
necessarios para justificar a utilizacdo do hardware e software, sendo fundamental entender o
know-what e o know-why da tecnologia utilizada.

A support net compreende a rede necessdria para o suporte, com o intuito de garantir o
uso efetivo e o correto gerenciamento da tecnologia.

A tecnologia ndo deve ser visualizada apenas como processo especifico para a
producdo ou fabricagdo mas também em termos de conhecimento e experiéncia necessarios
para o planejamento, dimensionamento e operacdo de uma planta de fabricacio ou do
empreendimento que esteja relacionado a esta tecnologia. (ROTHWELL e DOGDSON,
1991).

Com isso, conclui-se que a tecnologia pode estar sob a forma de know-how,
maquindrio ou ferramentas, assisténcia técnica, processo, sistemas, organizacdao ou produtos.
Contudo, como comentado por Saad (2000), a capacidade de aplicar, controlar e adaptar a
tecnologia € outra questdo e possivelmente constitui o elemento chave para o processo de

transferéncia tecnoldgica.

2.2 TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

2.2.1 Conceituando Transferéncia de Tecnologia

A transferéncia de tecnologia, de acordo com Reddy (1990), consiste em transacoes
comerciais, em que uma gama de insumos tecnolégicos — equipamentos, servicos técnicos,

engenharia — sdo transferidos.
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Pavitt (1985) sugere que o termo transferéncia de tecnologia pode ser mais bem
explicado, quando relacionado com processo que envolve fluxo acumulativo de
conhecimento. O mesmo autor em estudo posterior (1998, p.435), argumenta que “o
conhecimento tacito € transferido quando existe uma preocupacdo em assimilar, adaptar e
melhorar a tecnologia original adquirida pelo receptor”.

Para Kruglianskas e Fonseca (1996, p.647) transferéncia de tecnologia € definida
como ‘“um processo através do qual um conjunto de conhecimentos, habilidades e
procedimentos aplicdveis aos problemas da producdo € transferido por transagdo de carater
econdmico, de uma organizacdo a outra, ampliando a capacidade de inovacdo da organizacgio
receptora.”

De acordo com Longo (1984, p.92) “os contratos de transferéncia de tecnologia
deveriam ser chamados de contratos de compra (ou venda) de instrucdes. Tais contratos
podem propiciar ou ndo a transferéncia de tecnologia, na verdadeira acep¢do da palavra.
Mesmo quando o contrato abre tal possibilidade, ndo significa que esta ocorrerd, pois o
processo de transferéncia € bastante complexo.”

Uma das principais condi¢des para haver transferéncia de tecnologia, segundo Longo
(1984):

“€ que o receptor esteja organizado para selecionar a tecnologia
mais conveniente, para negociar e contratar a compra assegurando a
mais ampla desagregacio do ‘“pacote” e para absorver; adaptar;
aperfeicoar e desenvolver a tecnologia adquirida, utilizando para isso
conhecimentos cientificos e técnicos. Quem estd mais apto para
absorver tecnologia é quem estd acostumado a gerar tecnologia. A
compra deve ser sempre uma atividade adicional ao esfor¢o proprio.

Sem pessoal capacitado e organizacdo apropriada, poderd ocorrer
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simplesmente uma falsa transferéncia, ou seja, é adquirido um “pacote
agregado” e, na auséncia de pesquisa e desenvolvimento — P&D, a
absorcdo e a difusdo serdo extremamente lentas e aleatdrias.”
Verifica-se, a partir das definicdes apresentadas, que a transferéncia de tecnologia
deve estar respaldada por um comprometimento formal entre as partes envolvidas através de
um contrato ou convénio (LONGO, 1984), onde estdo explicitadas as condi¢des econdmicas
da transacdo além, € claro, dos aspectos de carater técnico. Ela deve implicar alguma forma de
aprendizagem e adaptagdo por parte das organizagGes receptoras de tecnologia. Essa
aprendizagem tem por suporte a aquisi¢do de conhecimento através da experiéncia, do
desenvolvimento de habilidades técnicas, da criatividade e da pericia (conhecimento técito),
do acesso a documentos, informac¢des e dados (conhecimento formal codificado), de acesso a
equipamentos, protétipos e cddigos computadorizados. A transferéncia de tecnologia, dessa
forma, é entendida como real transferéncia de tecnologia, pois possibilitou a transferéncia dos
conhecimentos inerentes ao processo. (NONAKA e TAKEUCHI 1987).
Em suma, em acordo com o que € proposto, a partir dos autores citados transferéncia
de tecnologia para o presente trabalho serd tratada como processo que inclui planejamento e
coordenacdo, através do qual um conjunto de conhecimentos, técnicas, habilidades e
procedimentos s@o transferidos por meio de uma transac¢do, de uma organizacdo a outra,
promovendo a ampliagdo da capacidade tecnoldgica, através de mecanismos de aprendizagem
que promovam a absor¢do, a adaptacdo e a inovacdo para a organizacdo receptora,
influenciadas por medidas politicas internas, respaldadas por um comprometimento formal
entre as partes envolvidas, através de um instrumento juridico-legal, onde estardo explicitadas

as condi¢des tanto econdmicas quanto técnicas da transagao.

23



2.2.2 Mecanismos para a transferéncia de tecnologia

A complexidade do processo de transferéncia de tecnologia depende dos varios canais
ou mecanismos através dos quais ele pode ocorrer. Esta complexidade é ampliada pelo fato de
que nem no processo propriamente dito nem no pacote a ser transferido se procede de modo
homogéneo. Pode ser transferido através de um “pacote” completo, ou fragmentado em
pequenos “pacotes”. (SAAD, 2000)

A transferéncia pode acontecer através de canais ou mecanismos distintos que incluem

o licenciamento, o franchising, a subcontratacdo e a venda de plantas de furnkey. (quadro 1).

Quadro 1 - Caracteristicas dos principais mecanismos para Transferéncia de Tecnologia

: Impacto para o
Mecanismos para . . Vantagem P P
A Objetivo Desvantagem para o Processo de
Transferéncia de S para o Aot
Tecnologia Principal receptor receptor Transferéncia de
g P Tecnologia
Envolve alto custo e a
i A transferéncia de
pode dificultar o .
desenvolvimento de tecnologia pode levar
Transferéncia de . a um longo periodo e
. . Adquire a competéncias. A
. . intangiveis ou . L dependente de
Licenciamento .= tecnologia tecnologia nao é N
direitos de . . competéncias e
. rapidamente transferida, geralmente » . .
propriedade politicas locais, além da
porque o contrato de .
. . ~ confianga entre as
licenciamento ndo artes
permite esta situagdo p
O franchising € um
mecanismo geralmente
Licenciamento Maneira répida e utilizado para produtos
de um sistema seoura ge de consumo menos
de negécio, ad i irir um estratégicos, ndo
Franchising assim como a ne (’)?:io de uma Alto Custo envolvem o
oferta dos gmarca 4 desenvolvimento de
direitos de J habilidade e
. estabelecida .
propriedade capacidades
significativas para o
receptor
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Pode auxiliar no
Aquisigdo de desenvolvimento de
. know-how e competéncias
Tipo de acordo coA comp ’
assisténcia principalmente em
abrangendo a P p S o
técnica em dreas industrias especificas
compra de .
como: layout de como a eletronica e
componentes, - o . .
B plantas, selegdo Forte dependéncia automobilistica onde a
~ maquinas e . . -
Subcontratacao equipamentos de equipamentos sobre o parceiro subcontratacgao é
qub < e planejamento estrangeiro 1mportante € muito
para a produgdo . . .
operacional, difundida. O sucesso e
completa de - L
treinamento de a efetividade da
produtos . e
o qualidade em transferéncia
especificos .
sistemas de dependente do
gerenclamento. relacionamento entre as
partes envolvidas.
Répida Aquisi¢do limitada ao
Transferéncia de hardware. A .
Enfase no learning-by-
grupos . s Alto custo e forte .
Répida aquisi¢do A doing e no
Turnkey completos de dependéncia .
. de hardware P desenvolvimento da
equipamento tecnoldgica para . <
. ~ ~ capacidade de producdo
e/ou maquindrio manutencio e operagao
completo do hardware

Fonte: Adaptado de Saad (2000)

O licenciamento compreende uma variedade de arranjos contratuais pelos quais uma
organizagdo (proprietdrio) vende um patrimdnio intangivel ou os direitos de propriedade
(patentes, segredos industriais, know-how, marca registrada e nome da companhia) para uma
empresa (receptor). A transferéncia destes intangiveis ou dos direitos de propriedade constitui
a esséncia de um acordo de licenciamento. Sobre este acordo, a empresa receptora supre uma
gama limitada de direitos para produzir e comercializar o objeto licenciado em regides
geogréficas especificas.

A principal vantagem do licenciamento € a possibilidade que a organizagdo receptora
tem de obter bom ganho financeiro, sem a necessidade de gastos elevados com marketing ou
investimento na forma de producdo, possibilitando sua inser¢do em novos mercados. Por
outro lado, a maior desvantagem para o detentor do produto é o risco da perda do controle,

uma vez que ele ndo possui formas efetivas de controlar a fabricacdo, o marketing e a
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distribuicao (SAAD, 2000). Quando o risco da perda de controle, a tendéncia é que contratos
mais rigidos sejam redigidos, o que pode atrapalhar significativamente a possibilidade de
transferéncia da tecnologia para o receptor. Por isso Chen (1996) considera que uma
transferéncia tecnoldgica satisfatéria através de contratos de licenciamento é extremamente
dependente da cooperagdo mutua entre os envolvidos na transagao.

O licenciamento pode nio permitir que organizagdes receptoras consigam que sua
tecnologia alcance o mercado mais rdpido e lancem um novo produto sem ter o risco de gastar
pesadamente em atividades de P&D. Esta forma de acordo é freqiientemente associada com
custos altos, negociacdes longas, e excessiva adaptacdo e preparacdo antes de estar apto a
utilizar a tecnologia licenciada.

O franchising é uma variacdo do licenciamento em que uma empresa (franqueador)
licencia um sistema de negdcios inteiro, assim como oferece direitos de propriedade para uma
organizagdo receptora, possivelmente situada em pais em desenvolvimento (franqueado). O
franqueado organiza seu negécio sob o nome da marca do franqueador e espera que se sigam
os procedimentos e normas estabelecidas pelo franqueador. Essa forma de acordo proporciona
ao franqueador uma forma efetiva para a rdpida expansdo em novos mercados, principalmente
estrangeiros. Entretanto isso pode significar perda de controle sobre as atividades do
franqueado. Para o receptor, na maioria dos casos, esta maneira de transferéncia de tecnologia
ndo promove o desenvolvimento de habilidades e capacidades tecnoldgicas significativas
(SAAD, 2000).

A subcontratacdo, mecanismo também conhecido como terceirizacdo, acontece
quando uma organizagdo (a matriz) estabelece uma ordem com outra organizacgdo (filial ou
terceirizada) para a fabricacdo de partes, componentes e pegas anatdmicas que serdo
incorporadas no produto que a empresa matriz ird comercializar (UNIDO, 1975). Isso cobre

desde acordos de compra de componentes até a completa producdo de um produto especifico.
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Através dessa forma de acordo, empresas de paises desenvolvidos podem entrar nos novos
mercados dos paises em desenvolvimento sem ter que usar recursos financeiros e gerenciais
significativos, e sem perder o controle sobre suas atividades de mercado.

Vé-se que a tecnologia pode ser transferida de varias formas e pode tomar posi¢do em
ambas as dire¢Oes, tanto para o contratante quanto para o terceirizado. Por exemplo, com um
projeto de turnkey, a tecnologia desenvolvida é fornecida (pela contratada), construida e
instalada com investimentos de capital no equipamento, com a inten¢éo de alterar o controle e
operacdo para empresas de paises em desenvolvimento, depois de um periodo de tempo de
acordo. O fornecedor da tecnologia (matriz) nao tem, entretanto, o controle sobre a
distribuicdo e venda, uma vez que o periodo acordado em contrato terd expirado. Esse tipo de
contrato € importante para a transferéncia de indudstrias que envolvem a aquisicdo de
tecnologias complexas e a construcdo de uma larga escala de trabalhos capitais. Porém,
quando a mao de obra local ndo estd apta e disponivel, essa forma de transferéncia de
tecnologia d4 abertura para problemas de operacdo, reparo, manutencio e troca de pecas.
(SAAD, 2000)

Outras maneiras para a transferéncia de tecnologia incluem joint ventures, acordos de
pesquisas cooperativas e acordos de co-producio; exportagdao de produtos de alta tecnologia e
benfeitorias, engenharia, troca de profissionais com conhecimento cientifico e tecnoldgico,
conferéncias cientificas e tecnoldgicas, treinamento, visitas comerciais, abertura de literatura,
como jornais, revistas, livros e artigos, espionagem industrial e programas de assisténcia
governamentais. (Manual Frascati, 1983)

Esses diferentes mecanismos de transferéncia de tecnologia conduzem a diferentes
quantidades de talento e conhecimento sendo transferidos. A transferéncia pode significar um
objetivo explicito, como € no caso do licenciamento de acordos, joint ventures e programas de

treinamentos. Porém existem casos em que a tecnologia pode ser transferida sem ser recebida,
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como acontece freqiientemente no caso de projetos de furnkey, em que o fornecedor de
tecnologia constréi uma fébrica inteira, usando avancado sistema de tecnologia que ninguém
no pais receptor pode usar ou copiar. A tecnologia também pode ser recebida sem ser
transferida, quando engenheiros do pais receptor criam novo produto por meio da utilizacio

da engenharia reversa '(SAAD, 2000).

1 . e . , .. N . L.

De acordo com a defini¢do de Aronson (1996), engenharia reversa é definida como: a avaliagdo sistemadtica de
um produto com o propésito de se fazer uma réplica. Tal processo pode envolver a execucdo de copia exata ou
pode tratar-se da incorporacdo de melhorias de projeto.
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2.2.4 Estratégias para transferéncia de tecnologia

As estratégias da transferéncia de tecnologia utilizada pela maioria dos paises em

desenvolvimento podem ser sumariadas em trés categorias: hardware, software e o modelo de

capital (Investimento estrangeiro direto) (SAAD, 2000).

Quadro 2 - Estratégias para Transferéncia Tecnolégica

Tipos de . . Conseqiiéncias provaveis para o
Modelo Objetivo do Modelo R
Pode levar a uma aceleracdo
significante do avango tecnoldgico
Binfase na compra e aquisiciio especialmente dqrante o iniNCio do
Hardware de um conjunto completo de processo C,le mdugtmahzagao. .A
equipamentos e maquindrio. aquisi¢do ¢ essencialmente  aceita
através de um pacote de contratos e
pode conduzir o receptor a uma posi¢ao
passiva.
Pode levar a  aquisicio de
conhecimentos e habilidades, realcando
Prioridade é dada a| 4P acidades natas. -
Software transferéncia e aquisicio de Pr'oc‘:esso de longa dpragaoerequer uma
informagdes tecnolégicas. at1v1dad~e de envolvimento do regeptor e
a adocdo de contratos que visem a
esclarecimentos suficientes para a
aquisi¢do da nova tecnologia.
Podem  promover um  conjunto
O objetivo € adquirir tecnologia, co mpleto de Fqcnologias A angadas,
(encias  gerenciais o técnicas comermals'e‘ gerenciais. ‘
' Slzgéfliolver um mercado O sucesso da aquisicdo da tecnologia
Capital internacional Atraveés do através deste modelo é dependente
Investimento Direto sobretgdo c}os incentivos oferecidos
Estrangeiro. pelos investidores externos, bem como

a avaliagdo das capacidades natas e
politicas acordadas.

Fonte: Adaptado de Saad (2000)

O modelo de hardware geralmente ndo gera a absor¢cdo de capacidade tecnoldgica

significativa e estd baseado na compra e aquisi¢cdo de um sistema completo de equipamento

de maquindrio.
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Com o modelo de software, a énfase é colocada na transferéncia e aquisicdo de
informagdes e conhecimento permitindo ao receptor o uso, a adaptacdo e o gerenciamento da
tecnologia.

O alvo do modelo de capital é adquirir, mediante investimentos estrangeiros diretos,

tecnologia e capacidades de utilizacdo e acesso ao mercado internacional.

2.2.5 O Processo de desenvolvimento da Atividade Tecnoldgica

A transferéncia tecnoldgica comeca com o desenvolvimento de nova tecnologia ou
modificacdo de tecnologia ja existente. Este processo de desenvolvimento ocorre em reacio a
uma necessidade ou solicitacdo constatada para um produto. Esta atividade resulta em
expansdo da capacidade humana através da criacdo de processos técnicos, artigos e
publicacdes cientificas e da difusdo do conhecimento. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).
Toda a atividade tecnoldgica ocorre dentro de um contexto social, econdmico e tecnoldgico
(figura 3). A atividade em si € “resultado da combinagdo entre engenhosidade e recursos, indo
ao encontro dos desejos e das necessidades humanas.” (Associacdo Internacional de Educacio
Tecnoldgica, 1996). Segundo, a tecnologia resultante emerge da combinacdo de
conhecimento, desenvolvimento racional e meios fisicos (JOHNSON, GATZ E HICKS,
1989). Para os mesmos autores o resultado dessa atividade tecnoldgica sdo inovagdes ou

modificacdes de tecnologias existentes.
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Figura 3 - Modelo da Atividade Tecnolégica
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VALOR%Sd Processo do Humana
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- Solugdo de Conhecimento
Problemas
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- Técnicas
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Contexto
Social

Contexto
Social

N

Fonte: Adaptado de Johnson, Gatz e Hicks (1997).

Entende-se, entdo, que o usudrio (consumidor da nova tecnologia) deveria ser levado
em consideracdo no momento em que se inicia o projeto e o desenvolvimento de nova
tecnologia, através de um contato regular com o usudrio, desde as fases iniciais do processo,

possibilitando o desenvolvimento de tecnologias com a finalidade de atendimento de suas

necessidades.
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Para completar o processo, faz-se necessario a interagdo do usudrio final com o
desenvolvedor da nova tecnologia, pois através desta que serd possivel a criagdo de ambiente
altamente propenso a novos avancos e inovagdes, promovendo, deste modo, atividade de
tecnologia satisfatéria. E a medida que o processo de desenvolvimento ocorre, o usudrio
torna-se consciente de novas possibilidades de emprego da tecnologia em sua vida e pode vir
a solicitar modifica¢des, o que acaba por criar um empuxo que, por sua vez, ird influenciar a

direcdo em que a atividade tecnoldgica se desenvolverd (JOHNSON, GATZ E HICKS 1997).

2.2.6 Barreiras e limitacdes presentes no processo de transferéncia de tecnologia

2.2.6.1 Do ponto de vista do usudrio final

Tecnologia ndo caminha sozinha, mas em compasso com valores politicos, sociais,
econdmicos, individuais e culturais que podem servir de barreiras para impedir sua difusdo ou
transferéncia (JOHNSON, GATZ E HICKS 1997). As barreiras na transferéncia de tecnologia
existem para qualquer tipo de inovagdo, mas algumas transferéncias sdo mais afetadas por
essas barreiras do que outras.

As barreiras sociais ocorrem pelo fato de a transferéncia transcorrer dentro de um
sistema social. O sistema social define os limites dentro dos quais a inovagdo serd transferida
e difundida. Muitas transferéncias de tecnologia, por vezes, admitem algum tipo de
julgamento pela sociedade. N@o se justifica, em algumas circunstincias, a divulgacdo ou
promogdo de uma nova tecnologia que ndo promova beneficios ou avangos. (SAAD, 2000).

As barreiras politico-econdmicas sdo impostas, muitas vezes, de modo arbitrario e sem
base racional, necessitando de negociacdo diplomética e até intervencdo de organismos

internacionais que promovam a solugdo das dificuldades enfrentadas (GRANT e STEELE,

32



1995). Posicionamentos de governos em alguns casos necessitam ser revistos, principalmente
quando a transferéncia da nova tecnologia promove ganho significativo para a sociedade,
através da possibilidade de desenvolvimento sustentavel da regido envolvida no processo.

As barreiras individuais estdo intimamente ligadas ao nivel de aceitacio que um
individuo possui em acatar uma inovagdo. Hall e Loucks (1978) sugerem que os individuos
apresentam comportamentos distintos acerca da preocupagdo (inquietacdo) em torno das
inovacdes e gradualmente acatam plenamente a mudanca imposta pelo processo. Rogers
(1995) corrobora o estudo anterior e concorda que a transferéncia se fia nas caracteristicas do
usudrio final. Ele sustenta que uma pequena porcentagem da populacdo € considerada
inovadora, e deste grupo surgem individuos que vivem constantemente trabalhando em prol
da identificagdo e teste de novos potenciais de inovagdes tecnoldgicas.

As barreiras culturais também constituem fun¢@o chave importante na transferéncia de
tecnologia. Em alguns casos, a cultura em que uma tecnologia estd sendo transferida é
completamente diferente da matriz tecnoldgica, desta forma, os desejos e necessidades devem

ser comunicados, objetivando respeitar as normas e valores locais (PACEY, 1986).

2.2.6.2 Barreiras do ponto de vista do receptor

Na literatura corrente, Porter (1990), Barbosa (1995) e Grant e Steele (1995) sugerem
que uma das principais barreiras para o receptor a transferéncia de tecnologia é a falta de
estrutura fisica, humana e sécioecondmica das empresas que possa garantir ampla exploracao
do processo, promovendo dificuldades para a transferéncia e a absor¢do do conhecimento
cientifico e tecnolégico. Os estudos citam a falta de adequada infra-estrutura de informacao
que possibilite a transferéncia do novo conhecimento e se reportam a necessidade de servigos
especializados para o incremento e a facilitacio do fluxo do conhecimento dentro da

organizagdo receptora. Grant e Steele (1995), analisando a transferéncia de tecnologia na drea
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de manufatura, observaram que o campo envolve a parte de documentagdo, de software e da
codificacio do conhecimento que constituem elementos centrais e orientadores para o
processo de transferéncia tecnoldgica.

As limitagOes descritas estdo relacionadas a capacidade que a organizacdo receptora
possui em absorver a tecnologia. Em todo processo de transferéncia, é vital que o ambiente
receptor conte com infra-estrutura fisica e humana, pela capacitagdo dos atores envolvidos no

processo. (SAAD, 2000).

2.2.77 Fatores criticos para a transferéncia de tecnologia

Alguns fatores s@o considerados criticos para o processo de transferéncia de tecnologia

e alguns estudos (ENOS e PARK, 1988; BELL, 1984; HOBDAY, 1995; COHEN, 1990,
BELL e PAVITT, 1997) sugerem que as organizacdes, para estarem habilitadas a absorver
novas tecnologias através da transferéncia, devem dar a devida importancia e concentrar
esfor¢cos nos seguintes elementos:

1) A transferéncia de tecnologia deve estar sedimentada por contratos que proporcionem

treinamento e aprendizagem, focando na aquisicio de tecnologias que envolvam o

desenvolvimento de competéncia na &4rea de gerenciamento de projetos, design e

engenharia (ENOS e PARK, 1988; HOBDAY, 1995).

