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RESUMO

Este trabalho visa analisar o impacto de um processo de transferéncia internacional de
tecnologia no segmento aeronautico no mercado brasileiro, do ponto de vista da empresa
receptora. Ele conceitua tecnologia, transferéncia de tecnologia, aborda os fatores
impactantes, os facilitadores, as barreiras além dos resultados esperados nesse tipo de
processo. O método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso. Foi desenvolvido um
questionario que permitiu coletar as informagdes em entrevistas semiestruturadas envolvendo
duas empresas receptoras de tecnologia. A analise dos dados identificou as componentes
tecnoldgicas envolvidas, as fases e os fatores do processo de transferéncia internacional de
tecnologia e os impactos observados nas empresas receptoras. Ficou evidente que a
competitividade das empresas foi diretamente impactada pelos fatores tecnoldgicos,
organizacionais e ambientais existentes na transferéncia internacional de tecnologia estudada.
O grau de semelhanca entre as empresas e, em particular a idade da tecnologia envolvida
foram fatores determinantes no processo, objeto desse estudo.

Palavras-chave: Transferéncia internacional de tecnologia, industria aeronautica, impacto de
transferéncia de tecnologia.



ABSTRACT

This study aims to analyze the impact of an international technology transfer process in the
aeronautics segment in the Brazilian market from the point of view of the receiving company.
It conceptualizes technology, technology transfer, addresses key factors, bridges, barriers and
expected results in an international technology transfer process. The research method used
was the case study. A form was developed, that allowed collect the information in semi-
structured interviews involving two companies in process of technology absorption. Data
analysis identified technological components involved, stages and factors of the international
technology transfer process and the impact observed in companies receiving the technology. It
became clear that the competitiveness of enterprises was directly impacted by technological,
organizational and environmental factors existing in the international technology transfer
studied. The degree of similarity between the companies and in particular the age of the
technology involved were determining factors in the process, object of this study.

Keywords: international technology transfer, aerospace industry, technology transfer impact.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo da pesquisa

O Brasil, apesar de seu filho Santos Dumont ter sido pioneiro da navegacéo através do
ar, € um pais onde a fabricacdo aeronautica em grande escala se consolidou tardiamente.
Apesar das diversas tentativas nas primeiras décadas do século XX, foi a partir do fim da
Segunda Guerra Mundial que se fez notar que somente com o dominio do seu espago aéreo é
gue um pais exerce de forma definitiva a sua soberania. Na prética, pode-se entdo dizer que
uma nacao deve dispor de sua propria inddstria aeronautica voltada para o mercado civil e
também militar (GOMES, 2012).

O governo brasileiro passa entdo a considerar a importancia estratégica para o pais
guanto ao dominio da tecnologia aeronautica. Vem dai a decisdo de constituir uma escola de
engenharia aeronautica — o Instituto Tecnologico de Aeronautica (ITA) — e um centro de
pesquisas e desenvolvimento em seu entorno — o entdo Centro Técnico da Aerondutica
(CTA). A partir dessa decisdo e concentragdo num mesmo local dos citados organismos
governamentais que a Empresa Brasileira de Aeronautica (Embraer), empresa estatal, foi
incorporada em 1969 para dar curso a fabricacdo de trés tipos de aeronaves gestadas
previamente no entdo CTA (ANDRADE, 1976), atualmente denominado Departamento de
Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial (DCTA), 6rgdo do Ministério da Aeronautica. O Brasil
pdde assim dar um salto tecnoldgico nesse setor em periodo de tempo relativamente curto,

estando hoje entre os quatro principais fabricantes de aeronaves do mundo (GOMES, 2012).

Ainda dentro da mesma linha de raciocinio do salto tecnoldgico brasileiro, Lee e Yoon
(2015), num estudo sobre transferéncia internacional de tecnologia aeronautica, atestam que o
Brasil adquiriu conhecimento tecnoldgico com foco no conhecimento e ndo no foco de
producdo, a partir da joint venture realizada pela Embraer com seus parceiros italianos no
projeto do avidlo AMX. Eles também realcaram o importante papel desempenhado pelas
universidades e institutos de pesquisa do governo brasileiro no desenvolvimento de sistemas
complexos de producdo (Complex Products Systems - CoPS) com foco na capacidade de

concepcao.

No entanto, existe ainda uma discrepancia entre estes fabricantes, que se evidencia
pelo nimero de empregos que estes fabricantes e o setor geram. No Brasil havia 27.000

empregos no setor e 21.000 na Embraer em 2008; nos Estados Unidos eram 657.100 no setor
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e 160.000 na BOEING para o0 mesmo ano; no Canada eram 80.000 no setor e 32.000 na
BOMBARDIER em 2009; e na Comunidade Europeia 640.900 empregos no setor e 52.000 na
AIRBUS em 2006 (AIAB apud GOMES, 2012). Isto permite compreender o que Migon e
Pinto (2006) apud Gomes (2012) afirmaram apontando que a cadeia produtiva da inddstria
aeronautica brasileira € um segmento que ainda carece de um desenvolvimento mais robusto

seguindo-se 0s caminhos ja trilhados em outros paises.