2) O financiamento e incentivo para estudos avancados (pds-graduacdo) internacionais

promovem a elevacdo da capacidade analitica de gerentes e engenheiros, fornecendo

pericia, aptiddo e acesso a informagdes tteis para o processo de transferéncia (BELL,

1984).

3) O estabelecimento de estratégias visando a absor¢do de conhecimento através de

centros de P&D, ou criagdo de postos avancados na filial receptora pode representar
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aumento significativo das capacidades da organizacdo receptora (HOBDAY, 1995).

4) As préticas gerenciais, cultura corporativa e estilo de lideranca constituem elementos
facilitadores dos esforcos intensivos para a obtencdo de sucesso no processo de
transferéncia da nova tecnologia e na continuidade do desenvolvimento de capacidades
locais (COHEN, 1990).

Bell e Pavitt (1997) sustentam que as organizacdes que desenvolveram sistemas
efetivos através da transferéncia de tecnologias obtiveram €xito em seu intento com a
combinagdo de esforgos para o desenvolvimento de tecnologias locais, com o aumento da
capacidade de absorcdo local. Eles caracterizaram “tipo ideal” para o processo de
transferéncia tecnoldgica como sendo a capacidade das organizacdes em equilibrar a
importacdo tecnoldgica e a absor¢do e incorporacdo destas novas tecnologias, através do
desenvolvimento de competéncias tecnoldgicas locais especificas. Estes autores examinaram
uma extensa variedade que envolve fontes de tecnologia importada que abarcavam
mecanismos de transferéncia de tecnologia, como neste elenco: licenciamento, franchising,
subcontratacdes, investimentos estrangeiros diretos (joint venture), acordos de fabricagdo de
equipamentos originais, e contratos para transferéncia de know-how, equipamentos e servigos.
Eles também observaram que a elevagdo da capacidade do receptor deve envolver esforcos
intensos para melhorar e desenvolver o que € inicialmente adquirido, iniciando com o

processo de adaptacdo brando, mediante pequenas modificacdes dos elementos transferidos.
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2.3 COMPETENCIA TECNOLOGICA

Para Barrow (1989), competéncia tecnolégica € combinagdo complexa de
conhecimento cientifico, técnicas de engenharia, habilidades de criacdo, conhecimento ticito
e relacdes sociais que fazem a tecnologia funcionar. Bell (1984) sugere que a competéncia
tecnoldgica inclui trés elementos:

1) O conhecimento necessdrio para especificar e definir novas técnicas. Este
conhecimento se encontrard mais provavelmente em formas explicitas, tais como livros e
manuais, bem como em formas ticitas, como por exemplo, as dominadas por pessoas
habilidosas. Este elemento € um conhecimento técnico que é baseado em design, engenharia e
habilidades P&D.

2) A base de conhecimento que se encontra nas pessoas. Esta fornece as firmas as
habilidades e dominio necessdrio para tomar um conjunto de especificacdes e transformé-lo
em novo produto ou a construgdo de nova fabrica ou simplesmente a melhoria de produto,
processo ou instalagdo ja existentes.

3) O terceiro elemento, freqiientemente negligenciado, ¢ de natureza institucional e
abrange a relacdo da administracdo interna com as capacidades organizacionais necessarias
para o fornecimento de ambiente que venha a gerar uma mudanga técnica efetiva. Neste
terceiro elemento Bell (1984) inclui também o relacionamento entre o usudrio e o produtor de
uma determinada tecnologia.

As competéncias tecnoldgicas abrangem diferentes tipos de conhecimento, experiéncia
e relagdes sociais. Seu melhor uso depende do conhecimento, habilidade e comportamento e

tipo de ambiente disponivel dentro e fora da organizacdo (BELL, 1984).
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2.2.3 Acumulagdo de competéncias tecnoldgicas
2.2.3.1 Constru¢ao de um modelo descritivo das trajetérias de acumulacdo de competéncia

tecnologica.

A competéncia tecnoldgica pode ser entendida como 0s recursos necessarios para
gerar e administrar mudancas tecnoldgicas, tais como aptiddes, conhecimentos e experiéncia e
sistemas organizacionais. (BELL e PAVITT, 1993, 1995) Mais especificamente competéncia
tecnoldgica diz respeito as habilidades da empresa em promover internamente aprimoramento
nas diferentes funcdes tecnoldgicas como, por exemplo, processos de organizagdo e controle,
atividades de engenharia e gestdo de projetos, atividades relacionadas a produgdo e
equipamentos.

Procede-se aqui a uma desagregacdo dos diferentes tipos de competéncia tecnoldgica,
a maneira do modelo desenvolvido por Figueiredo (2003). Tal modelo faz distin¢do entre
competéncias tecnoldgicas rotineiras e inovadoras. As competéncias rotineiras dizem respeito
a atividades tecnoldgicas realizadas em determinado nivel de eficiéncia e utilizagdo de
insumos, sdo as aptiddes necessdrias para usar as tecnologias, conhecimentos e mecanismos
organizacionais. J4 as competéncias inovadoras que permitem criar, modificar ou aperfeigoar
produtos e processo sdo as aptiddes necessdrias para modificar as tecnologias, os
conhecimentos, a experiéncia e 0s mecanismos organizacionais.

As competéncias tecnoldgicas de rotina sdo entendidas, de acordo com a classificacio
de Ariffin (2003), como a capacidade para produzir bens e servigos com certos niveis de
eficiéncia e certos requisitos de insumos; podem ser definida como competéncias,
conhecimentos e arranjos organizacionais ligados ao uso da tecnologia existente. Estando
divididas em (1) nivel basico, (2) nivel renovado e (3) nivel extrabasico.

1. Nivel Basico: é o nivel inicial das competéncias tecnoldgicas. Representa as
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competéncias basicas necessdrias para operacionalizacdo de planta ou instalacdo. Significa,
por exemplo, a replicagdo de codificagdes, procedimentos, normas, especificagdes e padroes
preestabelecidos recebidos por fonte externa.

2. Nivel Renovado: neste patamar a empresa desenvolve as competéncias habilitadoras
que s@o necessdrias, mas que, sozinhas ndo s@o suficientes para tornar a organizacio
competitiva (LEONARD-BARTON, 1995). A organizagdo passa a ter o aumento na
eficiéncia na operacionalizacdo da planta ou instalacdo, chegando a criar algumas rotinas para
execucdo de atividades. A partir desse estdgio, a empresa possui condi¢des de buscar, por
exemplo, certificacdes internacionais de qualidade.

3. Nivel de Competéncia Extrabdsico: neste nivel a empresa inicia pequenas e
intermitentes adaptacdes em atividades relacionadas a engenharia e gestao de projetos, com o
objetivo de ampliar sua capacidade produtiva, com a possibilidade de criacio de alguns
procedimentos, normas e padrdes para processos que estdo sob seu dominio.

Ja as competéncias tecnoldgicas inovadoras sdo classificadas em trés niveis indo do
(4) nivel pré-intermediario ao (6) nivel avancado, s@o definidas como a capacidade de criar,
modificar ou aperfeicoar produtos, processos e a organizacdo da producdo. Pode ser definida
como a capacidade para gerar mudangas, consistindo em conhecimentos, experi€éncias e
arranjos organizacionais ligados a modificagéo de tecnologia (FIGUEIREDOQO, 2003).

4. Nivel de Competéncia Pré-Intermedidrio: neste estdgio a empresa passa a manipular
parametros de processos, como, por exemplo, indicadores de qualidade. Utiliza e sistematiza
técnicas organizacionais, tais como TQC (controle da qualidade total) e JIT (just in time).
Pratica alongamentos sistemdticos em atividades relacionadas a engenharia e gestdo de
projetos, com o intuito de gerar inovagdes € incrementos para esses processos.

5. Nivel de Competéncia Intermedidrio: neste nivel a empresa inicia os processos de

inovacdo baseados em atividades de pesquisa aplicada, com aplicacdes de engenharia.
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Envolve-se em atividades para a criacdo de produtos para se diferenciar dos competidores e
alcancar competitividade em nivel internacional.

6. Nivel de Competéncia Avancado: a empresa apresenta organizacdo da produgéo de
alto nivel, atendendo critérios adotados em 6rgdos certificadores e entidade de classe mundial,
com desenvolvimento de produtos inovadores com a racionalizacdo de seus processos via

engenharia de projetos e P&D (planejamento e desenvolvimento).
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Quadro 3: Estrutura descritiva e analitica para os niveis de competéncia tecnolégica

Niveis de Competéncia
Tecnolégica

Funcoes Tecnolodgicas e atividades afins

Atividades de Engenharia e
Gestao de Projetos

Processos de Organizacio e
Controle de Instalacoes

Produtos

Equipamentos

1. Basica

Engenharia conceitual fornecida pela
matriz; Engenharia de detalhamento
para instalagdo de mdquinas simples
e equipamentos isolados.
Coordenacao de projetos simples.
Entregas de maquinas e
equipamentos ou sistemas simples.

Atividades relacionadas a processos
basicos. Elaboragado de pré-projeto
(projeto conceito). Uso de ferramentas
convencionais de engenharia e projetos
incluindo CAD (computer-aided design) e
SCQ (sistema de controle da qualidade) de
rotina.

Replicacdo de produtos a
partir de especificacdes
dadas. Sistemas para
controle de qualidade de
rotina para manuten¢do de
especificacdes e padrdes
existentes.

Replicacdo de especificacdes
dadas; atuacao como filial ou
posto avangado da matriz
tecnoldgica. Utilizagdo de
sistemas de controle de
qualidade de rotina para
manter especificagdes e
padrdes existentes.

2. Renovada

mneira

Rot

Engenharia. Detalhada de sistema
mecanico, elétrico e pneumatico.
Coordenagdo e montagem mecanica
de projetos de baixa complexidade.
Servicos de suporte técnico, start-up
de instalacdes simples, treinamento
sob supervisdo da matriz tecnoldgica.

Elaboragdo de cronogramas de execucdo
de instalagdes. Atividades relacionadas a
processos semi-automatizados,
aprimoramento do  planejamento e
controle de instalagdes.

Produtos para exportagdo
com certificacdo
internacional. Sistemas de
controle de qualidade com
garantia da especificacdo e
conformidade do produto.
Obtencdo de certificagdo
internacional (ISO
9000:2000).

Detalhamento mecénico de
equipamentos a partir de
dimensionamento bdsico pela
matriz, utilizando
equivaléncia de materiais.

3. Extrabasica

Elaboracao, planejamento,
coordenacdo e controle de projetos
de implantacdo de sistemas e plantas
de pequeno/médio porte.

Supervisdo de montagem mecanica.

Uso de canais de comunicacdo em redes
compartilhadas. Sistemas corporativos
para integracdo de informagdes e dados
(sistema de administracdo de contratos,
controle de documentos, ERP).

Dimensionamento de parte
dos produtos e composi¢do
de moédulos com base em
matrizes existentes
provenientes da matriz

Adaptagdo de projetos e
especificagdes em funcdo de
materiais, condicdes de
producdo ou caracteristicas
do mercado local
(tropicalizagdo).
Desenvolvimento e projeto de
componentes ndo  criticos
para as fungdes do
equipamento.




Inovadora

4.Pré-
Intermediaria

Gestdo de projetos de médio grau de
complexidade, envolvendo sistemas
mecanicos, elétricos, pneumdticos e
de engenharia de detalhamento para
aquisi¢ao (compra, inspecao,
qualificacdo e desenvolvimento de
fornecedores). Supervisdo de
montagem mecanica e elétrica.

Novas técnicas organizacionais; Gestdo
estratégica da qualidade (ex. TQC, ISO
9000:2000).

Desenvolvimento e uso de ferramentas
avangadas ligadas a bancos de dados para
engenharia de projeto (MS-Project).

Desenho e
desenvolvimento préprio de
produtos através da
assimilacdo de tecnologia
proveniente de contratos de
licenciamento e através da
subcontratacio de
fornecedores para produgdo
de produtos.

Aprimoramentos sistemdticos
em equipamentos e
especificagdes dadas. Projeto
de componentes criticos e
partes de maquinas e
equipamentos.

5. Intermediaria

Desenvolvimento de solugdes
inovadoras em engenharia
envolvendo projetos de instalacdes.
Aplicacdo e execugdo de engenharia
conceitual (defini¢des de projeto,
testes em laboratdrio e simulagdes de
desempenho).

Implantacdo de projetos de grande

Sistemas avangados para gestdo de
projetos com integracdo de sistemas
operacionais e corporativos (ex. ISO-
Project,). Desenvolvimento de
ferramentas avancadas de engenharia.

Desenvolvimento de novos

produtos em  trabalho
compartilhado com a
matriz, fornecedores e/ou

clientes.
Desenvolvimento e selecdo

Desenvolvimento de novos
equipamentos em trabalho
compartilhado com a matriz
e/ou clientes.

Desenvolvimento e
de novos

selecdo
materiais e

6 Avancado

) de novos produtos. equipamentos.

porte e alto grau de complexidade P quip
Suporte técnico local para plantas
nacionais e internacionais.
Gestdo de projetos de classe | Desenvolvimento de novos processos via ) )

. ~ . Desenvolvimento completo | Desenvolvimento  completo
mundial, start-up e teste de produgio | engenharia e centros de P&D. .

de novos produtos e | de novos equipamentos e

piloto para sistemas integrados.

Centro de tecnologia para
desenvolvimento de novos conceitos.

Centro de inovacdo e referéncia em de
gestdo de projetos.

sistemas através de P&D.

sistemas através de P&D.

Fonte: Adaptado de Figueiredo (2003)




Vale ressaltar que, embora se apresente aqui a competéncia tecnoldgica em forma
de niveis, o modelo ndo pressupde que todas as empresas necessariamente se capacitem
nesta seqii€éncia linear ou que comecem e encerrem nos mesmos estagios.

Geralmente, conforme afirmam Ariffin e Figueiredo (2003), é muito dificil
separar todas as atividades com precisdo, pois elas estdo relacionadas. Contudo, mesmo
reconhecendo o alto grau de superposic¢ao desses diferentes tipos de atividades, o modelo
do quadro 2 estabelece distincdes descritivas entre eles, possibilitando criar distin¢cdes
entre atividades. Desse modo, € possivel fazer observagdes quanto a competéncia
tecnoldgica envolvida nesses diferentes tipos de atividades, ainda que na pratica eles

estejam estreitamente interligados.

2.4 APRENDIZAGEM

Para Bell (1982, 1984), aprendizado se refere aos vérios processos, elos em que
uma habilidade e um conhecimento sdo adquiridos por individuos ou em alguns casos
pelas organizacdes. Katz (1984) e Teubal (1984) vao além e sugerem que o processo de
aprendizado dentro da organizacdo estd relacionado a uma completa série de atividades
tais como manufatura e operagdo de fabrica, investimento e execuc¢do, design do produto
e P&D. Inclui, portanto, a criagdo e fortalecimento de um conjunto de habilidades e
pericias, isto € habilidades de engenharia, habilidades no processo de criacao,
organizagdo de produgdo e habilidades de planejamento. Em ambiente receptor situado
em paises em desenvolvimento, o aprendizado é baseado em parte na experiéncia de

producdo, parte na importacdo de conhecimento jid processado e adquirido de paises



industrializados e parte em deliberado processo de investimento na criacdo de

conhecimento.

2.4.1 Processos de aprendizagem

2.4.1.1 Construcao de um modelo descritivo para os processos de aprendizagem

Os processos de aprendizagem sao analisados por Figueiredo (2003) aferidos por
um modelo desenvolvido pelo autor em que a aprendizagem ¢é desagregada em processos
de aquisi¢do de conhecimento e processos de conversdo do conhecimento. Os primeiros
sdo ainda desagregados em externos e internos. Valendo-se de dois componentes do
modelo desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (1997), desagrega-se o processo de
conversao de conhecimento em quatro processos de aprendizagem, cada qual incluindo
diferentes subprocessos, mecanismos ou praticas. Tais processos sao definidos no modelo

de Figueiredo (2003) como na seguinte explicitacdo quadripartite:

1) Processos de aquisi¢ao de conhecimentos externos: sdo os processos pelos quais
os individuos adquirem conhecimentos ticitos e/ou codificados vindos de fora da
empresa. Para tanto se pode importar conhecimento externo, recorrer a assisténcia
técnica e promover treinamento no exterior. Outros meios seriam a canaliza¢do
sistemdtica do conhecimento externo codificado, o convite de especialistas para

exposi¢coes e conferéncias.
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2 ) Processos de aquisi¢do de conhecimentos internos: sdo 0s processos pelos quais 0s
individuos adquirem conhecimentos tacitos, exercendo diferentes atividades na
empresa, por exemplo, cumprindo tarefas rotineiras ou aperfeicoando os processos e a
organizacdo da producdo, os equipamentos e os produtos existentes. Isso também
pode ser feito em centros de P&D formalmente organizados, nos laboratérios da
empresa e/ou mediante experimentacdo sistemdtica nas diversas unidades

operacionais.

3) Processos de socializacdo de conhecimentos: sdo 0s processos pelos quais os
individuos compartilham seu conhecimento ticito (modelos mentais e aptiddes
técnicas). Em outras palavras, é todo o processo, formal ou informal, pelo qual o
conhecimento tacito é transmitido de um individuo ou grupo de individuos para outro,
o que pode envolver observagdo, reunides, solucdo conjunta de problemas e
rotatividade de tarefas. O treinamento também pode ser um processo de socializagao
de conhecimentos. Por exemplo, durante os programas de treinamento, individuos
com diferente formacgdo e experiéncia podem socializar seu conhecimento tacito com
estagidrios e instrutores. O modelo contempla diferentes tipos de treinamentos, como
treinamento interno (cursos), treinamento no emprego e treinamento para empregados

de outras empresas.

4) Processos de codificacdo de conhecimento: sdo os processos pelos quais o saber

tacito individual (ou parte dele) se torna explicito. Em outras palavras, os processos

pelos quais o conhecimento ticito € expresso em conceitos explicitos, de modo
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organizado e acessivel, tornando-se de mais facil assimilagdo. Portanto, o processo
facilita a disseminacdo dos conhecimentos na empresa, podendo envolver
padronizacdo dos métodos de producdo, documentacdo e semindrios internos. A
organizacdo de mddulos de treinamento pelo pessoal interno pode envolver processos

tanto de socializacao quanto de codificacdo do conhecimento.

Figueiredo (2003) salienta que os processos 3 e 4 sdo cruciais para a conversdo da
aprendizagem individual em aprendizagem organizacional, tendo a organiza¢do a

responsabilidade de facilitar este processo com a criacdo de ambiente interno favoravel.

2.4.1.2 Principais caracteristicas dos processos de aprendizagem

As principais caracteristicas dos processos de aprendizagem de acordo com o modelo
adaptado de Figueiredo (2003), envolvem variedade, intensidade, funcionamento e

interacdo; e sao definidos a seguir.

1) Variedade. A variedade ¢ medida em termos da presenca/auséncia de todo um
processo e de outros subprocessos que ele possa acarretar. A variedade € medida ndo
sO entre os quatro processos de aprendizagem — aquisi¢do de conhecimentos externos,
aquisicdo de conhecimentos internos, socializa¢do e codificacio do conhecimento,

mas também dentro deles.
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2) Intensidade. De acordo com Figueiredo (2003), os processos esporddicos de
aprendizagem provavelmente nao levardo a uma efetiva aquisicao de conhecimentos,
nem a sua incorporacao no plano organizacional. Com o tempo, certas praticas podem
virar rotinas e passar a fazer parte das atividades didrias da empresa. A intensidade é
entendida como a freqii€ncia com que se criam, atualizam, utilizam e aperfeicoam os
processos de aprendizagem ao longo do tempo. A intensidade segundo Figueiredo
(2003), € importante porque: a) pode garantir um fluxo constante do conhecimento
externo para a empresa; b) pode fazer com que se compreendam melhor a tecnologia
adquirida e os principios inerentes aos processo de aquisicio de conhecimentos
interno; c) pode assegurar a constante conversdo da aprendizagem individual em

aprendizagem organizacional e, logo, a criac@o de suas rotinas e atividades.

3) Funcionamento. O modo como as empresas organizam seus processos de
aprendizagem ¢é fundamental para a criacdo de competéncias tecnoldgicas
(PAVITT,1998). “Entende-se aqui por funcionamento, 0 modo como os processos de
aprendizagem operam ao longo do tempo. Mesmo sendo continua a intensidade dos
processos, seu funcionamento pode ser deficiente. Eles podem comecar funcionando
bem e deteriorar-se com o tempo. O funcionamento pode contribuir para aumentar

e/ou diminuir a “variedade” e a “intensidade””. (Figueiredo, 2003. p. 49)

4) Interagdo. Significa o modo como os diferentes processos de aprendizagem e o0s

seus mecanismos influenciam uns aos outros (Figueiredo, 2003). Por exemplo, um

mecanismo de processo de aquisicdo de conhecimento (treinamento no exterior) pode
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influenciar um mecanismo de processos de socializa¢do de conhecimento (programa
interno para socializacdo de conhecimento). Esta caracteristica pode apresentar-se sob

seis aspectos: inexistente, fraca, insatisfatoria, moderada, satisfatéria ou forte.

Os modelos de aprendizagem e as caracteristicas dos processos de aprendizagem
citados por Figueiredo (2003) sdo apresentados no quadro 4. Esse modelo adota o
enfoque “sistémico-organico” (Barton, 1995) para examinar como os processos de
aprendizagem funcionam como um todo. Com base nas caracteristicas descritas,
diferentes processos de aprendizagem podem gerar na empresa “‘sistemas de
aprendizagem” eficazes ou ineficazes. O funcionamento do “sistema de aprendizagem”
pode ter conseqiiéncias praticas para a trajetéria de acumulacdo de competéncias
tecnolégica e, logo, para o indice de melhoramento do desempenho operacional da
empresa ao longo do tempo.

Reconhece-se aqui o fato de que diferentes fatores na empresa podem influenciar
os processos de aprendizagem e, por sua vez, as trajetérias de acumulacdo de
competéncia tecnoldgica. Os processos de aprendizagem podem ser influenciados,
também pelas crencas organizacionais (SCHEIN, 1985). Além disso, as trajetérias podem
ser afetadas por fatores externos (BELL, 1997). Adianta-se, neste momento, que esses

fatores fogem ao ambito e escopo desta pesquisa e nao serdao avaliados por este estudo.
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Quadro 4: Principais caracteristicas dos processos de aprendizagem

Processos de

aprendizagem

Variedade

Intensidade

Funcionamento

Interacao

Ausente — Presente

Esporadica — Intermitente —

Continua

Insatisfatorio — Razoavel — Bom -

Otimo

Inexistente — Insatisfatoria-
Fraca — Moderada —

Satisfatoria - Forte

isicao do

Processos de Aqu

Conhecimento

Aquisicao Externa

de Conhecimento

Presenga/auséncia de
processos para adquirir
conhecimento local ou no

exterior.

Modo como a empresa utiliza estes

processos ao longo do tempo.

Modo como o processo foi criado e sua
operacdo ao longo do tempo. (aumento ou
diminuicéo de intensidade e/ou variedade

do processo)

Modo como um processo

influencia o outro processo.

Aquisicao Interna

de Conhecimento

Presenca/auséncia de
processos para adquirir
conhecimento em atividades

internas.

Modo como a empresa utiliza
diferentes processos para aquisi¢do

interna de conhecimentos.

Modo como o processo foi criado e sua

operagdo ao longo do tempo.

Modo como um processo

influencia o outro processo

Processo de Conversao do

Conhecimento

Socializacao do

Presenca/auséncia de
diferentes processos através

dos quais individuos

Modo como 0s processos

Modo como os processos de socializagio

sdo criados e sua operacdo ao longo do

Modo como um processo

formatar o conhecimento.

utilizados.

Conhecimento prosseguem ao longo dos anos. influencia o outro processo.
compartilham seu tempo.
conhecimento.
s = Presenga/auséncia de Modo como 0s processos
Codificacao do . . . Modo como a codificagio foi criada e sua Modo como um processo
diferentes processos para padronizados sdo repetidamente ) )
Conhecimento operagdo ao longo do tempo. influencia o outro processo.

Fonte: Adaptado de Figueiredo (2003, p.47)




3 METODOLOGIA
3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

3.1.1 Problema e perguntas de pesquisa

O problema de pesquisa proposto para este estudo foi:

- Como se deu o acumulo de competéncias tecnolégicas na Knapp
Sudamérica entre o periodo anterior ao processo de transferéncia de tecnologia
(1998-2001) e no periodo de efetivacao do processo de transferéncia de tecnologia

(2002-2005)?

Tendo em vista o problema de pesquisa, os objetivos especificos e a base tedrico-
empirica apresentada, foram definidas as seguintes questdes para investigacdo por este

trabalho.

(1) Qual o mecanismo de transferéncia de tecnologia acordado entre a matriz
tecnoldgica e o receptor?

(2) Qual a estratégia adotada pela matriz tecnologica e o receptor para a
efetivacdo do processo de transferéncia de tecnologia?

(3) Quais os mecanismos ou processos de aprendizagem utilizados para a
aquisicdo e conversao do conhecimento no periodo analisado?

(4) Quais as fungdes tecnoldgicas e atividades desenvolvidas pelo receptor ?
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(5) Quais os fatores criticos, dificultadores e facilitadores, presentes no processo

de transferéncia de tecnologia?

3.1.2 Relagdo entre as varidveis

As varidveis utilizadas para realizacido do estudo proposto podem ser relacionadas
por meio da figura a seguir, que apresenta o processo de transferéncia de tecnologia em
funcdo dos mecanismos e estratégias acordados entre a matriz e a filial gerando
acumulagdo de competéncia para o receptor com a utilizacdo dos processos € mecanismos
de aprendizagem.

Figura 4: Relacao entre variaveis

Fonte: o autor
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3.2 DEFINICAO OPERACIONAL E CONSTITUTIVA DAS VARIAVEIS

Transferéncia de Tecnologia

D.C.: E o processo que inclui planejamento e coordenagio, através do qual um conjunto
de conhecimentos, técnicas, habilidades e procedimentos sdo transferidos por transacao
de carater econdmico, de uma organizacdo a outra, promovendo a ampliagdo da
capacidade tecnoldgica, através de mecanismos de aprendizagem que promovam a
absor¢do, a adaptacdo e a inovacdo para a organizagdo receptora. (KRUGLIANSKAS E

FONSECA, 1996; LONGO, 1984)

D.O.: Foi operacionalizada através dos mecanismos, das estratégias de transferéncia de
tecnologia e dos processos de aprendizagem tecnoldgica envolvidos no processo de

acumula¢do de competéncias tecnoldgicas para o receptor.

Mecanismos de Transferéncia de Tecnologia
D.C.: Os mecanismos de transferéncia de tecnologia sdo os canais ou processos pelos
quais a transferéncia ocorre. Segundo Saad (2000), os principais mecanismos sao: O

licenciamento, o franchising, a subcontratacdo e a venda de plantas de turnkey.

D.O.: Foram operacionalizados por meio da classificacao de Saad (2000), explicitada no

quadro 1, a partir de dados coletados nas entrevistas e analise documental.
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Estratégia de Transferéncia de Tecnologia
D.C.: As estratégias de transferéncia de tecnologia, de acordo com Saad (2000), podem
ser sumariadas em trés categorias principais: hardware, software € o modelo de capital

classificado por este estudo como IED (Investimento Estrangeiro Direto).

D.O.: A estratégia de transferéncia foi operacionalizada através das categorias citadas por
Saad (2000) e apresentadas no quadro 2, a partir de dados coletados mediante entrevistas

e analise documental.

Processos de Aprendizagem Tecnoldgica

D.C.: Katz e Teubal (1984) sugerem que o processo de aprendizado dentro da
organizagdo estd relacionado a uma completa série de atividades tais como manufatura e
operacgdo da fibrica, investimento e execucdo, design do produto e P&D. Inclui, portanto,
a criacdo e fortalecimento de um conjunto de habilidades e pericias, isto €, habilidades de
engenharia, habilidades no processo de criacdo, organizagdo de producdo e habilidades de

planejamento.

D.O.: Os processos de aprendizagem foram analisados a partir da classificacdo
desenvolvida por Figueiredo (2003), que os categoriza em processo de aprendizagem de
aquisicdo de conhecimento (externa e/ou interna); e processos de conversio do
conhecimento (socializa¢io e/ou conversao). Cada processo foi caracterizado por meio de
sua intensidade (processo de uso continuo, intermitente ou esporddico), de seu

funcionamento (insatisfatorio, razodvel, bom ou 6timo) e sua interacdo (inexistente,
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insatisfatoria, fraca, moderada, satisfatéria ou forte; os critérios utilizados para a
avaliacdo estdo expressos no quadro 5. As informacdes foram levantadas por meio de

entrevistas com os atores que participaram do processo de transferéncia de tecnologia e

analise documental.

Quadro 5: Critérios para avaliacdo das caracteristicas dos processos de
aprendizagem

Caracteristicas

Critérios para Avaliacao

Intensidade

(modo como a
empresa utiliza estes
processos ao longo

Esporadico
Uso e implantagdo de cada processo de aprendizagem somente
uma vez e abandonado ou permanente descontinuidade durante o

periodo examinado.

Intermitente

Uso e implantagdo de cada processo de aprendizagem na base do

do tempo) “para e anda” durante o periodo examinado.
Continuo
Uso e implantacdo de cada processo de aprendizagem
continuamente durante todo o periodo examinado.
Funcionamento? Insatisfatorio, razoavel, bom e 6timo

(modo como o
processo foi criado e
sua operagao ao
longo do tempo
aumento ou
diminui¢do de
intensidade e/ou
variedade do
processo)

Este conceito serd interpretado e implantado pela combinagdo de:

(1) percepg¢do, comentdrios e avaliagdo em diferentes areas nas
diferentes fases de pesquisa do estudo de caso;

(2) notas a respeito de observacoes;

(3) pesquisa sistemdtica em documentos e registros da empresa;

? Os critérios para avaliagdo do funcionamento sdo de natureza qualitativa e subjetiva. Sendo realizada por
meio da andlise de conteiido das entrevistas, observagdes diretas e as constatacdes verificadas nas respostas
dos entrevistados, através de comentarios, pontos de vista e avaliacdes sobre o funcionamento dos processo
de aprendizagem. A andlise com a descricdo dos processos e mecanismos de aprendizagem representa
importante subsidio e referéncia na consolidacio da avaliacdo da caracteristica classificada como

funcionamento.
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Inexistente
Interacao (I) )Iﬂ: 0
Fraco
(modo como um )
processo de =2
i Insatisfatorio
aprendizagem
influencia e age com 4<I1<8
0 outroz;g Moderada
i 8<I<12
e Satisfatoria
teraca .
interagdo entre o
processos ou
mecanismos) Forte
I>16

Fonte: Adaptado de Figueiredo (2003)

Competéncia Tecnologica

D.C.: Entende-se neste trabalho por competéncia tecnoldgica os recursos necessarios
para gerar e administrar mudancas tecnoldgicas, tais como aptidoes, conhecimentos e
experiéncia, e sistemas organizacionais. (BELL e PAVITT, 1993, 1995) Mais
especificamente, competéncia tecnoldgica diz respeito as habilidades da empresa para
promover internamente aprimoramento nas diferentes funcgdes tecnoldgicas; como por
exemplo, suas atividades relacionadas a engenharia e gestdo de projetos, seus processos

de organizacgdo e controle, sua producdo e seus equipamentos.

D.O.: Foi operacionalizado a partir informacdes provenientes das entrevistas com 0s
atores que atuaram no processo de transferéncia de tecnologia - direcdo, a geréncia e o
corpo técnico-operacional da empresa, além da andlise da documentacdo e observacao. O
modelo analitico para classificacdo da acumula¢do de tecnoldgica, a ser utilizado se

encontra no quadro 3.
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Definicao de outros termos relevantes

Receptor: empresa que recebeu, absorveu a nova tecnologia proveniente de sua matriz
tecnologica e desenvolveu através de um processo de aprendizagem o acimulo de

competéncia necessdria para a efetivagao do processo de transferéncia de tecnologia.

Nova Tecnologia: ¢ considerada, para este estudo, como um conjunto complexo de
conhecimentos, de meios e de know-how organizado com vistas a uma produgao, sob a
forma de informagdes organizadas, de diferentes tipos provenientes de varias fontes,
obtidas através de varios métodos a serem utilizados na fabricacdo e comercializacido de

bens e/ou servigos para a organizagao receptora.

Inovacao: ¢ entendida como processo que envolve atividades de adaptagdo,
experimentacdo, desenho e também de desenvolvimento e pesquisa relativas a diversas
areas e tipos de atividade tecnoldgica na empresa tanto sob uma dimensao técnica quanto

organizacional. (DOSI, 1988; LALL, 1992; BELL e PAVITT, 1995).
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3.3 POPULACAO E AMOSTRAGEM

A populagdo é constituida por todas as organizacdes ou institui¢des que passaram
por um processo de transferéncia de tecnologia.

A amostra € intencional e por adesdo, uma vez que foi necessario selecionar uma
empresa que ja tinha como receptora em um processo de transferéncia de tecnologia e
que aceitou participar da pesquisa.

A organizacdo selecionada para este estudo é a Knapp Sudamérica uma média
empresa que atua no desenvolvimento e fornecimento de tecnologia e servicos de
automacgao de warehouse (centros de distribuicao) situada no estado do Paran4, na cidade

de Sdo José dos Pinhais.

3.4 DELINEAMENTO E DESIGN DE PESQUISA

Com o objetivo de classificar a presente pesquisa, adotou-se como referéncia a
taxonomia apresentada por Vergara (2003), que propde dois critérios basicos: quanto aos
fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa foi descritiva. Descritiva, porque objetiva conhecer e
interpretar a realidade sem nela interferir para interpretd-la (CHURCHILL, 1987). As
pesquisas descritivas compreendem grande nimero de métodos de coleta de dados, entre
0os quais se utilizardo os seguintes: entrevistas pessoais, entrevistas por telefone,
questiondrios pelo correio eletrnico e convencional, questiondrios pessoais € observagao.

Pode-se afirmar que o objetivo é descobrir e observar fendmenos, procurando interpreta-
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los, buscando delinear correlagdes entre varidveis e sua natureza (VERGARA, 2003) no
caso em estudo.

Para esta pesquisa, diante dos objetivos ja citados, realizou-se um estudo de caso
que, de acordo com Yin (2005), possibilita uma investigacdo que preservam as
caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real, tais como ciclos
de vida, processos organizacionais e administrativos. Através do estudo de caso
realizado, que foi um estudo de caso “puro”, ou seja, direcionado para apenas uma
organizacdo, pretendeu-se adquirir subsidios importantes para o melhor entendimento do
fendmeno, observando-se todos os fatores que o influenciaram e analisando-o em todos
0s seus aspectos.

Quanto aos meios, a pesquisa foi participante, de campo e documental. A pesquisa
foi participante onde houve interacdo constante entre entrevistador/entrevistado e de
todas as pessoas envolvidas no problema sob investigacdo. A investigacdo foi
documental, porque se valeu de documentos internos da empresa que digam respeito ao
objeto de estudo, ndo disponiveis para consulta publica. A pesquisa foi também de
campo, porque coletou dados primdrios na organizagao em tela.

Para coleta de dados foram utilizadas entrevistas, encontros informais e
observacgdes. As entrevistas foram conduzidas de modo a permitir que o entrevistado
fornecesse o maximo possivel de informagdes, para isso o tema da pesquisa foi
inicialmente exposto com o objetivo de esclarecer a proposta do estudo ao entrevistado.

As entrevistas foram gravadas e conduzidas através de uma conversacdo
estruturada, com a utilizagcdo de um conjunto de questdes previamente desenvolvidas com

o objetivo de orientar tanto o entrevistado quanto o entrevistador. Dividas ou questdes
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vagas foram esclarecidas por intermédio de conferéncias telefonicas, troca de e-mails e
novas visitas a organizacao.

Os principais participantes e/ou envolvidos no processo de transferéncia de
tecnologia foram divididos em dois grupos principais o primeiro composto por diretores e
o segundo por engenheiros, supervisores técnicos e operadores e para cada grupo definiu-
se um foco para coleta de dados, como segue abaixo:

Grupo 1 - Diretores: Consistiu de uma entrevista mais especifica focada na
obten¢ao de depoimentos ou documentos que evidenciaram os mecanismos e estratégias
adotadas para a efetivacdo do processo de transferéncia de tecnologia e de acumulagdo de
competéncias tecnoldgicas.

Grupo 2 - Engenheiros, supervisores técnicos e operadores: Consistiu em
entrevistas focadas na obtencao de informagdes referentes a aspectos que possibilitassem
a andlise da influéncia da aprendizagem na acumulagdo de competéncia tecnoldgica para
a filial. Utilizou-se como instrumento orientador da entrevista, questdes referentes aos
processos de aquisicdo de conhecimentos externos, o processos de aquisicdo de
conhecimentos internos, processos de socializacdo e codificacdo do conhecimento. As
entrevistas foram realizadas com 2 diretores, 3 engenheiros, 3 supervisores técnicos e 4
operadores.

A investigagdo foi enriquecida com o uso de encontros informais que permitiram
a familiarizacdo com o modo de produgdo utilizado pela empresa, possibilitando a
descoberta de novos atores envolvidos com o processo e que posteriormente vieram a ser

entrevistados.
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A observacao direta foi utilizada para captar a fase atual em que a empresa se
encontra e, na pratica, evidenciar alguns dos mecanismos de aprendizagem utilizados pela
organizacdo receptora. Também possibilitou a identificagdo de novos atores envolvidos

no processo.

3.5 FONTE DE DADOS

A metodologia adotada para o desenvolvimento da pesquisa previu a coleta de
dados primdrios e secundarios.

Os dados primdrios foram coletados por meio de entrevistas com roteiro semi-
estruturado, durante o periodo de junho a agosto de 2005, na cidade de Sao José dos
Pinhais, PR com os principais atores envolvidos no processo, diretores, gerentes e a
equipe técnica.

Os dados secundérios foram obtidos por meio de documentos da empresa, como:
documentos, relatérios, circulares, jornais internos, manuais de politicas e préticas
administrativas.

Os dados coletados serao analisados utilizando-se a técnica de andlise de
contetido, sendo as respostas codificadas em conjuntos de categorias. A aplicacdo dessa
técnica, segundo Kerlinger (1980), consiste no seguinte procedimento: pré-andlise,
exploracdo do material, tratamento dos dados, inferéncia e interpretacao.

De acordo com Bardin (2000), a andlise de contetido deve ser realizada em trés
fases ou etapas fundamentais: a pré-andlise, exploracdo do material e tratamento dos

resultados. Na primeira fase € estabelecido um esquema de trabalho que deve ser preciso,
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com procedimentos bem definidos, embora flexiveis. A segunda fase consiste no
cumprimento das decisdes tomadas anteriormente; e finalmente, na terceira etapa, o
pesquisador, apoiado nos resultados brutos, procura torna-los significativos e validos.

Cabe ressaltar que a andlise de contetdo utilizada neste trabalho foi qualitativa;
buscou identificar, na fala dos participantes, temas comuns oriundos de suas respectivas
experiéncias nao existindo, desta maneira, a necessidade de grande numero de
participantes, uma vez que, nessa modalidade de pesquisa, a op¢do € pela profundidade
em detrimento da amplitude.

Nesse sentido, buscou-se apenas a presenca dos nucleos de sentido que possam
significar alguma coisa para o objetivo analitico escolhido, sem a preocupacgdo de efetuar
célculos de freqiiéncia ou intensidade (BARDIN,2000) .

O tratamento dos dados ndo excluira a necessidade de recorrer a analise e

interpretacdo dos dados brutos, ou seja, o proprio conteido da entrevista.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os dados foram coletados no periodo de agosto a dezembro de 2005, este
processo se iniciou com o envio de carta de apresentacdo do estudo a empresa e de
solicitagdo de autorizagdo para realizacao da pesquisa na organizacdo. Foram adicionadas
também informacoes relativas a datas previstas, duracdo média, teor das entrevistas, area
a ser visitada, fungdes/cargos a serem entrevistados. Apds a autorizacdo da Knapp

Sudamérica Logistica e Automacao Ltda. Foram iniciadas as coletas e andlises que serdao

apresentadas a seguir.
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4.1 A EMPRESA

A empresa Knapp foi fundada por Giinter Knapp em 1952 com dois empregados.
A estrutura da organizagdo se resumia a uma mdaquina para empacotamento de margarina
e bolo e um sistema automatizado para envasamento de marmelada. Uma sintese da
histéria da empresa pode ser feita por meio de momentos marcantes em sua trajetoria que
sdo descritos cronologicamente a seguir.

1960 - Producdo dos primeiros sistemas de transportadores, com base em visdao
vanguardista na época, ou seja, o conceito de processo automdtico para a
preparagdo de pedidos.

1970 - Recebimento dos primeiros pedidos para atender o mercado estrangeiro. A
empresa conta com 14 empregados.

1978 — Produgdo do primeiro sistema de transportador controlado por acionamento,
além de protdtipo para um sistema automdtico de transportadores.

1983 - Criacdo do primeiro sistema automatizado para separacao de pedidos.

1990 - Desenvolvimento de um sistema de gestdo de warehouse.

1992 - Concessao de licenciamento para producdo no Japao.

1994 - Pioneira no desenvolvimento de solucdo para sistema de armazenagem de

tabaco e cigarros (Picking System for Tobacco Products’).

1995- Compra o grupo ATIS que passa a ser denominado como Knapp
Systemintegration (KSI). Fundacdo da Knapp Logistic Automation (KLA)

Industriemontage. Certificacao na ISO 9001.

? Patente registrada como TobaccoPick HV-8000.
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1999 - Fundagdo da SYSLOG S.L.

2000 - Instalagdo do primeiro sistema automatizado para a prepara¢do de pedidos

com desempenho aproximado de 2000 pedidos/hora.

2002 - Apresentacdo de um sistema inovador de preparagao de fracionados de pecas

pequenas, denominado como OSR? (Order Storage & Retrieval)

A Knapp atualmente encontra-se na lideranca em automagdo de centros de
distribuicao e, ao longo de sua trajetéria procurou destacar-se por sua capacidade de
apresentar dentro de seu segmento solugdes inovadoras pautadas na busca do alto
desempenho. Nesse sentido a empresa foi apontada por especialistas da drea como uma
das principais responsdveis pela construcdo da histéria da automacdo de armazéns
(World’s Top-20 Material Handling Suppliers, 2001). Atuando em escala mundial, o
grupo possui clientes em todos os continentes e instalacdes que contam com elevado
know-how e tecnologia, oferecendo todos os recursos para a modernizagdo e criacao de
um conceito Unico, desde os sistemas de transportadores até as esteiras de acionamento
automadtico, fornecendo um sistema completo de gestao de armazéns.

O grupo, situado em Hart bei Graz, Austria, é formado pelas empresas
especificadas a seguir: Knapp Logistic Automation (KLA) Industrie-montage situado na
cidade de Graz, especializada em instalacdo e inicializacdo de projetos industriais.

e Knapp Systemintegration (KSI) adquirida em 1995, anteriormente ATIS -
referéncia em automacgdo industrial, construcdo de gabinetes de interruptores e
sistemas de controle, com sede em Leoben, Austria;

e SYSLOG Systemlogistik Gmbh, fundada em 1999, especializada em

desenvolvimento de software;

* Patente registrada OSR* (Order Storage & Retrieval).
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e LOGIM Software Gmbh, também especializada na producdo de software e

pertencente ao grupo desde 1999.

A empresa estd representada nos cinco continentes € em 31 paises, dentre eles
Alemanha, Brasil, Estados Unidos da América, Itidlia e Japdo, com mais de 800
instalacoes e com mais de 300 clientes. Seu organograma simplificado pode ser
observado na Figura 5.

Figura 5: Organograma KNAPP Holding GmbH

-~

KNAPP Holding GmbH
KNAPP Logistik Knapp System- SYSLOG System- KLA Knapp Industrie-
Automation GmbH Integration GmbH logistik GmbH Montage GrmbH

J

Fonte: Elaborado pelo autor com base no Manual Organizacional Knapp Austria
Com uma equipe de mais de 1000 colaboradores, o grupo Knapp alcancou a cifra

de quase 200 milhdes de dolares americanos em negdcios no ano de 2004, de modo que
considerando como base o ano de 1995, o crescimento do nimero de funcionarios e do
volume de vendas foi de 377% e 660% respectivamente. Os graficos a seguir apresentam

essa evolucao mais detalhadamente.
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Griéfico 01: Evolucao do nimero de funcionarios nos tltimos 10 anos
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Fonte: Knapp Sudamérica

Grifico 02: Expansao das vendas nos ultimos 10 anos
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Clientes e produtos

A Knapp possui clientes espalhados pelo mundo que, de acordo com sua
propaganda institucional, resultam da confianga existente nos sistemas e solugdes por ela
desenvolvidas. Dentre as empresas atendidas pela Knapp pode-se citar: Johnson &
Johnson, Kodak, L°Oreal, Sony Music Entertainment, Tiffany, Souza Cruz, Natura,
Avon, Walmart, Wella, Zeiss, PolyGram. A maioria dos clientes pertencem ao segmento
de distribuicao farmacéutica, mercado em que a Knapp buscou especializar-se através de
seu centro de pesquisa e desenvolvimento (situado em Graz) trazendo novos conceitos na
busca da qualidade e confiabilidade em sistemas de preparacdo de pedidos totalmente
automatizados. Os conceitos também foram aplicados a centros de distribuicdo
caracterizados pelo fracionamento de seus produtos, como papelarias, atacadistas de
supermercados e distribuidores de perfumes e cosméticos. Nesses mercados em que a
mercadoria ou produto é considerado commodity, o diferencial estd na velocidade com
que o bem de consumo € colocado a disposi¢dao do consumidor final, tarefa que fica sob a

responsabilidade do sistema de automacao desenvolvido pela Knapp.

Dentre a variada gama de produtos , a Knapp oferece solu¢des no seguinte elenco:

¢ Sistemas de armazenamento automatico para transporte e suprimento,

e Sistema de separacdo com terminais moveis ou mostradores luminosos;

e Veiculos de separagao;

e Sistemas de separacdo de dupla fase com separacdo manual e automdtica de
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pedidos,

® Automdticos de separacao;

e Robds de separacio;

e Sistemas de sorting;

e Sistemas POS de distribuicdo, mdquinas de separacdo para produtos
farmacéuticos;

e Separacdo manual convencional por drea;

e Sistema de separagdo manual com tecnologia de display (pick-to-light, put-to-
light);

e Software para administracdo de centrais de distribui¢cdo e solu¢des de controle.

Filial Brasil: Knapp Sudamérica.

A empresa iniciou suas atividades em 1996, como uma representacdo comercial; a
partir do ano de 1998, foi legalmente constituida como filial da Knapp Logistic e
Automation — KLLA . A partir de entdo, passou a atuar como representacdo para a abertura
de novos negdcios no Brasil, desenvolvendo pequenos projetos e fornecendo servigos de
suporte técnico. Neste mesmo ano, em face da representatividade de vendas realizadas,
verificou-se a necessidade de iniciar o processo de estruturacao desta nova unidade com a
contratacdo de profissionais no Brasil para o desenvolvimento da drea de engenharia e
gestdo de projetos, além da chegada de técnicos capacitados e treinados da matriz para
apoiar e dar suporte a esta nova estrutura.

No inicio do ano de 2001 a filial se destacava pelo nivel de desenvolvimento e
capacitacdo de seus profissionais, e foi neste periodo que se vislumbrou a possibilidade

de adquirir um pacote tecnoldgico via contrato de transferéncia. Este processo foi
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planejado, estruturado e efetivado durante os anos de 2002 e 2005; e representou um

marco histérico para matriz e filial, por ser esta tltima a tnica autorizada, capacitada e

homologada para produzir equipamentos no Brasil.

A Knapp Sudamérica, conforme a figura 6, apresenta em sua estrutura quatro

areas: administrativa e financeira, servigo técnico, produgdo e comercial estando estas

subordinadas diretamente a diretoria geral no Brasil que por sua vez estdi sob a

responsabilidade da KLLA — Knapp Logistic e Automation.

Figura 6: Organograma KNAPP Sudamérica

-

-

Knapp Logistic Automationn

KLA

Knapp Sudamerica

CRM

Administrativo/
Financeiro

Servico Técnico

Produgado

Comercial

Fonte: Manual organizacional da Knapp Sudamérica
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O quadro 6 apresenta a classificagdo dos projetos de instalagao desenvolvidos pela

Knapp Sudamérica com base no porte (tamanho) e complexidade de seus sistemas de

automagdo e constitui importante subsidio para a andlise e interpretacdo dos dados

coletados nesta pesquisa.

Quadro 6: CARACTERIZACAO DE PROJETOS (PORTE E COMPLEXIDADE)

Porte Complexidade Caracteristicas
e Sistema de transportadores com acionamento ou rolos livres;
o ® Auséncia de sistema de controle WCS (warehouse control
] .
= system);
= ¢ Controle de fluxo pontual;
g ¢ Auséncia de interface para transferéncia de dados.
@ : :
g o e Sistema de transportadores com acionamento;
g": 8 ¢ Interface para transferéncia de dados;
= ¢ Controle de fluxo por meio de sensores e PLC.
s
= ~ .y
< ® Nio Aplicavel
< e Sistema de transferéncia automatica,
.E ® Presenga de WCS,
= ¢ Controle de fluxo por meio de PLC e software.
o - ¢ Controle de fluxo por meio de software especifico;
3 3 ¢ Interface entre sistema (do inicio ao fim da operacdo do cliente);
= = e Sistema de transportadores com acionamento automatico.
s ~ - s
= ¢ Nio Aplicdvel
<
N .
.E ® Nio Aplicdvel
=<}
¢ Tecnologia padrao SDA;
= ,-_g ¢ Sistema de controle WCS/Klass-X;
= D . o . .
g = ¢ Interface total entre sistemas (inicio, fim com sistemas para
o controle estatistico de erro e supervisao)
e Interface total entre sistemas;
g ¢ Integracdo com sistemas externos (por exemplo: operadores
< logisticos).

Fonte: 4rea de engenharia de projetos da filial
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42 FUNCOES TECNOLOGICAS E ATIVIDADES AFINS DA KNAPP
SUDAMERICA ANTERIORES AO PROCESSO DE TRANSFERENCIA

TECNOLOGICA

A necessidade e interesse em absorver e acumular competéncia tecnoldgica surgiu
entre os anos de 1998 até o final de 2001 e representou marco inicial do plano para
viabilizacdo técnica e econdmica do projeto de transferéncia de tecnologia entre a matriz
tecnoldgica austriaca e a filial comercial brasileira, que ocorreria a partir de 2002 e € foco
deste estudo de caso. E importante ressaltar que entre os anos de 1995 a 1997, a filial era
constituida por um funciondrio que tinha como principal funcdo representar, divulgar e
prospectar o principal produto ou negdcio da matriz tecnoldgica. O alto grau de
complexidade e as caracteristicas inerentes ao “pacote tecnolégico™ a ser transferido
exigiu previamente uma “preparacdo do terreno”® que receberia a tecnologia. A
constru¢do deste ambiente propicio representou para a matriz um investimento direto para
a viabiliza¢do econdmica do projeto de transferéncia de tecnologia e para a estruturacao
basica da empresa a ser constituida.

A filial passou a representar a matriz como empresa de engenharia de projetos
para automacao de centros de distribuicdo e como responsdvel pelo suporte técnico nos
clientes localizados na América do Sul. O desafio para a filial era construir uma estrutura
fisica e humana suficiente para atender esta nova realidade. A estrutura fisica logo foi

levantada a partir de recursos financeiros injetados, todavia a construcdo da capacitacao

> Termo utilizado pelo atual Diretor da filial brasileira e na época (1995-1997) gerente comercial.
6
Idem.
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técnica representava a absorc¢do inicial do know-how da matriz, a utilizagdo deste
conhecimento e a sua aplicacdo.

As préximas secdes descrevem a empresa em um periodo anterior ao inicio da
transferéncia de tecnologia em estudo e que foi considerado pelos entrevistados como
processo de absor¢do inicial para a trajetéria de acumulacdes de competéncia
tecnoldgicas que ocorreriam posteriormente na Knapp Sudamérica. A caracterizagao
dessa fase € feita a luz da estrutura do quadro 3 e baseada no relato dos entrevistados e na

andlise de documentos levantados para a constru¢ao desta pesquisa.

4.2.1 Atividades de Engenharia e Gestao de Projetos

A atuacdo da empresa resumia-se praticamente na coordenacdo e implantagdo de
projetos pequenos de sistemas simples e atividades de entrega de madquinas,
componentes, equipamentos e estruturas mecanicas. Assim, no inicio (1998) a empresa
desenvolvia atividades de engenharia e gestdo de projetos que poderiam ser classificadas
como rotineiras e com nivel de competéncia tecnoldgica basica (nivel 1). Todavia, no ano
de 1999, com o inicio de um projeto de instalacdo de sistema de automacdo de porte
médio e alto grau de complexidade, novas atividades relacionadas a coordenagao e gestao
de projetos passaram a ser desenvolvidas elevando o nivel de capacitagdo tecnoldgica
renovado (nivel 2). Isso conduziu a um aumento da capacitagdo técnica da empresa para
engenharia e gestdo de projetos no Brasil, alterando a classificagdo para o nivel de
competéncia tecnoldgica extrabdsica (nivel 3) até o final do ano de 2001. Essas

atividades envolviam:
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e planejamento e coordenacdo das atividades de controle e supervisdao de
instalacdes de pequeno porte com baixa complexidade de sistemas de automacao,
com detalhamento técnico, mecanico, elétrico e pneumatico;

e prestacdo de suporte técnico local e treinamento de equipes com a supervisdo da
matriz.

Nesse novo quadro de atuacdo, a empresa pode participar do processo desde uma
etapa anterior aquelas em que vinha atuando, ou seja, desde o levantamento de dados
sobre as necessidades do cliente. Além disso, o projeto permitiu a filial iniciar seu
processo de estruturacdo para executar o planejamento e a coordenagcdo de projetos
mecanicos e de sistemas eletronicos, o que envolvia a elaboracdo de cronogramas com
todas as etapas da montagem e execucdo de obra e a supervisao da montagem mecanica,
pneumadtica, elétrica e parte da supervisio de sistemas eletronicos, a partir do
acompanhamento da atuac@o dos profissionais vindos da matriz.

Neste periodo (1998-2001) observou-se que a empresa ainda carecia de competéncia
para a parte de sistemas de automacgdo (sistemas eletrOnicos), tanto que algumas
atividades tinham que ser desenvolvidas com acompanhamento da matriz. Por isso,
apesar do projeto citado ser de alta complexidade e médio porte, a drea de engenharia e
gestao de projeto ndo poderia ser ainda enquadrada em um dos niveis de competéncia

tecnoldgica inovadora.
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4.2.2 Processos de Organizagao e Controle de Instalacdes

A empresa pesquisada, filial receptora, durante o periodo de 1998 a 2001, de
acordo com o material analisado e as informagdes obtidas por meio das entrevistas
realizadas, poderia ter seus processos de organizacdo e controle de instalacdes
classificados como atividades rotineiras de nivel de competéncia renovada (nivel 2) no
final do ano de 2001. Essa classificagao é possivel devido a observagdo dos seguintes
aspectos.

e A filial recebia o produto mecanico final acabado, realizava a montagem e
detalhamento da parte elétrica e a montagem dos painéis elétricos e de parte da
programacao para o controle da instalacio;

e A filial até o final do ano de 1999 ndo possuia estrutura organizacional para atender
com exceléncia e padrdo internacional seus clientes situados no Brasil e na América
do Sul;

e Todas as atividades, mesmo as relacionadas ao controle de instalacdes eram
concentradas na Geréncia Comercial, as rotinas referentes ao processo de
planejamento e controle de uma instalagdo ndo apresentavam seqiiéncia légica e sua
estrutura ndo estava baseada nas normas internacionais utilizadas pela matriz;

e Eram poucos os engenheiros e técnicos que trabalhavam com foco na gestdo e
engenharia de projetos, algo em torno de duas pessoas’. Estes profissionais faziam o
detalhamento bdsico de layout mecanico e diagrama elétrico com base nos arquivos

e documentos enviados pela matriz;

7 .
Entrevista na empresa
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Quando uma instalacio era vendida cerca de 40 pessoas entre técnicos e
supervisores, vinham da matriz para viabilizar toda a execucao da obra, a seqiiéncia
de recebimento de materiais, a montagem, a integracdo dos componentes, o start-
up, os testes de producdo e a entrega de ‘As built” também estava sob

responsabilidade desses profissionais importados.

4.2.3 Produtos

Os dados e informagdes relativos as atividades relacionadas a produtos nessa fase

inicial de absor¢cdo permitiram identificar que a filial permaneceu com atividades

rotineiras com competéncia tecnoldgica bésica (nivel 1), como demonstram as descricdes

dessas atividades apresentadas a seguir:

A formacdo do preco do produto final, bem como a de componentes e elementos
referentes a instalacido estava sob responsabilidade da matriz. Cabe destacar uma
barreira competitiva crucial para o negdcio da filial que era o preco final ser
atrelado a moeda estrangeira (Euro —unidade monetdaria européia) e estar sujeito a
oscilagdes do mercado mundialg;

Todos os or¢amentos, mesmo para elementos basicos como sensores, placas de
leitura e scanner necessitavam do aval da matriz;

A filial estava sujeita a uma margem de negociacdo limitada, cabendo-lhe na

maioria dos casos apenas a replica¢do de produtos, a partir de especificagdes dadas

8 .
Entrevista na empresa.
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baseadas em padroes de qualidade europeus, sendo descartada, a priori, a
substituicao de componentes por similares disponiveis no mercado nacional;

¢ A matriz conduzia o processo de constituicio do produto com bastante rigidez e
constante “olhar” de desconfianca quando a hipdtese de tropicalizagdo do produto

com a homologacdo de fornecedores nacionais era sugerida.

4.2.4 Equipamentos

A empresa atuava como representacdo da empresa austriaca, possuindo
equipamentos de impressdo industrial de alto desempenho e um protétipo, desenvolvido
pela matriz, que servia como laboratorio de teste para a simulacdo de controle e
programacao.

Esse protétipo compunha um kit (denominagdo utilizada pela organizagcdo) que
permitiu iniciar o processo de detalhamento mecanico de equipamentos, a partir do
desdobramento de componentes especificados em layouts provenientes da matriz. A
partir dessas informacdes era realizado o dimensionamento dos componentes mecanicos €
elétricos para a verificacdo das possibilidades de fornecimento nas tabelas e listas de
produtos homologados pela matriz.

Na parte de programacdo de sistemas de automacgdo, ocorreu no periodo a
aquisicdo de um painel elétrico com hardware e software especifico que permitiu a
ampliacdo do nimero de combinacdes possiveis nas simulagdes desenvolvidas. Desse
modo, as especificacdes apresentadas conduzem a classificagdo do nivel de competéncia

tecnoldgica em equipamentos como rotineira renovada (nivel 2) a partir do ano de 2001.
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4.3 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM NO PERIODO DE 1998 A 2001

Os processos de aprendizagem utilizados pela Knapp Sudamérica, no periodo de
1998 a 2001, sdo descritos a partir das principais caracteristicas do processo de

aprendizagem colocadas por Figueiredo (2003) e apresentadas no Quadro 4 da pagina 38.

4.3.1 Processos e mecanismos de aquisi¢do de conhecimentos externos e internos na fase

de absorcdo inicial da Knapp Sudamérica

Os principais mecanismos de aquisi¢do de conhecimentos externos e internos sao

descritos e analisados por meio das caracteristicas adotadas nesse estudo.

¢  (Conhecimento Externo

A empresa Knapp, quando ainda estava situada na cidade de Niter6i/RJ, optou
pela importacdo de toda a mao-de-obra técnica e operacional da matriz tecnoldgica
austriaca no inicio de suas operagdes no Brasil. Dentro da estrutura organizacional
existente na época, esses profissionais estavam subordinados a um profissional brasileiro
recém contratado e com experiéncia em processos de instalacdo de sistema de automagao
adquirida no periodo em que foi funciondrio de um cliente da matriz.

Na drea de organizagdo e controle de instalacdes, a empresa adquiriu
conhecimentos ticitos, ao contratar um especialista com experi€éncia em orcamento e
detalhamento de layout de projetos no ano de 1999. A contratagdo objetivou a resolucio

de problemas decorrentes de constantes atrasos de cumprimento de cronograma de
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execug¢do de obra, relacionados a falta de produtos no momento da montagem mecanica e
instalacdo elétrica.

Um técnico com experi€éncia em sistemas de controle em automacdo foi
contratado no final do ano de 1999 para criar e desenvolver o planejamento e controle de
instalacdo (PCI) na filial, por meio da criacio de manuais e procedimentos, artificios
utilizados com o objetivo de codificar parte de seu conhecimento. Esse periodo foi
classificado como um importante periodo de importacdo do know-how técnico basico
para as atividades relacionadas aos processos de suporte técnico, engenharia e gestao de
projetos, refletindo-se na estrutura¢ao da organizacao.

A filial constantemente negociou com a matriz o intercambio de seus profissionais
via contratacdo temporaria. Estes funciondrios eram contratados com base em suas
experiéncias em instalagcdes realizadas no Brasil, conhecimento bdsico na lingua
portuguesa, fluéncia em inglés e disponibilidade de permanéncia no Brasil por todo o
periodo de um projeto completo, pontos considerados essenciais para o desenvolvimento
do processo de aprendizagem entre matriz e filial, na opinido do Diretor da Knapp
Sudamérica.

A necessidade de contratacdo de mao-de-obra técnica e operacional era pontual e
estava condicionada a realizacdo de um projeto de instalacdo. Os profissionais eram
colocados a disposicdo pela matriz com base no cronograma de execugdo de cada obra,
ou seja, o especialista em cada mdédulo (mecanico, pneumatico, elétrico e de sistemas) era
fornecido pela matriz no momento em que sua especialidade era requisitada para o

andamento do projeto.
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A coordenacao desses profissionais cabia a filial que, com base nesta necessidade,
contratou um profissional brasileiro, com formacao técnica em mecanica, experiéncia em
montagem de estruturas metdlicas de obras para automacgao de centros de distribui¢do,
conhecimentos consolidados em software CAD, fluéncia em inglés e disponibilidade
imediata para viagens e treinamento no exterior. Este profissional foi contratado em 1999
e nomeado como responsavel pelo processo de engenharia de projetos e cabendo-lhe
como tarefa principal o acompanhamento dos profissionais da matriz em cada etapa do
processo de execucdo de uma obra de instalacdo. A participagdo desses profissionais da
matriz nos projetos da filial representou oportunidade de transferéncia de conhecimento
tacito entre estes.

Outro mecanismo para a aquisicdo externa de conhecimento utilizado pela filial
foi a participagcdo de féruns, congressos e feiras, em eventos no Brasil e no exterior. Em
eventos no Brasil, a filial participava ativamente com a apresentacdo de cases baseados
em seus conceitos de solucdes desenvolvidas para a automagao de centros de distribui¢ao
e de tutoriais que tinham como objetivo discutir assuntos referentes a logistica e ao seu
cendrio no mercado nacional ’,

O treinamento no exterior foi um mecanismo do processo de aquisicao externa do
conhecimento que se destacou. Cursos que contavam com recursos diddticos, como
apostilas, videos, manuais técnicos e utilizacdo de softwares de simulagdo para a drea de
engenharia de sistemas de automagdo foram oferecidos pela matriz para treinamento de
funciondrios da filial brasileira. No final de cada etapa eram aplicados testes para

avaliacao do aprendizado adquirido e um simbdlico certificado foi emitido, anexado a um

° A apresentacdo de cases e tutoriais era realizada pelo Diretor da filial com a participacdo de clientes.
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relatério com observagdes referentes a pontos fortes e fracos de cada profissional
treinado, escrito pelo responsavel pela drea de treinamento da matriz.

Esses cursos foram oferecidos a trés funcionarios da Knapp Sudamérica: o
supervisor de projetos, o responsdvel pela drea de servicos técnicos e o supervisor de
servicos, que tiveram a oportunidade de conhecer a matriz tecnoldgica para a realizacdo
do treinamento em suas especialidades. O periodo para cada moédulo foi de
aproximadamente 30 dias, o supervisor de projetos viajou trés vezes, com intervalos
aproximados de 6 meses entre cada viagem; o responsavel pela drea de servigos técnicos
viajou 2 vezes, com intervalos aproximados de 8 meses entre cada viagem e o supervisor
de servigos viajou 2 vezes, com intervalos aproximados de 1 ano entre cada viagem

Os resultados superiores obtidos pelos profissionais brasileiros no treinamento,
em comparagdo com os de outras filiais, foi o ponto destacado pelos responsaveis.
Segundo o instrutor austriaco este desempenho estaria relacionado a experiéncia que estes
profissionais acumularam durante o periodo em que a filial importou mao-de-obra da
matriz, associada a boa formacdo técnica e experiéncia anterior na area de atuagdo
profissional e no negécio da filial. O convivio didrio com funciondrios da matriz
proporcionado pela importacio de mao-de-obra, no periodo anterior a viagem para
treinamento, possibilitou mesmo que informalmente, o acimulo de competéncias pela
observacgao da atuacdo desses profissionais e da aplica¢do do “aprender fazendo” durante
o periodo de execucao de uma obra de instalacdao no Brasil.

Assim, percebe-se que ocorreu, nesse periodo, por meio de contratacdo de
profissionais (nacionais com experiéncia anterior e oriundos da matriz), da participagao

em eventos e da realizagdo de treinamentos na matriz, um processo de aquisi¢do externa
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de conhecimento. Esse processo foi relevante tanto para que a filial construisse e
acumulasse competéncias para a realizacdo de atividades de rotina, como também para a
criacdo de normas e procedimentos proprios para as atividades de engenharia e gestao de
projetos.

Desse modo, os processos € mecanismos de aquisicdo de conhecimento externo
identificados foram: contratacdo de profissionais capacitados e com experiéncia no
negoécio da filial, recebimento de profissionais estrangeiros (técnicos e engenheiros da
matriz) por periodos programados, acesso ao conhecimento externo por meio da interagao
tempordria e programada entre profissionais da filial e da matriz, treinamento de
funciondrios no exterior (matriz) para promog¢ao do acesso ao conhecimento externo e a
participacao de eventos relacionados ao negdcio da empresa (feiras, foruns, semindrios).

A contratacdo de profissionais capacitados com experi€éncia no negécio da
empresa permitiu a filial a realizacdo de reunides de andlise de projetos e a busca
compartilhada para solu¢do de problemas mais efetiva, facilitando o processo de
estruturacao, elaboracdo e padronizagao de normas e procedimentos, além de aprimorar a
atividade de desenvolvimento do processo de codificacdo e especificacdo de materiais e
dos projetos de engenharia, este mecanismo teve bom funcionamento e importancia
significativa na fase de absor¢ao inicial de conhecimento.

No entanto é necessdrio ressaltar que neste periodo os mecanismos de aquisicao
externa possuiam forte dependéncia da matriz e estavam atrelados aos conhecimentos
provenientes dos projetos de clientes e fornecedores da matriz e nao de uma carteira de
clientes e fornecedores proprios da filial, ficando esta restrita as especificidades

tecnoldgicas da matriz.
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O recebimento de mao-de-obra técnica e operacional externalo, cedida
temporariamente pela matriz por meio de associagdo com ela firmada, permitiu a
transmissdo intermitente de conhecimento e apresentou bom funcionamento. Esse
mecanismo possibilitou o acesso cada vez maior ao conhecimento da matriz criando um
ambiente interno propicio a realizagdo de reunides para a discussdo técnica e a andlise
critica conjunta dos projetos de engenharia e auxiliando na estruturacdo da area de
engenharia e de servicos técnicos. No entanto este mecanismo poderia ser mais efetivo, se
a matriz disponibilizasse o mesmo grupo de profissionais para cada projeto.

O acesso ao conhecimento externo, por meio da interagdo dos profissionais da
filial com os da matriz ocorreu em periodos programados e teve funcionamento
classificado como razodvel, favorecendo o desenvolvimento do mecanismo de aquisicao
de conhecimento interno pela busca compartilhada para solu¢do de problemas técnicos
por meio da realizacdo de reunides para andlise de projetos. '’

Por fim, o envio de profissionais da filial para treinamento na matriz facilitou o
acesso ao conhecimento externo, promoveram a aquisi¢ao de conhecimentos internos por
meio da divulgacao de informagdes referentes a tecnologias desenvolvidas pela matriz,
gerando um ambiente interno adequado para a socializacdo do conhecimento, por meio da
realizacdo de palestras, cursos e reunides, com o objetivo de divulgar este novo

conhecimento.

' Este mecanismo teve um funcionamento considerado bom com acimulo de capacidade tecnolégica para

a filial, foram verificadas barreiras relacionadas principalmente a dificuldade de adaptagdo dos funciondrios
da matriz a lingua portuguesa, ao clima e a alguns aspectos culturais do Brasil.

" Este mecanismo teve o funcionamento considerado razodvel porque barreiras culturais foram verificadas
neste instante, principalmente as relacionadas ao idioma.
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A andlise realizada dos processos e mecanismos de aquisi¢do de conhecimento

absorcao inicial da Knapp Sudamérica.

externo € sintetizada no Quadro 7, que apresenta a avaliagdo dos mecanismos em funcao

da intensidade de seu uso, do seu funcionamento e das interacdes que promoveu:

Quadro 7: Processos de aquisicio de conhecimentos externos na fase de

A- Processos e mecanismos

semindarios).

de aquisicdo de Intensidade | Funcionamento Interacao
conhecimentos externos
Al. Contratagdo de INSATISFATORIA
profissionais capacitados e | conTiNUO BOM (B2, B3, B4, Cl, C2,
com experiéncia no
| CXberiene C3,D1, D3)
negocio da filial.
A2. Recebimento de
profissionais estrangeiros INSATISFATORIA
Ao ; INTERMITENTE BOM
(tecmcos e eng?nhelros da (A3, B2, B3, B4, D1)
matriz) por periodos
programados
A3. Acesso ao conhecimento
t iod , FRACA
externo, por meio da INTERMITENTE RAZOAVEL
interagdo de profissionais (B2, B3)
da filial com os da matriz.
A4. Treinamento de
funciondrios no exterior ) FRACA
(matriz) para promogcio do INTERMITENTE RAZOAVEL (B5.D1)
acesso ao conhecimento |
externo.
AS. Participacdo de eventos FRACA
relacionados ao negécio | |NTERMITENTE RAZOAVEL
da empresa (feiras, féruns, (D2)

Fonte: o autor

Os mecanismos e processos de aquisicdo de conhecimento externo apresentaram

em sua maioria intensidade intermitente, funcionamento razodvel e baixa interacao entre

os processos identificados na fase de absorcao inicial entre os anos de 1998 e 2001.
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o (Conhecimento Interno

O principal mecanismo utilizado para aquisi¢do interna do conhecimento
relacionou-se a atividades executadas no trabalho por meio do processo de “aprender-
fazendo”. Com o desenvolvimento dos sistemas de codificagdo e a utilizacdo de um
sistema para o fluxo de informag¢des em rede por todas as dreas em 2000, este fluxo foi
potenciado promovendo a aquisi¢do de conhecimento por meio de busca interna mais
efetiva no banco de dados disponibilizado na empresa.

Além disso, o gradativo aumento de novos projetos e desenvolvimento de novas
solucdes a partir do ano de 1998 proporcionou forte interagdo dos profissionais da filial,
por meio das discussdes técnicas e reunides para andlise critica de projetos. Tal processo
também possibilitou a busca compartilhada de solu¢des entre os envolvidos na elaboragdo
de projeto. A visita a clientes para suporte técnico,também permitia o desenvolvimento
continuo das competéncias e habilidades técnicas da equipe na busca compartilhadas para
a solucdo de problemas, pois a assisténcia técnica era registrada em formuldrio padrao
que possibilitava posterior andlise da solucao aplicada.

Os esforcos sistemdticos para a estruturacdo da filial por meio da criacdo de
normas técnicas, procedimentos, fluxogramas de processos, codificacdo de componentes
e especificacdo de ferramentas promoveu a integragdo da equipe e a troca de experiéncias
e conhecimentos entre os profissionais da filial.

Os profissionais que participavam de treinamentos na matriz tinham como
atividade passar por meio de reunides formais, as informacdes referentes ao curso

realizado no exterior com o objetivo de divulgar novas tecnologias e suas aplicagdes,
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para isto disponibilizavam o material recebido, tais como: minutas, apostilas, slides,
filmes, midias (CD e DVD) e fotos referentes ao treinamento realizado.

Os processos e mecanismos de aquisicdo de conhecimento interno identificados
foram: fluxo interno de informacdes por meio de sistemas integrados entre as areas,
reunides para andlise de projetos, busca compartilhada para solu¢do de problemas
técnicos, estruturagdo e criacdo de normas, padrdes e procedimentos e a realizagdao de
palestras e reunides para a divulgacdo de informacdes referentes a tecnologias
desenvolvidas e aplicadas pela matriz.

Esses mecanismos apresentaram na média um funcionamento razodvel e
promoveram o acimulo de conhecimento para a filial, que passou a atuar de maneira
mais profissional na gestdo de seus projetos de engenharia, por meio da formalizacdo de
grupos para discussao e andlise critica de projetos de engenharia.

O processo de estruturagdo e criagdo de normas, procedimentos e padrdes tiveram
um funcionamento razodvel e permitiu a continua interacdo dos processos, de acordo
com os pesquisados poderia ter atingido nivel maior se a empresa possuisse um software
para gestdo corporativa que possibilitasse um fluxo uniforme de informagdes entre as
areas.

A andlise realizada dos processos e mecanismos de aquisi¢do de conhecimento
interno sao apresentados em sintese no quadro 8, que traz a avaliagdo dos processos em

fun¢do da intensidade, funcionamento e de suas interacoes.
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Quadro 8: Processos de aquisicio de conhecimentos internos na fase de

absorcao inicial da Knapp Sudamérica.

B- Processos e mecanismos

de aquisicio de Intensidade Funcionamento Interacao
conhecimentos internos

B1. Fluxo interno de INSATISFATGRIA
informagoes por meio de | |NTERMITENTE RAZOAVEL
sistemas integrados entre (B2, B3, C5, D4, D5, D6)
as areas

B2. Reunides para andlise de CONTINUO BOM INSATISFATORIA
projetos (B1, B3, C5, D5, D6)

B3. Busca compartilhada . INSATISFATORIA
para solugﬁo de INTERMITENTE RAZOAVEL (BL. B2, C5. DS, D6)
problemas técnicos

B4. Estruturagdo e criacao de i FRACA
normas, padr()es e INTERMITENTE RAZOAVEL (AL A2.CL. C3)
procedimentos o

BS. Palestras e reunides para
a divulgacdo de
> ¥ ferent ) ) FRACA
ntormagoes reterentes a ESPORADICO INSATISFATORIO
tecnologias (A4)

desenvolvidas e
aplicadas pela matriz

Fonte: o autor

Os processos e mecanismos de aquisicdo de conhecimento interno apresentaram

em sua maioria intensidade intermitente, com funcionamento razodvel e interacdo

insatisfatoria. Nessa fase, destaque-se para o mecanismo B1: reunides para andlise de

projetos, que além ter tido bom funcionamento ocorreu de maneira continua

representando uma fonte de aquisicdo de conhecimento interno de grande importancia

nesse momento.
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4.3.2 Processos e mecanismos de conversao de conhecimentos, codificacio e

socializagdo, na fase de absor¢do inicial da Knapp Sudamérica

Os principais mecanismos de conversdo de conhecimentos, codificagdo e

socializag¢do sao descritos e analisados por meio das caracteristicas adotadas neste estudo.

¢ Codificacao

No inicio desta fase (1998) a elaboracdo de normas técnicas, instrucdes de
trabalho, manuais e procedimentos nao constituiam rotina para a filial, sendo estes tipos
de documentos criados em cada necessidade pontual. Nesse ano ndo existia um sistema
profissional para o gerenciamento dos dados e informacdes gerados. A empresa nao
seguia um padrdo e desta maneira a maior parte do know-how era mantido no nivel
individual, ndo sendo realizado o registro deste conhecimento.

O processo de padronizagdo e codificacdo na filial iniciou-se, em 1999, com a
criacdo da drea de servigos técnicos, a partir do processo de listagem e catalogacdo
sistemdtica de equipamentos, ferramentas, elementos mecanicos e elétricos que com a
utilizacdo de planilha eletronica foram promovendo a reducdo do tempo gasto na
elaboragdo e andlise de projetos, reduzindo o tempo com retrabalho. Com o inicio dessa
sistematizacdo, a filial comecou um processo de estruturagdo de sua rede de
computadores, para possibilitar o compartilhamento desses dados com todos os
envolvidos na 4rea de servicos técnicos, permitindo um fluxo razodvel de seus dados e

informacdes.
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A partir da racionalizagdo do fluxo de informacdes na empresa, foi possivel
realizar-se uma melhor coordenagdo e controle das atividades de engenharia e de gestao
de projetos. Cada atividade de um projeto foi descrita e padronizada, possibilitando sua
codificacdo e estruturagdo tanto fisica (pastas modelo AZ), quanto eletronica (pastas
virtuais). Essa nova estrutura permitia o acompanhamento da execucdo de todas as
atividades previstas em um projeto de engenharia por meio de um histérico de todas as
distintas etapas e sua visualizag¢do, desde a descri¢ao bdsica de itens elementares até os
manuais que continham informagdes sobre especificidades do sistema de automacgao.

O processo de padronizacdo e codificacdo representou uma atividade que se
desenvolveu de maneira intermitente, cabia ao responsidvel de cada édrea a criagdo,
atualizacdo e manutencdo deste sistema, j& que a empresa nao adquiriu ferramenta
corporativa para o controle mais rigido para formatacao e atualizagao desse processo.

Para a gestao de projetos foi adquirido um software que era usado no mercado por
empresas de engenharia (MS-Project) e possuia como principal funcdo a criacdo e o
controle gerencial do cronograma de execucdo de obras. Tal ferramenta possibilitava
alocar recursos fisicos, financeiros e humanos ao longo do tempo, e permitia a
visualiza¢do do caminho critico de cada projeto de instalacdo, gerando relatérios no final
de cada periodo.

O processo de codificacdo do conhecimento, com o passar do tempo, comegou a
ser utilizado pelas outras dreas da filial como a comercial, a administrativa e a financeira.
Assim, esse processo de codificagdo desenvolvido pela drea de servicos técnicos passou a

ser compartilhado com toda a empresa.
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Uma prética importante adotada na filial eram as reunides de projetos realizadas

todas as segundas-feiras. As andlises criticas referentes aos pré-projetos'” e projetos eram

registradas nessas reunides, através de atas e de formuldrios, fazendo com que parte do

conhecimento pertencente a cada individuo fosse codificado e compartilhado com outros

colaboradores da empresa.

Desse modo, os processos € mecanismos a para a codificacio do conhecimento

identificados neste periodo foram: elabora¢do e padronizacdo de rotinas, atividades e

procedimentos, padronizagcdo e codificagdo para especificacdes de materiais e para os

projetos de engenharia, implantagdo e certificacdo em sistemas de gestdo e adogdo de

politicas da qualidade e implantacio de sistemas para controle para o fluxo de

informacdes. A andlise das caracteristicas desses mecanismos € representada no quadro 9,

que traz a sintese da intensidade, funcionamento e interagdo desses processos.

Quadro 9: Processos de conversao do conhecimento: codificacao para a

Knapp Sudamérica, na fase de absorcao inicial.

C- Processos e mecanismos

de codificacdo do Intensidade Funcionamento Interacao
conhecimento
C1. Elaboragdo e padronizagdo FRACA
de rotinas, atividades e INTERMITENTE BOM (AL, B4)
procedimentos ’
P ) FRACA
C2. Codificagdo e . INTERMITENTE RAZOAVEL
especificagdes de materiais (Al, B4)
C3. Padronizagao e FRACA
codificaciio de projetos de INTERMITENTE RAZOAVEL (AL B4)
engenharia '
C4. Implantacdo e certificagdao INEXISTENTE
em sistemas de gestdo e INTERMITENTE RAZOAVEL

adogdo de politicas da
qualidade

12 z : z a1 o pr . . ~
Pré-projeto € um termo comum utilizado pela empresa para classificar os projetos que ainda ndo foram

contratados pelo cliente.
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C5. Implantagao de sistemas ) ) FRACA
para controle do fluxo de CONTINUO RAZOAVEL (B1, B2, B3)
informacdes T

Fonte: o autor

A elaboracdo de rotinas, normas e procedimentos representaram um avanco
significativo para a drea de engenharia e permitiu a formatagdo e estruturacdo desta area.
Este mecanismo foi desenvolvido a partir da contratacdo de profissionais capacitados e
com experi€éncia no negécio da filial e gerou a integracdo entre estes profissionais
permitindo posteriormente o processo de criacdo e estruturacdo da drea de servicos
técnicos.

O mecanismo de codificacdo e especificacdo de materiais € o mecanismo de
padronizacdo e codificacdo de projetos também foram influenciados com a entrada de
profissionais capacitados, tendo apresentado um funcionamento razodvel por ainda nao
fazer parte de uma rotina continua para a filial.

O processo para a implantacdo de sistemas de controle do fluxo de informacdes da
filial facilitou a integracdo entre a drea de engenharia e servico técnico, por meio da
busca compartilhada na solucdo de problemas evidenciada por meio de reunides para
andlise critica de projetos e aconteceu em momentos especificos programados.

A filial iniciou o processo de ado¢@o de uma politica de qualidade, com o objetivo
de certificar e alinhar seus processos e atividades. Para isto criou uma série de
documentos e procedimentos padronizados que serviram para apoiar e legitimar todo o

processo de codificacdo do conhecimento realizado pela empresa nessa fase.
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¢ Socializacao

Na fase de absorcao foi possivel a identificacdo de dois canais principais para a
socializagdo do conhecimento. O primeiro se deu por meio do constante intercimbio
entre os profissionais da Austria, principalmente da &drea de suporte técnico,
proporcionando a aquisi¢cdo de novos conhecimentos para os engenheiros e técnicos da
filial. O segundo canal foi a comunicagdo entre a engenharia de projetos da matriz e da
filial para discussdes técnicas e na elaboracdo de layout de plantas de instalagdo, com a
utilizacdo de e-mail e de conferéncias telefonicas. Outro meio utilizado pela filial para a
socializacdo foi a busca de fornecedores locais, o que permitiu a troca de experiéncias
com profissionais da mesma area. Com base nessa experiéncia, iniciou-se em 2000 um
processo de homologacdo para fornecedores de estruturas mecanicas, ja vislumbrando a
identificacdo de um parceiro tecnolégico, para viabilizar o futuro processo de
transferéncia de tecnologia.

A solucdo compartilhada de problemas foi um instrumento muito utilizado pela
filial e matriz para a criagdo de know-how técnico na area de engenharia de projetos e de
suporte técnico. A interacdo entre profissionais foi mais intensa para a equipe de suporte
técnico entre a matriz e a filial, pois a cada solicitacdo de assisténcia uma equipe técnica
era deslocada para a solugcdo do problema. J4 no processo de engenharia de projetos, as
visitas ocorreram em menor nimero e as decisoes eram tomadas a distincia, ndo sendo
necessdria a participacdo efetiva dos profissionais da matriz.

O uso de um sistema para o fluxo de informacdes em rede, utilizado neste

periodo, permitiu a circulacdo das informagOes entre as dreas, mas essa transmissdo de
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informacao ndo se limitou ao uso da ferramenta computacional. A comunicacao interna
também era realizada por meio de circulares, atas, memorandos e boletins informativos
mensais, permitindo o acompanhamento de cada projeto por todos os colaboradores.

O envio de minutas de treinamentos, procedimentos, normas técnicas,
informativos e instrucdes de trabalho para a filial era pritica constante da matriz e
possibilitou a atualizagdo dos profissionais brasileiros neste periodo, sendo instrumento
formal de comunicacao que foi absorvido e praticado pela filial.

A visita a clientes e fornecedores no exterior também possibilitou a aquisi¢ao de
conhecimentos tacitos por meio de observacdo direta de solugdes aplicadas em projetos e
na discussdo sobre estas praticas em ambiente altamente competitivo, que é a Europa e os
Estados Unidos, trazendo a perspectiva para os futuros projetos a serem realizados no
Brasil.

Assim, a socializa¢do do conhecimento foi potenciada e operacionalizada através
do uso do sistema de codificacdo, utilizando rede de computadores e registros fisicos,
inicialmente desenvolvido. Esse sistema permitiu aos individuos compartilharem
conhecimentos sobre os projetos, sendo que clientes e fornecedores tinham acesso
limitado e a filial e a matriz acesso pleno acesso pleno. Isso promoveu a interacdo entre
matriz, filial, fornecedores e clientes durante a execugao de projetos e suporte técnico.

Desse modo, os processos € mecanismos para socializacdo do conhecimento
identificados neste periodo foram: intercambio entre profissionais (matriz e filial) com
treinamento interno por observacdo, interacdo e comunicacdo com clientes e
fornecedores, solucdo compartilhada de problemas por meio de reunides para andlises

técnicas, sistema de acesso ao banco de dados da empresa com a utilizac@o de links entre

90



as areas, utilizagdo de instrumentos de comunicacdo formal (circulares, atas,
memorandos, boletins) e formalizacdo de grupos para discussdo e andlise critica de
projetos de engenharia. A sintese da andlise destes processos de conversao (socializag¢do)
¢ demonstrado no quadro 10, que traz a avaliacdo desses mecanismos 0s pProcessos em
fun¢do da intensidade, funcionamento e de suas interacoes.

Quadro 10: Processos de conversao de conhecimentos: socializacao para a Knapp

Sudamérica na fase de absorcao inicial

D- Processos e
meeanismos ik Intensidade Funcionamento Interacao
socializacao do
conhecimento

D1. Intercambio entre
profissionais (matriz c INTERMITENTE BOM FRACA
filial) com treinamento (Al, A2)
interno por observagao

D2. Interacdo e FRACA
Comunicagﬁo com INTERMITENTE BOM (AS. D3. D4)
clientes e fornecedores T

D3. SOlugaO. INSATISFATORIA
compartilhada de ; )
problemas por meio de CONTINUO RAZOAVEL (A1, A2, B1, B2, B3,
reunides para andlises D2, D5, D6)
técnicas

D4. Sistema de acesso ao
banco de dados da ) FRACA
empresa com a INTERMITENTE RAZOAVEL B1
utilizacdo de links
entre as areas

D5. Utilizagao de
instrumentos de ; FRACA
comunicagdo formal CONTINUO RAZOAVEL (B1, B2, B3, D3)
(circulares, atas, U
memorandos, boletins)

D6. Formalizacdo de INSATISFATORIA
grupos para @scussﬁo CONTINUO RAZOAVEL
e analise critica de (A1, B1, B2, B3, D3)
projetos de engenharia

Fonte: o autor
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O intercambio entre profissionais foi um dos mecanismos mais utilizados neste
periodo e teve bom funcionamento, com a interacdo entre os técnicos e engenheiros da
matriz tecnoldgica e dos profissionais capacitados contratados pela filial.

A solucdo compartilhada de problemas e a formalizacdo de grupos para a
discussao e andlise critica de projetos de engenharia passaram a ser pratica rotineira para
a filial, tendo funcionamento razodvel, mais uma vez pela intera¢do entre os profissionais
contratados para a drea de engenharia com profissionais vindos da matriz tecnolégica. O
registro dessas andlises era efetivado com a utiliza¢dao de atas e formularios padrdes que
permitiam a descri¢do da andlise e das a¢des necessarias para a solugdo dos problemas.

A interacdo com fornecedores e clientes por meio de visitas programadas no
Brasil e no exterior foi um mecanismo utilizado que permitia o acesso a informacoes
referentes a tecnologias e metodologias de trabalho praticadas pelo mercado.Seu registro
era efetuado por meio de relatérios padrdo de visita e viagem que traziam em seu
conteido uma relagdo de anexos (quando possivel) contendo informativos, videos,
apostilas, catdlogos e manuais, o que permitiam aos demais funciondrios o acesso as

informacodes relevantes geradas neste momento.
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5 FASE DE EXPANSAO DO CONHECIMENTO: O PROCESSO DE

TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA (2002-2005)

O projeto de transferéncia de tecnologia teve como principal objetivo repassar a
filial os conhecimentos tecnoldgicos referentes a um sistema de automagao para centros
de distribuicdo, permitindo-lhe oferecer a seus clientes uma solucdo nacional com
utilizacdo de fornecedores locais. Esse sistema definiu-se como produto competitivo e de
qualidade mundial que atenderia a construg¢do de instalacdes de pequeno, médio e grande
porte, envolvendo sistemas de gerenciamento de armazéns (WCS — Warehouse Control
System) de baixo e médio grau de complexidade. Esta solucdo teria como principais
caracteristicas a modularidade, a utilizacdo de componentes nacionais homologados pela
matriz e, posteriormente, o fornecimento de elementos e componentes para a matriz.

O projeto contemplava a producdo nacional de todos os elementos e componentes
referentes a parte mecanica, sendo esta producdo realizada por meio de parceiro
terceirizado, além de projeto para fornecimento de equipamentos e componentes elétricos
por meio de um fornecedor nacional homologado pela matriz.

O contrato de transferéncia previa o pagamento de royalty para a matriz por cada
instalacdo executada, como maneira de reembolso do investimento inicial e pagamento
do licenciamento do uso da tecnologia.

O projeto foi chamado de LEGO e dentro do seu escopo estava previsto o
desenvolvimento de um sistema para gerenciamento e automagdo de armazéns,
compreendendo uma estacdo inicial de processo —Start Point — AV, a producdo de

estacdes de picking manual, producdo de estacdoes de conferéncia, pontos de finalizagao,
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expedi¢ao, rampas de erro, construg¢do de painel elétrico e o atendimento de determinadas
conveniéncias preestabelecidas pelo WCS e pelo sistema de hardware desenvolvido
(figura 7).

O sistema de controle de armazéns estaria pronto para gerenciar instalacdes de
pequeno, médio e grande porte envolvendo um grau de complexidade baixo e médio com
as seguintes caracteristicas:

(1) sistema para hardware PC em ambiente Windows-NT e Linux;

(i) sistema configurdvel para o gerenciamento de estagdes de picking;

(iii) sistema com uma estacdo inicial — start point AV disponivel que possua

interface com hand scanner ou scanners para leitura dinamica;

(iv) sistema que permita habilitar ou desabilitar a estacdo de conferéncia;

(v) sistema que permita habilitar até rampas de expedi¢do combinadas.

A habilitac@o deste sistema seria realizada por meio de interface grafica do WCS e
pela forma de funcionamento dos itens: estacdo de start point, estacdoes de picking,
estacdes de conferéncia, ponto de finalizacdo e expedi¢do. As especificagdes de software
e hardware serdo descritas, resumidamente, nos proximos paragrafos, tiveram como base
a andlise do documento oficial utilizado pela filial, presente no contrato de transferéncia
de tecnologia e na andlise do conteido da entrevista do engenheiro responsdvel pela
coordenacgdo do projeto de transferéncia de tecnologia.

A estacdo inicial do processo — start point — AV compreendeu um sistema para
leitura de cdédigos de barra, com a utilizacdo de scanners padrdo sick, com sensor

holografico para leitura de c6digo de barras do picking list contido na caixa de expedi¢ao
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(overhead scanner) e os restantes laterais com feixe direcionado para alcance de até 30
cm para leitura do codigo de barras da unidade de movimentacdo. Com essas leituras
simultaneas seria determinado o grau de casamento da unidade de movimentacdo ao
picking list. Como segunda opg¢ao a este sistema foi considerado o uso de handy scanner
(sistema muito utilizado pelos clientes brasileiros) para a leitura manual dos cédigos de
barra pelo colaborador de cada estacao de trabalho. A func¢ado bésica da estagao AV serd o
gerenciamento do casamento entre o codigo contido no picking list e o cddigo contido na
caixa gerando um check out das pendéncias de inicio de separacdo. O software
desenvolvido para cada estacdo devera fornecer através de relatérios sobre o picking, tais
como quantidades de caixas iniciadas e um check out da seqii€ncia de caixas e pedidos
enviados.

A configuracdo desenvolvida para as estagdes manuais foi um sistema de
transferéncia em T (T diverter), consistindo em um pusher para transferéncia do
transportador principal para secunddrio e uma lona acionada para direcionamento da
caixa para uma das estacdes compartilhadas. Nos transferidores como em todo sistema
pneumadtico foram utilizadas cilindros e solendides Festo. Nao houve a produgdo de
sistemas integralmente dedicados. Antes de cada sistema de transferéncia em T alocou-se
um scanner padrao Sick para um campo maximo de leitura de 30 cm com fixagdo na
lateral do transportador. O scanner funcionava como verificador e apontava qual rampa
que a caixa deveria. Feito isso o CLP (versao S7) enviava um sinal para o Pusher e o
sistema de acionamento de lona era iniciado para o encaminhamento da caixa para a

estacdo programada para expedicdo. Alocou-se também antes de cada sistema de

95



transferéncia em T, um clamp que tinha como fun¢do sincronizar a passagem da caixa
com o tempo de acionamento do pusher.

As estagdes de conferéncia foram construidas apds as estacdes de picking manual.
O sistema de transferéncia utilizado era do mesmo tipo, a entrada da caixa era obrigatdria
e para isso foram utilizados pins reflexivos presos as caixas pelos separadores de
produtos, uma barreira de luz foi instalada através de sensores, imediatamente antes do
ponto de transferéncia para a drea de conferéncia. O pin, por ser reflexivo, interrompe a
barreira de luz e sensibiliza o sensor que, através do PLC atuando sobre o pusher,
transferindo a caixa para o endereco programado. O sistema também podia ser montado
em paralelo, permitindo uma conferencia aleatdria, através de uma combinagdo entre um
clamp com um ponto de transferéncia, de modo a estabelecer um tempo para o sistema
atuador do pusher.

Depois da estacdo de conferéncia e imediatamente antes das rampas de
expedicao, foi projetado um ponto de finalizacao das caixas, que foi constituido por um
scanner acoplado ao transportador. O scanner lia a etiqueta de c6digo de barra da caixa e
finaliza a ordem com base no software desenvolvido pela Knapp Sudamérica emitindo
um sinal que significa que o pedido ou parte dele foi finalizado e encontra-se na area de
expedic¢ao: todos estes comandos sdo realizados por intermédio do PLC.

Para a expedi¢do outro scanner foi fixado no ponto de finalizagcao e atua na leitura
da caixa, informando ao gerador de pulsos, através do CLP, em qual rampa a caixa deve
ser ejetada. O encoder posiciona a caixa na rampa correta e o CLP atua sobre o pusher,

ejetando-a.
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Caracteristicas e limitacoes desta tecnologia:

O pacote tecnoldgico transferido possuia algumas limitagdes e caracteristicas

relacionados ao WCS e ao hardware, foram identificadas as seguintes:

Para o WCS:

O WCS fornece estatistica bdsica para o gerenciamento do processo, com
informagdes sobre as entradas nas estagdes, quantidades, tempo médio de
separacdo, cadastro e divisdes dos pedidos, mas a transferéncia destas
informagdes devera ser efetuada pelo software desenvolvido pela Knapp;

A configuracido do nimero de estagcdes de picking, limitada ao nimero ~ maximo
de 10, e a configuracdo das rampas de expedi¢do, ao maximo de 6 (vide Figura
XX), devera ser efetuada pela filial independente do sistema a ser integrado;

A consolidagdo das informagdes referentes a operacao do cliente deverd ser
gerenciada por software apropriado desenvolvido pela Knapp e pelo cliente.

O sistema de controle serd feito pelo sistema de CLP versao S7;

Os componente e elementos do hardware deverdo ser nacionais com qualidade

homologada pela matriz;
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FIGURA 7: LAYOUT ESQUEMATICO
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Fonte: material fornecido pela engenharia de projetos da filial.
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e A estacdo AV e o servidor de rede serdo de qualidade padrao da matriz e deverdo
suportar a plataforma Linux;.
e O sistema pneumadtico deverd ser de um unico fornecedor homologado pela

Austria.

Sistema elétrico e eletronico

A produg¢do dos equipamentos e componentes do sistema elétrico e eletronico do
projeto LEGO seguiu a mesma filosofia do escopo que contemplava o sistema mecanico
e pautou pela padronizacdo destes equipamentos e componentes. Para isto o projeto

contemplou as seguintes especificidades:

e Utilizagdo de armario tamanho Unico padrao para todas as instalacdes referentes
ao projeto LEGO;

e Utilizacdo de componentes elétricos e eletronicos fabricados no Brasil;

e Utilizacdo de cabos e conexdes nacionais de fornecedor tinico;

e Atendimento das especificacbes e normas nacionais e européias (sem
sobreposi¢do das normas);

e Fabricacdo e montagem final no Brasil, com todas etapas validadas pela Knapp
Sudamérica.
A tecnologia ja estava definida. O desafio foi efetivar todo o processo de

transferéncia de tecnologia, o seu sucesso estava condicionado ao acumulo de

competéncias no periodo na fase inicial de absorcao.
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A primeira barreira do processo logo se apresentou e estava relacionada a
protecdo que os organismos financeiros ofereciam as empresas formadas por maior parte
de capital estrangeiro'’. Como mais de 80% dos clientes buscam aporte financeiro em
instituicdes como o BNDES, tornava-se dificil a viabilizacdo ndao s6 do projeto, mas
também da comercializacdo do produto final gerado.

Como grande parte do produto a ser fabricado era constituida por componentes e
elementos mecanicos, representados sob a forma de estruturas e transportadores foi
planejada uma solucdo para esta barreira com a associacao ou formacao de parceria com
empresa nacional para o fornecimento deste tipo de componente e, com base nesta
decisdao € que foi iniciado o processo de avaliacio e homologa¢dao de um parceiro que
possuisse, na avaliacdo da matriz e da filial, condi¢des necessdrias para a construg¢ao
deste projeto.

Com isso uma série de critérios técnicos foram levantados e avaliados, os listados

abaixo foram considerados definitivos para a escolha:

¢ Fornecimento de produtos e servigos adequados e diferenciados para os clientes.

e (estdo orientada pela exceléncia operacional focada em resultados com melhoria
continua.

e Uso sustentdvel dos recursos naturais e operagdes com impactos ambientais
minimizados por meio de a¢des de prevencao e controle.

e Atendimento a legislacdo, normas e compromissos assumidos formalmente pela

empresa.

"> A Knapp Sudamérica possui 30% de capital nacional os 70% restantes pertencem a matriz.
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e Relacionamento ético e comunicacao transparente com as partes interessadas.

¢ Promocdo de ambiente de trabalho motivador, com elevados padrdes de saide e
seguranga.

e Pessoas capacitadas, motivadas e aptas a atuar eficazmente conforme as
estratégias da empresa.

e Desenvolvimento e aplicacio de tecnologias que garantam inovagdo e

competitividade.

A decisdo final coube ao diretor da Knapp Sudamérica que, apds a andlise dos
critérios acima mencionados e com base em critérios subjetivos (confianca e relacdo
pessoal) optou por um fornecedor localizado no Estado do Parand especificamente na
cidade de Ponta Grossa, este foi informado sobre o projeto de transferéncia de tecnologia
e coube a esta empresa selecionada todo o investimento na compra de madquinas,
equipamentos, ferramentas, redimensionamento em sua planta para o atendimento desta
producdo baseada na projecio do potencial mercado a ser explorado. E importante
salientar que este processo foi acompanhado pela matriz tecnoldgica com base no know-
how ja adquirido em outras parcerias que tiveram como foco produtos similares ao que
seria desenvolvido no Brasil. Observou-se neste periodo a criagdo e absor¢do de
competéncias tecnoldgicas, tanto para a filial quanto para o fornecedor mecanico pré-

qualificado.
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5.1 ATIVIDADES DE ENGENHARIA E GESTAO DE PROJETOS

Nessa fase, a filial passou a desenvolver projetos de engenharia a partir de
solucdes para centros de distribuicdo de grande porte e envolvendo grau médio de
complexidade, através da utilizacdo do know-how adquirido durante a fase inicial de
absor¢do de capacitagdo e em funcdo da aplicagdo e utilizacdo da tecnologia fornecida
pela matriz.

O planejamento e controle que envolve a parte mecanica, pneumadtica, elétrica e a
integracdo do sistema passou a ser realizado pela filial e as atividades referentes a
engenharia de sistemas de automacdo que, inicialmente, carecia de recursos humanos
qualificados ja contava com profissionais treinados na matriz.

Os projetos desenvolvidos pela filial eram realizados e gerenciados de maneira
profissional, com a utilizacdo de software adequado para sua gestdo (ISO-Project). As
atividades previstas pelo fluxograma e pelo procedimento do processo da engenharia de
projeto passaram a ser realizadas atendidos os requisitos e especificacdes previstos em
normas técnicas e padrdes utilizados pela matriz.

A engenharia de projeto adquiriu e passou a utilizar software especifico para a
modelagem de dados (Automod) o que permitiu a aplicagdo de conceitos por meio de
simulacdes com alto grau de assertividade, possibilitando a reducdo de custos no
momento da execugdo de seus projetos, durante a fase de preparacdo e implantagdao de
suas instalacoes.

A filial no final do ano de 2001, passou a adotar a gestdo por projeto como forma

de atuacdo padrio, a partir da integracao do pessoal envolvido no processo de engenharia
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de projetos que teve como influéncia a melhor fluidez e desenvolvimento das
competéncias tecnoldgicas. Os projetos passaram a ser gerenciados a partir de uma
estrutura que buscava alinhar as caracteristicas dos colaboradores com as particularidades
do escopo de projeto a ser executado, com a criagdo de equipes multidisciplinares. Estas
passaram a ser compostas por um gestor de projeto, supervisores técnicos, coordenadores
e auxiliares técnicos. Tal mudanca trouxe as seguintes conseqiiéncias: alocagao racional
dos recursos fisicos e humanos, maior autonomia e responsabilidade de cada equipe,
simplificacdo no processo de comunicacdo entre os membros, uma vez que todos os
envolvidos se reportavam ao gestor do projeto.

O ajuste e conserto de alguns elementos e componentes passaram a ser realizados
pela engenharia que, com a utilizacdo de pequeno laboratério criado em 2003, contava
com estrutura suficiente - kits e ferramentas - para a solucdo de pequenos problemas,
reparos e testes amostrais para produtos adquiridos por seus fornecedores.

No inicio do ano de 2005, a filial participou da criacdo de um centro tecnoldgico
de logistica integrada (CTLI), que visou proporcionar o desenvolvimento de novas
tecnologias e metodologias relacionadas a logistica e a automagdo de centros de
distribuicao, contando com a participagdo de seis empresas, profissionais, pesquisadores e
académicos envolvidos com a area, além de permitir a demonstracdo de produtos,
equipamentos e sistemas.

Pode-se considerar que a empresa acumulou neste periodo capacidade tecnologica
inovadora e com nivel de competéncia tecnoldgica intermedidria (nivel 5) para as

atividades relacionadas a engenharia e gestiao de projetos.
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5.2 PROCESSOS DE ORGANIZACAO E CONTROLE DE INSTALACOES

Neste periodo, a filial reestruturou e desenvolveu a drea de servigos técnicos e
criou a drea de produgdo (figura 8), que passou a contar com o processo de engenharia de
producgdo. Nesta estruturacao, a filial contou com a aquisicao e desenvolvimento de redes
compartilhadas com a utilizacdo de sistemas corporativos (ISO- System) para o fluxo de
informacoes referentes a todas as atividades de um projeto. O controle de documentos
passou a ser realizado através de um sistema profissional desenvolvido em parceria com
uma empresa de consultoria externa para atender as necessidades da drea de planejamento
e controle de instalacoes.

O controle e planejamento de producdo dos itens relativos ao pacote tecnologico
transferido, couberam a nova drea criada pela filial, a geréncia de producgdo, estes
colaboradores, um engenheiro € um técnico, no monitoramento e controle da produgao,
validacao e certificacdo da qualidade dos produtos fornecidos.

O recebimento de estruturas mecanicas e metdlicas passou a ser organizado e
controlado por esta nova drea que contava com o suporte da drea de PCI que também
participava do monitoramento e controle de producao desses itens.

Em 2002, a area de servigos técnicos da filial passou a atender clientes nacionais e
sul americanos com suporte emergenciais e contratuais, através de visitas programadas ou
atendimento via sistema hot-line, 20 horas por dia, realizando a distancia, se necessario,
ajustes e solucdes via rede on-line, sem a necessidade de deslocamento de uma equipe
técnica na instalagdo do cliente. Com isso, neste ano foi desenvolvido e implantado um

sistema para integracdo de informagdes, sendo a filial capaz de se comunicar de maneira
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eficiente por meio de redes compartilhadas com seus clientes internos e externos,
evidenciando o acimulo de competéncia tecnoldgica extrabésico (nivel 3).

No ano de 2003 foi criado um novo processo classificado como consultoria sendo
integrado a drea de servicos técnicos. A consultoria focou nos principais elementos da
logistica interna de uma empresa: recebimento e armazenagem de materiais, separacio e
expedi¢cao de pedidos e fluxos de producdo e atuou no desenvolvimento de projetos para
centros de distribui¢do e tinha como principal objetivo auxiliar no desenvolvimento de
novos projetos e no auxilio ao planejamento e controle de instalacdes.

A filial continuou o desenvolvimento de suas areas e, no inicio de 2003, iniciou
um programa para o desenvolvimento de um sistema para garantia da qualidade de suas
atividades com a padronizacao de seus procedimentos e instru¢des de trabalho, visando a
futura certificacdo de seus processos no sistema de qualidade ISO 9000, versdo 2000.
Esse trabalho resultou na maior integracdo entre as dreas, permitindo a efetiva solugao
compartilhada de problemas entre os membros da equipe de engenharia, com a utilizagao
de ferramentas profissionais para a gestdo de projetos com a implantacdao de software
adequado (ISO- System Project) no ano de 2004, criando ambiente interno propicio a
socializa¢do do conhecimento.

A filial conseguiu acumular neste periodo capacidade tecnoldgica inovadora e
com nivel de competéncia tecnoldgica classificada como pré-intermedidria (nivel 4) em

atividades relacionadas a processos organizacionais e para controle de instalagdes.
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Figura 8: Estrutura Organizacional — Servicos técnicos e Producio da Knapp
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5.3 PRODUTOS

Os componentes e elementos referentes ao produto da filial eram quase todos
importados até o final do ano de 2001 e a partir de 2002 com a implanta¢cdo do projeto de
transferéncia de tecnologia e a homologacdo de fornecedores nacionais, a Knapp
Sudamérica passou a coordenar e controlar seu sistema de integracdo de componentes
através da drea de produc@o com o auxilio da drea de servigos técnicos.

A érea de producdo em conjunto com a drea de servigos técnicos teve como
principal fun¢do planejar e coordenar seus principais fornecedores, tendo como base as
necessidades geradas pela filial, para atender as necessidades de seus clientes, a partir do
cronograma para a elaboracdo de projeto e no programa de execucdo de obras de
instalacao. Coube a estas dreas a realizacdo das inspec¢des de rotina, andlise da qualidade
de seus produtos com ensaios fisico-quimicos para as pecas mecanicas'! e auditorias
programadas para os demais elementos. 5 Com a realizacdo dessas atividades a filial
garantia a conformidade de seus produtos (figura 8) com o atendimento de suas
caracteristicas técnicas seguindo as especificacdes sugeridas pela matriz, atingindo desta
maneira o nivel de competéncia tecnoldgica extrabdsica (nivel 3) ja no ano de 2003.

As atividades relacionadas ao recebimento e montagem de mddulos, a instalagdo
dos componentes elétricos e pneumdticos e a automacgdo do sistema eram realizadas pela
filial, em 2004, com a supervisdo da matriz. O start-up e a producao piloto representavam
o momento de validacdo final do sistema e estava sob a responsabilidade da drea de

servicos técnicos. Os testes de desempenho e ajustes eram realizados de acordo com as

' Toda a parte referente a produgdo mecanica foi homologada e validada pela matriz . Verificacdes
semestrais e anuais sao realizadas para componentes considerados criticos.
'* Os fornecedores contratados foram homologados pela matriz.
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necessidades apontadas pelo cliente, com base no escopo de cada projeto sendo validados
com a matriz permitindo o desenvolvimento de novos produtos e de adaptagdes para os
produtos produzidos por seus fornecedores, a partir do inicio do ano de 2005, elevando a
filial ao nivel de capacitacao intermedidrio (nivel 5).

O atraso proveniente da espera para o recebimento dos produtos importados
passou a ser uma barreira ultrapassada possibilitando para a filial um novo diferencial
competitivo com o fornecimento de um produto nacional de qualidade e com boa relagio

de custo/beneficio.

Figura 9: Parte dos produtos produzidos a partir do processo de transferéncia de

tecnologia

Roletes acionados Stopper
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Belt Conveyor System

Fonte: material fornecido pela 4rea de produgdo da filial.

Com base no material pesquisado referente ao periodo entre os anos de 2002 e
2005, pode-se considerar que a filial adquiriu capacitagcdo tecnoldgica inovadora de nivel

intermedidrio (5), em atividades relacionadas a produtos.

5.4 EQUIPAMENTOS

O investimento para a compra de equipamentos, exigido pela aquisicdo da nova
tecnologia pela filial, coube principalmente aos fornecedores que tiveram de fazer
desembolsos para adquirir mdquinas suficientes para atender a nova produ¢do demandada
pela Knapp Sudamérica.

O parceiro responsdvel pela produgdo dos componentes mecénicos realizou
investimento inicial de aproximadamente US$ 1 milhdo para adequar sua producdo a
nova demanda com a aquisicdo de mdquinas e equipamentos para seu parque fabril.
Houve investimentos para a capacitacdo dos operadores. A contratacdo de profissionais
com experiéncia comprovada na drea de metalurgia também foi realizada para a operacao

destes novos equipamentos.

109



O fornecedor de equipamentos e componentes elétricos investiu na compra de
ferramentas, maquinas e equipamentos para a montagem dos novos painéis e quadros
elétricos resultando na reestruturacdo de parte do seu processo de compra e aquisicao de
matéria-prima por meio da avaliagdo e homologac¢ao de seus fornecedores. Esta empresa
durante este periodo (2002-2005) foi certificada pela norma ISO 9000:2000, atendendo a
um requisito importante previsto para a efetivacao do contrato de fornecimento.

A aquisicio ou compra de equipamentos limitou-se a aquisicdo de kits e
protétipos produzidos por seus fornecedores. A filial passou a aprimorar seus sistemas
por meio da construcdo de protétipos e equipamentos para testes, com o desenvolvimento
solucdes em automacdo. Estes equipamentos (figura 8 e 9) foram importantes para o
acumulo de capacidades tecnoldgicas, aprimoramento e desenvolvimento da equipe
técnica e operacional da filial, pois representou uma oportunidade para aplicacdo dos
conhecimentos tdcitos, adquiridos nos treinamentos realizados no exterior, além de
permitir a difusdo e socializagdo do conhecimento com o treinamento dos demais
funciondrios da filial.

Com isso observou-se que a filial adquiriu o nivel de capacidade tecnoldgica
rotineira extrabdsica (3) no desenvolvimento de atividades relacionadas a equipamentos,
mantendo-se até o final do periodo pesquisado, ndo realizando aprimoramentos
sistemdticos em equipamentos e especificacdoes, limitando-se ao fornecimento

disponibilizado pela matriz tecnolégica.
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FIGURA 10: EQUIPAMENTO OSR (Order Storage & Retrieval).

Fonte: arquivos fornecidos pela engenharia de projetos da filial.

O equipamento da figura 9 representa um sistema automdtico para armazenagem,
classificagdo e preparacdo de pedidos de caixas pequenas (até 32 kg). O sistema de
elevadores permite que esta maquina atue de maneira independente e simultinea para
cada nivel de estantes, diminuindo o nimero de erros para a separagdo de pedidos,
elevando o desempenho da operacdo com a reducdo do nimero de colaboradores em

cada estagdo de trabalho.
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FIGURA 11: MRS (MODULAR ROBOTIC SYSTEM) ROBOTER

Fonte: arquivos fornecidos pela engenharia de projetos da filial.

O equipamento da figura 10 compreende um médulo que combina uma ordem de
pedidos com um sistema automdtico de armazenagem. Esta mdquina permite o
monitoramento da operacdo por meio de um sistema de camera que garante a eficiéncia e

precisio do processo.
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6 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM NO PERIODO DE 2002 A 2005

Os processos de aprendizagem utilizados pela Knapp Sudamérica, no periodo de
2002 a 2005, sdo descritos a partir das principais caracteristicas do processo de

aprendizagem colocadas por Figueiredo (2003) e apresentadas no Quadro 4 da pagina 44.

6.1 PROCESSOS E MECANISMOS DE AQUISICAO DOS CONHECIMENTOS
EXTERNOS E INTERNOS NO PERIODO DE EFETIVACAO DO PROCESSO DE

TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA DA KNAPP SUDAMERICA

Os principais mecanismos de aquisi¢cdo de conhecimentos externos € internos sao

descritos e analisados por meio das caracteristicas adotadas nesse estudo.

® Aquisicao externa

A empresa intensificou, nesta fase, o programa de treinamento e importacao de
know-how técnico na matriz tecnoldgica. Os profissionais contratados e recém
contratados foram enviados periodicamente para participagdo em treinamentos
programados para a aquisicdo de conhecimentos em novas tecnologias ou aprimoramento
das tecnologias ja existentes e utilizadas pela filial.

O processo de transferéncia de tecnologia exigiu a criacdo de novas habilidades e
conhecimentos para a filial receptora. Um programa especifico, envolvendo a equipe

técnica foi criado contando com a participacao de profissionais pertencentes a matriz.
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Um treinamento foi realizado no 1inicio do ano de 2002, envolvendo
especialidades mecanicas e pneumaticas referentes a tecnologia a ser transferida e contou
com a participagdo do supervisor de projetos, do supervisor de servigos técnicos e do
responsavel pela drea de servigos técnicos. Nesta etapa, estes profissionais realizaram um
curso de duas semanas com um total de 80 horas. Na seqiiéncia, seis meses depois, estes
profissionais fizeram um mdédulo de treinamento envolvendo particularidades que
contemplavam as necessidades elétricas e eletronicas perfazendo total de quatro semanas
com um total de aproximadamente 160 horas. No més de marco do ano de 2003 um
moédulo especial, com carga hordria de 96 horas foi realizado, desta vez com a
participacdo do supervisor de projetos e do supervisor de servicos técnicos e focou
especificamente nas novas necessidades que se apresentaram no periodo de aplica¢do dos
novos conhecimentos na filial, este mddulo representou pequenas adequacdes ou
alinhamentos em relacdo ao escopo original do projeto de transferéncia de tecnologia
com o objetivo de adequar o produto planejado com a realidade e necessidades do
mercado nacional.

No final de 2002 dois especialistas, um em hardware e o outro em software
vieram da matriz para a filial com o objetivo de treinar a equipe da filial na area de
sistemas, WCS (Warehouse Control System), DDC (Digital Direct Conzfrol)16 e CLP
(Controlador Logico Programavel). Estes profissionais ficaram na filial até o final do ano

de 2003, neste periodo a filial foi capacitada e adquiriu know-how suficiente para realizar

' DDC: sistema de controle por computador em que componentes dos sistemas de controle analdgico sdo
substituidos pelo computador digital. A regulacdo do processo € alcancada pelo computador digital em
tempo compartilhado.
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projetos de automacdo e propor solucdes completas para sistemas de integracdo em
plantas com grau de complexidade médio'’.

Para a area de producdo criada no inicio de 2002 foi contratado um engenheiro
mecanico sénior, um engenheiro mecanico pleno e um técnico mecanico sénior para
desenvolver e organizar o processo de producdo da filial. Estes receberam treinamento
imediato na matriz e conheceram todo o projeto de transferéncia de tecnologia, ficando
responsaveis pelo recebimento dos dados e informagdes e pelo treinamento dos demais
profissionais da filial. O treinamento na matriz foi realizado em dois cursos ministrados
na Austria com duragio de quatro semanas cada, e carga hordria de 160 horas para o
engenheiro mecanico sénior, € um treinamento de trés semanas para o engenheiro
mecanico e o técnico mecanico, com um total de 120 horas de curso.

No ano de 2004, a importacdo de especialistas vindos da matriz se intensificou
com a entrada de novo projeto de automacdo para um centro de distribuicdo, que
representou um novo desafio ndo sé para a filial mas também para a matriz. Este projeto
envolveu interacdo matriz-filial, filial-fornecedores e resultou na integracdo de um
sistema de automagdo com grau de complexidade alto, significando uma experi€ncia
fundamental para a aplicacdo da nova tecnologia em processo de transferéncia, além de
representar e evidenciar o acimulo de competéncias tecnoldgicas para a equipe da filial.

Outro mecanismo identificado nesta fase foi a participacdo em féruns, feiras e
congressos relacionados com logistica, tecnologia e inovacdo, que continuou sendo um
recurso bastante utilizado pela empresa para aquisi¢do externa de conhecimento. Seus

funciondrios eram incentivados a participar ativamente destes eventos, representando

17 . . . .
Item evidenciado com base nos projetos executados neste periodo.
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importante oportunidade para discutir com outros profissionais conceitos e pontos

representativos relativos a drea de atuagdo da filial.

Os processos e mecanismos de aquisi¢do de conhecimentos identificados nesta

fase encontram-se sumariados no quadro 11 que apresenta a avaliacdo desses processos e

mecanismos em funcdo da intensidade de seu uso, do seu funcionamento e das interacdes

que promoveu com outros processos e mecanismos.

Quadro 11: Processos de aquisicio de conhecimentos externos no periodo de

efetivacdo do processo de transferéncia de tecnologia da Knapp Sudamérica

A- Processos e mecanismos

transferéncia

de aquisiciio de Intensidade Funcionamento Interacao
conhecimentos externos

A1l. Contratagio de SATI?IF‘?;ORIA
profissionais capacitados e CONTINUO OTIMO (A2, A3, Ad, AG, B2,
com experiéncia no negocio B3. B4, C1, C2, C3.
da filial. D1, D3, D6)
A2. Repeblmento de ‘ SATISFATORIA
profissionais estrangeiros (1=13)
(técnicos e engenheiros da CONTINUO OTIMO (A1, A3, A4, A6, B2,
matriz) por perfodos B3, B4, B, Cl, C2,
programados C3,C4,D1)
A3. Acesso ao conhecimento SATI?IF‘?I)ORIA
ZXtem?.’ por “%elg dlff ll.ntleragao CONTINUO BOM (AL, A2, Ad, A6, B2,

e profissionais da filial e da B3. B4, B5, C1, C2.
matriz. C3, C4, D1, D3)
A4. Treinamento de SATISFATORIA (I=
funciondrios no exterior 14)
(matriz) para promogao do CONTINUO OTIMO (A1, A2, A3, A6, B2,
acesso ao conhecimento B3, B4, BS, C1, C2,
externo. C3,C4, D1, D3)
AS. Participacdo de eventos
relac10nad0§ a0 negécio da INTERMITENTE BOM FRACA
empresa (feiras, féruns, (D2)
seminarios).

C e . FORTE (I=19)

A6. Aquisicao de tecnologia (A1, A2, A3, Ad, BI,
por meio de processo de CONTINUO OTIMO B2, B3, B4, B5, Cl,

C2, C3, C4, C5, DI,
D3, D4, D5, D6)

Fonte: o autor
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A contratacao de profissionais capacitados e com experiéncia no negécio da filial,
o recebimento de profissionais estrangeiros (técnicos e engenheiros da matriz) por
periodos programados, o acesso ao conhecimento externo, por meio da interagdo de
profissionais da filial e da matriz e o treinamento de funciondrios no exterior para
promocao do acesso ao conhecimento externo foram os mecanismos identificados que
ocorreram continuamente durante esta fase, constituindo importante fonte para a
aquisicao de conhecimento, representando a estratégia desenvolvida entre a matriz e filial
para a obtenc¢do do know-how necessario para a efetivacdo do processo de transferéncia
de tecnologia, apresentando na média um 6timo funcionamento com interacao satisfatdria
dos mecanismos observados neste periodo.

A participac@o em eventos, tais como: feiras, féruns e semindrios relacionados ao
negécio da filial, teve bom funcionamento. O mecanismo foi utilizado de maneira
intermitente, uma vez que esses eventos ocorriam em periodos nao continuos e
apresentaram fraca interagdo com os demais processos catalogados neste periodo.

O processo de transferéncia de tecnologia representou O mecanismo mais
importante de aquisicdo externa de conhecimento, sendo o processo que interagiu
fortemente com quase todos os outros mecanismos identificados, além de ter acontecido
de maneira planejada e estruturada, apresentando-se continuamente durante este periodo

com Otimo funcionamento.
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® Agquisicao interna

A metodologia utilizada para a aquisicdo de conhecimento desenvolvido pela
matriz previa constante intera¢io dos profissionais do Brasil e da Austria, ocorria em
momentos programados e diariamente através de contatos telefOnicos, e-mails e
conferéncias a distancia, permitindo o constante fluxo de informacdes no ambiente do
receptor desta nova tecnologia.

A drea de servigos técnicos promovia sistematicamente reunides para andlise
critica de projetos e, oportunamente, questdes referentes a aplicabilidade da nova
tecnologia em fase de transferéncia eram abordadas com o objetivo de facilitar e propagar
0 novo conhecimento na empresa. O processo de suporte técnico buscava através de seus
profissionais captar as necessidades e os desejos dos clientes, vislumbrando a viabilidade
de aplicacio desse conhecimento tecnoldgico nas instalagdes existentes.

O processo de transferéncia promoveu o aprimoramento do laboratério de testes
da filial, pois a possibilidade de aplicar as novas tecnologias adquiridas foi constante, o
que era realizado por meio da validagdo de amostras de componentes e elementos
fornecidos por parceiros tecnoldgicos contratados e por fornecedores homologados.

A simulagdo de projetos era realizada com a utilizacdo de protétipos, providos
pelos fornecedores e pela matriz tecnolégica que possibilitavam a aplicacdo das novas
técnicas e a replicagdo do novo conhecimento entre os profissionais da filial, gerando a
aquisi¢do de conhecimentos técnicos na area controle e sistemas.

O esfor¢o promovido pela filial para a efetivacio do processo de transferéncia

promoveu o aumento do know-how em atividade de engenharia de projetos, planejamento

118



e controle de instalacdes, com a criagdo de ambiente interno favordvel para o
desenvolvimento sistemdtico de novos produtos por meio da constru¢ao de prototipos e

de “layouts conceito”'®

que visavam a melhoria continua de seus produtos e de seus
processos internos. Estas atividades eram realizadas com o registro de agdes corretivas e
preventivas apresentadas, que eram verificadas em reunides periddicas para andlise critica
de projetos e com base nas discussdes promovidas pela equipe de projetos. '

Neste periodo foram realizados, na filial, treinamentos internos em informatica
envolvendo softwares de projetos, de simulacdo e de processos, além de cursos e
palestras vinculados ao programa de gestdo pela qualidade e ao sistema da qualidade
recém implantado na empresa.

A filial concentrou esfor¢os continuos em programas relacionados a gestdo
empresarial que teve repercussdo positiva na construcdo da capacitagdo tecnoldgica de
seus colaboradores, visto que se previa a constante capacitacido de seus funciondrios pelo
programa de cursos e treinamentos anual desenvolvido pela filial. As atividades de
treinamento interno e externo passaram a fazer parte da estratégia da filial pois
possibilitaram a quebra de barreiras internas, valorizacdo dos colaboradores, capacitagao
técnica e gerencial da equipe e motivacao para a criacao e disseminag¢ao do conhecimento
na empresa’’.

Desse modo, os processos e mecanismos de aquisicdo de conhecimentos
identificados encontram-se sumariados no quadro 12 que apresenta a avaliacdo desses

processos e mecanismos em fungdo da intensidade de seu uso, do seu funcionamento e

das interagcdes que promoveu com outros processos € mecanismos.

'8 Termo utilizado pela 4rea de engenharia e gestdo de projetos.
' Entrevista na empresa com o responsavel pela drea de servigos técnicos.
%% Entrevista com o Diretor da Knapp Sudamérica.
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Quadro 12: Processos de aquisicdo de conhecimentos internos no periodo de

efetivacdo do processo de transferéncia de tecnologia da Knapp Sudamérica

B- Processos e mecanismos

desenvolvidas e aplicadas
pela matriz

de aquisicao de Intensidade Funcionamento Interacao
conhecimentos internos
B1. Fluxo interno de MO](?EE?DA
informagGes por meio de CONTINUO BOM (A6, B2, B3, Cl, C2.
sistemas integrados entre C3. C4. C5, D3, D4,
as areas D5, D6)
SATISFATORIA
. 1. 1=15
B2. Reunides para andlise de CONTINUO OTIMO (AL A2(, A3,)A4, A6,
projetos B1, B3, Cl, C2, C3,
C4, C5, D3, D5, D6)
SATISFATORIA
B3. Busca compartilhada para (1=15)
solugdo de problemas CONTINUO BOM (A1, A2, A3, A4, A6,
técnicos B1,B2,Cl, C2,C3,
C4, C5, D3, D5, D6)
SATISFATORIA
B4. Estruturagdo e criacdo de (1=14)
normas, padrdes e INTERMITENTE BOM (A1, A2, A3, A4, A6,
procedimentos CL, C2,C3,C3,C4,
C5, D3, D5, D6)
BS5. Palestras e reunides para a
divulgacdo de informagdes INSATISFATORIA
referentes a tecnologias INTERMITENTE BOM (I=5)

(A1, A2, A3, A4, A6)

Fonte: o autor
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6.2 PROCESSOS E MECANISMOS DE CONVERSAO DE CONHECIMENTOS
SOCIALIZACAO E CODIFICACAO NO PERIODO DE EFETIVACAO DO

PROCESSO DE TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA DA KNAPP SUDAMERICA

Os principais mecanismos de conversao de conhecimentos, socializacdo e

codificacdo sdo descritos e analisados por meio das caracteristicas adotadas nesse estudo.

¢ Socializacido

O processo de socializacio do conhecimento foi intensificado por meio do
intercambio entre os profissionais da matriz tecnoldgica e da filial. O foco inicial, nesta
etapa, foi dado ao processo de engenharia de projetos que além de participar da analise
critica na elaboracdo de layout para instalacdes, também adquiriu competéncias para a
elaboracdo de sistemas que envolvem controle para plantas com grau de complexidade
médio e alto.

O procedimento referente a homologacdo de fornecedores permitiu a constante
atualizacdo da equipe técnica da filial, pois possibilitou a troca de experi€ncias entre 0s
profissionais e criou a necessidade de realizacdo de cursos e treinamentos, que abrangem
tecnologias aplicadas pelos fornecedores.

Com a absorcdo da nova tecnologia, o processo de suporte técnico foi
reestruturado para atender a nova demanda oriunda dos novos projetos em fase de
execugdo. Esta necessidade promoveu maior interacao entre os processos de engenharia

de projeto, suporte técnico, planejamento e controle de instalacdes e consultoria. A filial
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adotou uma estrutura que focava na solucao compartilhada de problemas, durante a fase
de desenvolvimento e na fase de execugdo de nova planta. Neste periodo o sistema de
rede utilizado para compartilhamento de informagdes precisou ser redimensionado, para
que o funciondrio da equipe de projeto pudesse acessar, em tempo real, toda e qualquer
informacao referente a todas as etapas referentes ao projeto completo. Esta nova estrutura
permitiu um sistema de gestdo de projetos profissional para a drea por meio do fluxo
continuo de informagdes. Isto eliminou redundancia de dados, erro e diminuiu o grau de
subjetividade e interferéncia dos profissionais no momento da execuc¢do de uma obra,
garantindo desta maneira o padrdo e a qualidade do produto final. Para isso foram
adotadas as seguintes normas e padrdes para a gestdo de projetos da filial:

- Nomeagao de um lider do projeto (na filial e na matriz).

- Elaboracdo de cronograma para execugdo das atividades.

- Elaboracao de planilha para gestio financeira de projeto (previsto x realizado).

- Adocdo de sistemdtica para controle, armazenagem e acesso a documentos e
registros referentes a todas as etapas de um projeto.

O processo de transferéncia também intensificou o uso de sistemas convencionais
para a disseminacao de informagao, como murais, quadros de avisos, circulares, atas que
serviam para comunicacoes internas. A empresa possuia uma espécie de biblioteca com
livros, revistas e catdlogos de circulacao nacional e internacional que proporcionavam ao
funciondrio continua atualiza¢do sobre tecnologias em uso e em desenvolvimento por
empresas da drea. Essa biblioteca teve seu acervo ampliado pelo material advindo dos
treinamentos que passaram a ocorrer com maior freqiiéncia, em func¢do da tecnologia em

transferéncia.
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Com a implantagdo e utilizacdo de softwares para gestao profissional de projetos a

filial passou a compartilhar mais informacdes com a matriz, seus clientes e fornecedores,

permitindo, desta maneira, a otimizagdo do uso de recursos e a redug¢do no prazo de

entrega de projetos.

Quadro 13: Processos de conversao do conhecimento: codificaciao no periodo de

efetivacao do processo de transferéncia de tecnologia da Knapp

C- Processos e mecanismos

de codificacao do Intensidade Funcionamento Interacao
conhecimento
FORTE
(1=17)

C1.Elaboragao e padronizagdo (A1, A2, A3, Ad,
de rotinas, atividades e CONTINUO BOM A6, B1, B2, B3,
procedimentos B4, C2, C3, C4,

Cs5, D1, D3, DS,
D6)
FORTE
1=17)

C2. Codificacao e (A1, A2, A3, Ad,
especificacOes de CONTINUO BOM A6,B1, B2, B3,
materiais B4, Cl1, C3, C4,

C5, D1, D3, D5,
D6)
FORTE
(I= 17)

C3. Padronizacio e (Al, A2, A3, Ad,
codificagtﬁo de projetos de CONTINUO BOM 346;: g i 2% gi
engenharia C5,D1, D3, D5,

D6)
~ . e - SATISFASTORIA

C4. Implantacdo e certificagcdo (I= 16)
em sistemas de gestao e . (A1, A2, A3, A4,
adogdio de politicas da CONTINUO BOM A6, B1, B2, B3,
qualidade B4, CI, C2, C3,

CS5, D4, DS, D6)
MODERADA

CS5. Implantagdo de sistemas (I=11)
para controle do fluxo de CONTINUO BOM (A6, B1, B2, B3,
informagoes B4, Cl, C2, C3,

C4, D4, D5)

Fonte: o autor
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¢ Codificacao

A filial documentou todo o material referente ao processo de transferéncia de
tecnologia e, durante este periodo ocorreu a atualizagdo e adequacdo das normas,
procedimentos técnicos e administrativos, instrucdes de trabalho e formulérios, que foram
diretamente afetados pela reestruturagdo promovida por este processo. Os documentos
gerados em funcdo dos treinamentos e cursos promovidos pela matriz foram catalogados
e armazenados na filial com o objetivo de facilitar o acesso e tornar disponivel este novo
conhecimento a toda a empresa.

Os fluxogramas de processo de engenharia de projetos, consultoria, suporte
técnico e planejamento e controle de instalacdes foram refeitos, com base na nova
estrutura organizacional redesenhada. A sistematizacdo dos dados e a integracdo entre as
areas foram possiveis com a implantagdo de uma rede de computadores redimensionada
para atender ao aumento significativo do fluxo de informagdes geradas, funcionando
como um importante canal para a difusdo de conhecimentos.

O processo de codificacdo e especificacdo técnica de mdaquinas, equipamentos,
componentes e ferramentas foram fundamentais para o controle da qualidade na aquisi¢cdo
de materiais, refletindo de maneira positiva durante a execu¢do ou implantacdo de uma
nova instalag@o e possibilitou a interagdo continua dos funciondrios da matriz com os da
filial. O detalhamento de layout de plantas de instalacdo passou a ser elaborado com
maior precisdo, em face do aumento de complexidade que a nova tecnologia exigia,

resultando na maior interacao dos processos internos.
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Com a implantagdo do projeto de gestdo empresarial, realizado por uma

consultoria externa que teve como objetivo validar os processos internos e iniciar o

processo de certificacdo (ISO 9001) houve a necessidade de maior sistematizacio e

rigidez no fluxo e controle de documentos e registros gerados, contribuindo com o

aumento significativo de elementos do conhecimento codificado.

A implantacdo de software para a gestdo e controle profissional de projetos

refletiu-se na reunido e consolidacao das informagdes geradas pelos diferentes processos

da filial; permitiu ndo s6 a integracdo da area de servicos técnicos e de producdo, mas

também entre a drea administrativa e financeira, resultando no aumento da comunicagio e

difusdo da informacdo entre todos os atores envolvidos em um projeto.

Quadro 14: Processos de conversio de conhecimentos: socializacido no periodo de

efetivaciao do processo de transferéncia de tecnologia da Knapp

D- Processos e mecanismos

de socializacido do Intensidade Funcionamento Interacao
conhecimento
D1. Intercambio entre INSATISFATORIA
. . . . (I=8)
?rl(.)fissmnais (mafriz f INTERMITENTE BOM (AL A2, A3, Ad.
filia ) com remamen~0 A6, CL. C2.C3)
interno por observacao
D2. Interagdo e comunicagdo INSATISFATORIA
com clientes e INTERMITENTE BOM (1=3)
(A5, D3, D4)
fornecedores
~ . SATISFSTORIA
D3. Solugado compartilhada (I= 15)
de problemas por meio de . (A1, A2, A3, A4
‘e - CONTINUO BOM Co e
reunides para andlises A6,B1, B2, B3, B4,
técnicas Cl1,C2,C3,D2,
D5, D6)
D4. Sistema de acesso ao INSATISFATORIA
] (I=5)
banco de dados d:?. o CONTINUO BOM (A6, BL. C4. C5.
empresa com a utilizacao D2)

de links entre as areas
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DS5. Utilizagdo de
instrumentos de

MODERADA
(I=11)

. ~ . (A6,B1, B2, B3,
comunicagio CONTINUO BOM B4, Cl, C2, C3, C4,
formal:circulares, atas, C5, D3)
memorandos, boletins

D6. Formalizacdo de grupos MODEI;SDA (I=
para dl(sjcussa.o © al:jahse CONTINUO OTIMO (Al, A6, B1, B2,
critica e‘prOJetos € B3, B4, C1, C2, C3,
engenharia C4, D3)

Fonte: o autor
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7 SINTESE DA ACUMULACAO DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS PELA

KNAPP SUDAMERICA ENTRE OS ANOS DE 1998 E 2005

A filial acumulou competéncia tecnoldgica com taxas diferentes (em anos) para o
periodo pesquisado nas atividades de engenharia e gestdo de projetos, nos processos de
organizacdo e controle de instalagdes, nas atividades relacionadas a produtos e
equipamentos. Apesar de as atividades serem interligadas e interdependentes, observou-
se neste estudo uma velocidade de acumulagao diferente. Todas as atividades pesquisadas
se encontravam, no ano de 1998, no nivel basico. As funcdes relacionadas a engenharia e
gestdao de projetos foi a que primeiro passou a desenvolver atividades inovadoras, inicio
de 2002, as fungdes relacionadas a equipamentos se mantiveram desenvolvendo
atividades rotineiras até o final do periodo pesquisado.

O gréfico 3 apresenta o periodo em anos que a empresa levou para adquirir e
acumular competéncia tecnoldgica em atividades relacionadas a engenharia e gestdo de
projetos, levando aproximadamente 3 anos para iniciar o desenvolvimento de atividades
inovadoras, atingindo o nivel pré-intermedidrio no ano de 2002 e chegando ao nivel
intermedidrio (nivel 5), a partir do ano de 2004, com o desenvolvimento de solucdes
inovadoras em seus projetos com aplicacdo de conceitos de engenharia por meio de
testes em laboratério e simulagdes de desempenho e a construcdo de protdtipos para a

validacao das solugdes criadas.

127



Grafico 3: Acumulaciao de competéncia tecnolégica em atividades de Engenharia e

Gestao de Projetos

»
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Nivel de Competéncia Tecnoldgica
w

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Anos

Fonte: o autor

Esta atividade foi a que atingiu o nivel 4 em menor tempo, devido a forte
interacdo entre a matriz tecnoldgica e a filial, principalmente pelo bom funcionamento do
mecanismo de intercambio de profissionais e pelo 6timo funcionamento do mecanismo
de formalizacdo de grupos para discussdo e andlise critica de projetos de engenharia
constituindo importante fator para a criacdo de massa critica de conhecimentos para a
filial receptora da nova tecnologia em processo de transferéncia.

O gréfico 4 apresenta o periodo em anos que a empresa levou para adquirir e
acumular competéncia tecnoldgica em atividades relacionadas aos processos de

organizacdo e controle de instalagdes, levando aproximadamente 6 anos para iniciar o
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desenvolvimentos de atividades inovadoras atingindo o nivel pré-intermedidrio (nivel 4),

a partir do ano de 2004, permanecendo neste patamar até a até o final do ano de 2005.

Grafico 4: Acumulaciao de competéncia tecnolégica em atividades relacionadas aos

Processos de Organizacio e Controle de Instalacoes

»
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Fonte: o autor

Estes processos alcangaram 6timo nivel operacional e técnico, atuando como
facilitadores no desenvolvimento das atividades relacionadas a engenharia e gestdo de
projetos, permitindo o aumento do fluxo de dados e informacdes entre as dreas criando

ambiente interno favordvel para a propagagdo e socializa¢do do conhecimento na filial.
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O gréfico 5 apresenta o periodo em anos que a empresa levou para adquirir e
acumular competéncia tecnoldgica em atividades relacionadas a produtos. Na fase de
absorcdo inicial, a filial atuava como fornecedora da matriz na replicacdo de produtos
com base na demanda do mercado doméstico brasileiro, garantindo a manutenc¢do das
especificagdes técnicas e realizando inspecdes de rotina no envio e recebimento de
mercadorias, ndo ultrapassando o nivel de competéncia bdsico (nivel 1). Com o inicio do
projeto de transferéncia de tecnologia o foco da empresa mudou de um simples replicador
para um fornecedor de componentes e elementos mecanicos fabricados no Brasil, com a
cooperacdo de um parceiro tecnoldgico desenvolvido e homologado pela matriz, cabendo
a filial o controle e validacdo final do produto, desta maneira foi possivel, em 6 anos,
atingir o primeiro patamar de capacitacdo inovadora, nivel pré-intermedidrio (nivel 4),
finalizando o periodo estudado e desenvolvendo atividades no nivel intermedidrio.

Grafico 5: Acumulacio de competéncia tecnologica em atividades relacionadas a
Produtos.

6
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Fonte: o autor
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O gréfico 6 apresenta o periodo em anos que a empresa levou para adquirir e
acumular competéncia tecnoldgica em atividades relacionadas a equipamentos. Na fase
de absor¢do inicial, a filial atuava como fornecedora da matriz na replicacdo de
equipamentos e desta maneira, manteve-se no nivel de competéncia basico (nivel 1),
realizando atividades rotineiras, como, por exemplo, inspe¢des técnicas para garantir a
especificagdo do equipamento adquirido. Na fase que compreendeu o periodo do projeto
de transferéncia de tecnologia, a filial nao desenvolveu atividades inovadores, atingindo o
nivel extrabdsico (nivel 3), continuando a atuar em atividades rotineiras, realizando
pequenas adaptacdes em projetos de equipamentos para atender necessidades basicas de
operacao para seus clientes.

Grafico 6 : Acumulacao de competéncia tecnologica em atividades relacionadas a

Equipamentos.
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ia Tecnologica
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Fonte: o autor
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Com base na andlise dos graficos 3, 4, 5 e 6, observa-se que a filial acumulou
capacitacdo tecnologica com diferentes taxas para cada atividade estudada. A empresa
levou 4 anos para acumular competéncias inovadoras em atividades de engenharia e
gestdo de projetos, enquanto para acumular competéncias inovadoras em atividades
relativas aos processos de organizagdo e controle de instalagdes ela necessitou de 6 anos,
mesmo tempo gasto para o acimulo de competéncias inovadoras para as atividades
relacionadas a produtos. Verificou-se que a empresa ndo acumulou competéncias
inovadoras para a fun¢do equipamentos, continuando no desenvolvimento de atividades
de rotina.

O gréafico 7 ilustra a situagdo descrita no pardgrafo acima, apresentando de
maneira comparativa as 4 atividades pesquisadas na filial. As linhas do grafico mostram
a tendéncia de acumulacdo das competéncias tecnoldgicas ao longo do tempo, a partir do
uso de uma fungao logaritmica.

Cabe ressaltar que a filial, apesar de ter absorvido a nova tecnologia pelo processo
de transferéncia, ndo atingiu o nivel avancado de competéncia tecnoldgica em nenhuma
funcdo ou atividade desenvolvida, permanecendo no nivel intermedidrio até o final do

periodo pesquisado.
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Grafico 7: Tempo (velocidade em anos) de acumulacio de competéncia tecnologica nas 4 atividades desenvolvidas pela filial e

curva de tendéncia para cada atividade

Nivel de Competéncia Tecnologica

1998

1999

2000

mm Atividades de Engenharia e
Gestao de Projetos

B Processo de Organizagao e
Controle de Instalagdes

[ Atividades relacionadas a
Produtos

[ Atividades relacionadas a
Equipamentos

—Log. (Atividades de Engenharia e

Gestao de Projetos)

—Log. (Processo de Organizagao e

Controle de Instalagdes)

Log. (Atividades relacionadas a

Produtos)

Log. (Atividades relacionadas a

Equipamentos)

2001

Anos

2002

2003

2004

2005

133




Observou-se nesta dissertacdo a confirmacdo de estudos anteriores como Bell e
Pavitt (1995); Figueiredo (2003); Ferigotti (2002) que evidenciam a importancia do
planejamento e estruturacdo dos sistemas organizacionais para a acumulacdo de
capacitacdo tecnoldgica e para o desenvolvimento de atividades inovadoras. A formacao
de grupos de trabalho em gestdo de projetos, o aumento do fluxo de informacao,
implantacdo de sistemas informatizados, treinamento, aplica¢do pratica de técnicas por
meio de simulacdo e construcdo de protétipos parecem ter influenciado, de maneira
positiva a acumulacdo de competéncias tecnoldgicas.

A trajetéria de acumulac@o de competéncias, principalmente, no periodo de 2002
a 2005 (grafico 7), foi o resultado da integragdo do conhecimento aplicado nas atividades
tecnologicas desenvolvidas pela filial. A integracdo € a associacdo que, de fato, as
empresas podem achar e explorar sinergicamente, por meio da base de conhecimento
especializado e localizado em divisdes diferentes (LEONARD-BARTON, 1995). Este
desenvolvimento integrado contribuiu, conforme verificado, para acumulacdo de
competéncias tecnoldgicas significativas permitindo que em apenas 3 anos a filial
passasse a desenvolver atividades inovadoras para as atividades de engenharia e gestao de

projetos.
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QUADRO 15: COMPARACAO ENTRE OS MECANISMOS E PROCESSOS DE AQUISICAO E DE CONVERSAO DO
CONHECIMENTO DURANTE A FASE DE ABSORCAO INICIAL (1998-2002) E NO PERIODO DE EFETIVACAO DO
PROCESSO DE TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

A- Processos e mecanismos
de aquisicao de
conhecimentos externos

Intensidade

Funcionamento

Interacao

(1998-2001)

(2002-2005)

(1998-2001) (2002-2005)

(1998-2001)

(2002-2005)

Al. Contratagdo de
profissionais capacitados e
com experiéncia no negocio
da filial.

CONTINUO

CONTINUO

BOM OTIMO

INSATISFATORIA
(I=8)

SATISFATORIA
(I=13)

A2. Recebimento de
profissionais estrangeiros
(técnicos e engenheiros da
matriz) por periodos
programados

INTERMITENTE

CONTINUO

BOM OTIMO

INSATISFATORIA
(I=5)

SATISFATORIA
(I=13)

A3. Acesso ao conhecimento
externo, por meio da
interacao dos profissionais da
filial e da matriz.

INTERMITENTE

CONTINUO

RAZOAVEL BOM

FRACA
I=2)

SATISFATORIA
(I=14)
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A4, Treinamento de
funcionarios no  exterior
(matriz) para promog¢do do
acesso ao  conhecimento
externo.

INTERMITENTE

CONTINUO

RAZOAVEL

OTIMO

FRACA
I=2)

SATISFATORIA
(I= 14)

AS. Participacdo de eventos
relacionados ao negdcio da
empresa  (feiras, féruns,
seminarios).

INTERMITENTE

INTERMITENTE

RAZOAVEL

BOM

FRACA
I=1)

FRACA
I=1)

A6. Aquisicdo de tecnologia
por meio de processo de
transferéncia

CONTINUO

OTIMO

FORTE
(1=19)

B- Processos e mecanismos
de aquisicao de
conhecimentos internos

Intensidade

Funcionamento

Interacao

(1998-2001)

(2002-2005)

(1998-2001)

(2002-2005)

(1998-2001)

(2002-2005)

B1. Fluxo interno de

: ~ . ) . INSATISFATORIA MODERADA
informagdes por meio de | [NTERMITENTE |  CONTINUO RAZOAVEL BOM
sistemas integrados entre (I=06) (I=12)
as areas
.~ 1 . . i INSATISFATORIA SATISFATORIA
B2. ReuniGes para andlise de | conTiNUO CONTINUO BOM OTIMO
projetos (I=15) (I=15)
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B3. Busca compartilhada
para solugdo de
problemas técnicos

INTERMITENTE

CONTINUO

RAZOAVEL

BOM

INSATISFATORIA
(I=5)

SATISFATORIA
(I=15)

B4. Estruturagdo e criacao de
normas, padroes e
procedimentos

INTERMITENTE

INTERMITENTE

RAZOAVEL

BOM

FRACA
(I=4)

SATISFATORIA
(I=14)

B5. Palestras e reunides para
a divulgacido de
informacodes referentes a
tecnologias
desenvolvidas e aplicadas
pela matriz

ESPORADICO

INTERMITENTE

INSATISFATORIO

BOM

FRACA
I=1)

INSATISFATORIA
(I=5)

C- Processos e mecanismos
de codificacio do
conhecimento

Intensidade

Funcionamento

Interacao

(1998-2001)

(2002-2005)

(1998-2001)

(2002-2005)

(1998-2001)

(2002-2005)

C1.Elaboragao e
padronizacao de rotinas,
atividades e
procedimentos

INTERMITENTE

CONTINUO

BOM

BOM

FRACA
I=2)

FORTE
(1=17)

C2. Codificacdo e
especificagcdes de
materiais

INTERMITENTE

CONTINUO

RAZOAVEL

BOM

FRACA
(I=2)

FORTE
(1=17)
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C3. Padronizagao e
codificacdo de projetos
de engenharia

INTERMITENTE

CONTINUO

RAZOAVEL

BOM

FRACA
I=2)

FORTE
(= 17)

C4. Implantagdo e
certificacdo em sistemas
de gestao e adogdo de
politicas da qualidade

INTERMITENTE

CONTINUO

RAZOAVEL

BOM

INEXISTENTE

SATISFASTORIA
(I= 16)

CS5. Implantagdo de sistemas
para controle do fluxo de
informacdes

CONTINUO

CONTINUO

RAZOAVEL

BOM

FRACA
I=3)

MODERADA
(I=11)

D- Processos e mecanismos
de socializaciao do
conhecimento

Intensidade

Funcionamento

Interacao

(1998-2001)

(2002-2005)

(1998-2001)

(2002-2005)

(1998-2001)

(2002-2005)

D1. Intercambio entre

- ol : : FRACA INSATISFATORIA
profissionais (matriz INTERMITENTE | INTERMITENTE BOM BOM
filial) com treinamento (I=2) (I=8)
interno por observacao
D2. Interacdo e comunicagdao FRACA INSATISFATORIA
com clientes e INTERMITENTE | INTERMITENTE BOM BOM

fornecedores

I=3)

I=3)
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D3. Solu¢do compartilhada
de problemas por meio de
reunides para andlises
técnicas

CONTINUO

CONTINUO

RAZOAVEL

BOM

INSATISFATORIA
(I=8)

SATISFSTORIA
(I= 15)

D4. Sistema de acesso ao
banco de dados da
empresa com a utilizag@o
de links entre as areas

INTERMITENTE

CONTINUO

RAZOAVEL

BOM

FRACA
I=1)

INSATISFATORIA
(I=5)

D5. Utilizagdo de
instrumentos de
comunicacdo formal:
circulares, atas,
memorandos, boletins

CONTINUO

CONTINUO

RAZOAVEL

BOM

FRACA
(I=4)

MODERADA
(I=11)

D6. Formalizagao de grupos
para discussao e andlise
critica de projetos de
engenharia

CONTINUO

CONTINUO

RAZOAVEL

OTIMO

INSATISFATORIA
I=5)

MODERADA
(I=11)
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Percebe-se no quadro 15 a melhoria no funcionamento nos mecanismos e
processos de aprendizagem identificados nas duas fases. Na fase de absor¢ao inicial entre
1998 e 2001 o funcionamento variou entre esporadico e continuo. J4 na fase seguinte,
entre 2002 e 2005, verificou-se maior incidéncia deste indicador como continuo. Desse
modo, o funcionamento aliado aos esfor¢os continuos para a socializaciao e codificacdo
de conhecimentos influenciou, de maneira positiva a trajetéria de acumulagdo de
competéncias tecnoldgicas para a filial favorecendo o acimulo de competéncia
tecnoldgica e permitindo a efetivagao do processo de transferéncia de tecnologia.

Verificou-se que a intensidade continua, identificada na maioria dos mecanismos
e processo na segunda fase, contribuiu de maneira substancial para a acumulagdo de
competéncia tecnoldgica na Knapp Sudamérica, assegurando fluxo permanente de

aquisicao e conversiao dos conhecimentos gerados.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo objetivou avaliar e analisar como se deu o acumulo da
competéncia tecnoldgica para a filial receptora. Para isso utilizou-se do processo de
transferéncia de tecnologia da empresa Knapp Sudamérica entre o periodo anterior ao
processo de transferéncia (1998-2001) e o periodo de efetivacio do processo de
transferéncia (2002-2005).

O trabalho buscou estudos anteriores como Ariffin (2000), Ferigotti (2002) e
Figueiredo (2003), para avaliar o acimulo de competéncias tecnoldgicas por meio dos
processos € mecanismos de aquisi¢ao externa e interna, de conversao e de socializacao do
conhecimento. Todavia o estudo diferenciou-se dos anteriores que abordaram setores
industriais, tais como: eletronico, eletroeletronico, metal-mecanico, de bens de capital e
aco; por buscar mensurar a aquisi¢do de conhecimentos por meio de um estudo de caso
que envolve o processo de transferéncia de tecnologia entre matriz e filial, identificando a
estratégia e o mecanismo adotado para a efetivacdo deste processo em uma area ainda
pouco explorada, o setor de logistica e, mais especificamente o ramo da logistica que
envolve o desenvolvimento e integracdo de sistemas de automagdo para centros de
distribuicao.

Assim, o estudo permitiu identificar que os mecanismos de transferéncia de
tecnologia acordados entre matriz e receptor foram o contrato de licenciamento e a
subcontratacdo de fornecedores para a producdo de parte dos componentes e
equipamentos. Com base no referencial tedrico utilizado para identificar estes

mecanismos, concluiu-se que apesar de Saad (2000) defender que o licenciamento pode
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impactar diretamente no tempo necessdrio para absorcdo da tecnologia, depender de
politicas locais, envolver alto custo e, em alguns casos, dificultar o desenvolvimento de
competéncias, para o caso pesquisado estes elementos ndo representaram barreiras ou
dificultadores para a acumulacdo de competéncias tecnoldégicas nem muito menos para a
efetivacdo do processo de transferéncia de tecnologia, que se realizou dentro do prazo
estabelecido pelo cronograma, atendendo ao orcamento deste projeto, ndo sofrendo
influéncia ou impacto de politicas governamentais que representassem perda para a filial
receptora.

O mecanismo de transferéncia de tecnologia classificado como subcontratacdo foi
uma das maneiras utilizadas que melhor se adequou ao processo de transferéncia
desenvolvido, pois possibilitou por meio de contrato especifico a fabricacdo de parte dos
equipamentos, produtos e elementos sem a necessidade de investir significativamente em
estruturacao da filial, até porque estes materiais apresentavam um baixo valor agregado e
nao envolviam o acimulo de um conhecimento representativo para a filial. A contratacao
de fornecedores locais para o fornecimento de parte da producdo também facilitou o
acesso a redes de financiamento nacionais, principalmente no BNDES — FINAME uma
vez que a filial receptora era composta em mais de 60% por capital estrangeiro.

Este trabalho verificou que a estratégia utilizada pela filial para permitir a
transferéncia da nova tecnologia foi focada na aquisi¢io de um conjunto completo de
informacdes e conhecimentos que permitissem desenvolver habilidades especificas em
sistemas tecnoldgicos que de acordo com Saad (2000), diz em respeito a estratégia de

aquisicao de software, além desta estratégia a filial obteve ao investimento estrangeiro
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direto da matriz austriaca para a viabilizacdo tanto técnica quanto econdmica do projeto
de transferéncia de tecnologia.

Os mecanismos identificados e utilizados para a aquisi¢do externa de
conhecimentos pela filial foram a contratacdo de profissionais capacitados e com
experiéncia, recebimento de profissionais estrangeiros (técnicos e engenheiros da matriz),
acesso ao conhecimento externo por meio da interacao entre profissionais da filial e da
matriz, treinamento de funciondrios no exterior (matriz) para promog¢ao do acesso ao
conhecimento externo, participacdo de eventos relacionados ao negdécio da empresa
(feiras, foruns, semindrios) e a aquisi¢do de tecnologia por meio de processo de
transferéncia. Para a aquisi¢@o interna os mecanismos identificados foram o fluxo interno
de informagdes por meio de sistemas integrados entre as dreas, reunides para andlise de
projetos, busca compartilhada para a solu¢do de problemas técnicos, estruturacdo e
criacdo de normas, padrdes e procedimentos e realizacdo de palestras e reunides para a
divulgacdo de informacdes referentes a tecnologias desenvolvidas e aplicadas pela matriz.

Os mecanismos identificados para a conversdo do conhecimento, classificados
como codificacdo, identificados no periodo analisado foram: a elaboragdo e padronizacdo
de rotinas, atividades e procedimentos; codificacdo e especificacdes de materiais;
padronizacdo e codificacdo de projetos de engenharia; implantacdo e certificacdo em
sistemas de gestdo e adocdo de politicas da qualidade e a implantagdo de sistemas para
controle do fluxo de informacdes.

Os mecanismos identificados para a conversdo do conhecimento, classificados
como socializacdo, identificados no periodo analisado foram: o intercambio entre

profissionais (matriz e filial) com treinamento interno por observacdo, interacdo e

143



comunicacdo com clientes e fornecedores; solu¢do compartilhada de problemas por meio
de reunides para andlises técnicas; sistema de acesso ao banco de dados da empresa com
a utilizacdo de links entre as dreas; utilizacdo de instrumentos de comunicag¢do formal
(circulares, atas, memorandos, boletins) e a formalizacdo de grupos para discussdo e
andlise critica de projetos de engenharia.

A filial desenvolvia atividades tecnoldgicas e fungdes em engenharia e gestao de
projetos, processos de organizacdo e controle de instalacdes, produtos e equipamentos e
de acordo com a pesquisa realizada a empresa se encontrava no nivel 1, atuando em
tarefas rotineiras no ano de 1998 e atingiu em 2002 o nivel pré-intermedidrio, passando a
desenvolver atividades inovadoras, para a fun¢do de engenharia e gestdao de projetos. O
nivel pré-intermedidrio, primeiro patamar no desenvolvimento de atividades inovadoras
nao foi alcancado pela fun¢do equipamento e foi alcancado pelas fungdes processos de
organizacdo e controle de instalacdes e produtos a partir do ano de 2004. Ressalta-se que
a filial nao chegou a desenvolver atividades do nivel avancado.

As principais barreiras identificadas estiveram relacionadas as diferencas culturais
que dificultaram o acesso ao conhecimento externo. A dificuldade mais significativa foi o
entendimento da lingua alema que provocou, em algumas situa¢des, entraves, falhas e
ruidos na comunicagio entre os envolvidos no processo de transferéncia de tecnologia.
Verificou-se que a oscilagdo do cambio (Real X Euro) e a excessiva carga tributdria
aplicada no pais também geraram dificuldades para a efetivacao do processo.

A criagdo e desenvolvimento de conhecimento estiveram condicionado a
importacao da tecnologia da matriz tecnoldgica e dela dependeu, todavia a acumulagdo de

competéncia tecnoldgica foi possivel gracas a alguns fatores identificados: a postura pré-
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ativa e qualificacdo dos profissionais envolvidos no processo, além do planejamento e
estruturacdo da fase anterior ao processo de transferéncia (1998-2002), possibilitando a
absor¢do necessdria para a efetivagao do processo.

A parceria estabelecida favoreceu o intercambio de profissionais da matriz e o
desenvolvimento dos processos e mecanismos de socializagdo, permitindo que a filial
convertesse a aprendizagem do nivel individual para o nivel organizacional. Estes
mecanismos nao ocorreram de maneira isolada e foram potenciados com a contratagdo de
profissionais nacionais capacitados aliados aos esforcos continuos de padronizacdo e
codificacdo de projetos e a busca de solu¢des compartilhadas para problemas por meio de
reunides de andlise critica.

Algumas limita¢des presentes neste estudo necessitam ser observadas. A primeira
limitag¢do diz respeito ao método utilizado que de acordo com Yin ( 2005), o estudo de
caso “puro” nao nos fornece base de dados ou informagdes que permitam generalizacdes
cientificas, uma vez que, por estudar um tunico caso nao se constitui em amostra da
populacdo e, por isto, torna-se sem significado qualquer tentativa de generalizacdo para
populacdes. A segunda refere-se ao tempo total de 8 anos que foi objeto deste estudo de
acumulagdo de competéncia tecnoldgica, possivelmente seria interessante estudar mais
um periodo de 4 anos posterior a fase de efetivacdo da transferéncia de tecnologia, para
avaliar como se desenvolveu o processo de acumulacdo de competéncia tecnoldgica da
filial, e se o processo de transferéncia possibilitou a aquisicdo de novas tecnologias por
meio de novos processos € mecanismos de aprendizagem. No entanto, a continuidade do

estudo envolveria um periodo superior ao disponivel para a realizagao.
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Por fim, verificou-se que os mecanismos de aprendizagem identificados, tanto de
aquisicao quanto de conversdo do conhecimento, foram os mesmos entre o periodo
anterior ao processo de transferéncia de tecnologia (1998-2001) e durante o processo de
transferéncia de tecnologia (2002-2005). No entanto, observou-se que a maior interagao
desses processos, detectada na segunda fase, favoreceu o aumento substancial da
intensidade e do funcionamento dos mecanismos. Esta constatacdo é corroborado pelos
estudos de Ariffin e Bell (1999) que destacam a importancia e influéncia da interacdo
cumulativa dos processos e mecanismos de aprendizagem para a acumulagcdo da
competéncia tecnoldgica.

Sugere-se que sejam realizados estudos visando analisar e mensurar a influéncia
do mecanismo e estratégia da promocao do processo de transferéncia de tecnologia com o
acumulo de competéncia tecnoldgica; estudos de casos comparativos em empresas que
atuam na mesma drea ou segmento que passaram por processo de transferéncia de
tecnologia matriz-filial, avaliando a velocidade ou tempo para acimulo de competéncia
tecnoldgica; estudos que avaliem a influéncia da cultura, estrutura, ambiente externo e
interno e recursos para a acumulacdo de competéncia tecnolégica em empresas que
passaram por processo de transferéncia de tecnologia; estudos que avaliem a influéncia
de fatores externos como estes: politica governamental, macroecondmica, ambiental e
industrial para o acimulo de competéncia tecnolégica em empresas que busquem adquirir

tecnologia por meio do processo de transferéncia.
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