Este quadro descrito vem tendo uma evolucao positiva com o despertar do Brasil para
a importancia do desenvolvimento tecnolégico por meio de politicas, incentivos e
mecanismos que tém sido criados e implantados como, por exemplo, os Fundos Setoriais, a
Lei da Inovacdo, os Incentivos Fiscais, 0 apoio as Incubadoras de Empresas de Base

Tecnologica e os Parques Tecnologicos (LUZ, 2012).

Entretanto, algumas melhorias sdo necessarias para a ampliacdo e efetivacdo do
potencial tecnoldgico do pais, como fomento as atividades de inovacdo tecnoldgica, maiores
investimentos em pesquisa e desenvolvimento, aumento da taxa da producdo de patentes e de
publicacBes cientificas, investimentos em integracdes internacionais, além do trabalho a ser

realizado em relacéo ao capital humano, visando a formacéo na area de ciéncia e tecnologia.

Com um olhar mais abrangente, pode-se dizer que a tecnologia contribui para o
desenvolvimento da sociedade e da economia da nacdo através da invencdo, difusdo,
transferéncia e aplicacdo de novos conhecimentos. Na economia global do século XXI, a
tecnologia é uma chave para a prosperidade econémica sustentavel. A transferéncia de
tecnologia (TT) é o elemento chave para a industrializacdo, o crescimento e 0
desenvolvimento econémico dos paises (PACHAMUTHU, 2011). Ela é uma forma de
obtencdo de técnicas avancadas para melhorar o desenvolvimento tecnoldgico de um pais. Os
projetos de transferéncia internacional de tecnologia visam desenvolver as capacidades do
pais destino. E importante ressaltar que os fatores mais influentes neste processo sdo as
caracteristicas do detentor e do receptor da tecnologia, a integracdo dos atores locais e
estrangeiros, a politica do governo, as diferencas de cultura, o ambiente de transferéncia, a
natureza da tecnologia, 0 modo de transferéncia e a gestdo do processo de transferéncia.
(HASSAN et al., 2015).

Tambem vale salientar que o desenvolvimento tecnologico que 0 mundo registra gerou
uma conviccdo generalizada de que o pais que ndo possui tecnologia propria ou néo
estabelece uma relacdo madura em matéria de TT est4d condenado a dependéncia politica e
econémica (SARAVIA, 1987). Considerando essa afirmativa, as organizagdes passam a ter
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uma relacdo de dependéncia das tecnologias estrangeiras para se manterem competitivas.
Com isso, como acdo para buscar o desenvolvimento da sua capacitacdo tecnoldgica, estas

optam pelo processo de TT, importante nas estratégias internacionais (PORTES, 2012).

Desse modo, a identificacdo dos principais aspectos e mecanismos de gestdo em uma
TT € estratégica para poder entender o contexto e os principais fatores que influenciam esse
tipo de processo. Essa andlise permite identificar quais préaticas de gestdo sdo aplicadas para
que se tenha o uso efetivo da tecnologia recebida, tendo como resposta esperada um impacto
positivo no desenvolvimento socioecondmico e na capacidade tecnoldgica do pais destinatario
(PORTES, 2012).

A TT acontece entre duas entidades que possuem um gap tecnoldégico e o0 sucesso
depende da capacidade de transferéncia do detentor da tecnologia e da capacidade de
assimilacdo pela entidade receptora (PACHAMUTHU, 2011).

A TT é normalmente realizada a partir de empresas localizadas em paises
desenvolvidos, de modo a elevar a competitividade de suas subsididrias em paises em
desenvolvimento, devido a dificuldades diversas para se poder criar novas tecnologias
(MACCARI e PISCOPO, 2012).

A eficiéncia e a eficacia da capacidade de absorcdo da tecnologia em processo de
transferéncia s&o fatores importantes numa Transferéncia Internacional de Tecnologia (TIT)
por parte das organizacGes e dependem de varios fatores, tais como culturas, lingua, politicas

e as necessidades e expectativas dessas organizacdes (OMAR et al., 2008).

A eficacia da TT depende do fato no qual o conhecimento tecnolégico baseia-se em
insumos tangiveis e intangiveis. A TT € dificultada principalmente devido a comunicacdo dos
atributos intangiveis. Em outras palavras, se 0 conhecimento ndo é transferido corretamente, a
tecnologia ndo pode ser aplicada corretamente, prejudicando assim o0 processo de
transferéncia (JANSSEN, 2010).

A capacidade de transferir o conhecimento pelo detentor da tecnologia (DT), a
adaptacdo e assimilacdo por parte do receptor da tecnologia (RT) sdo fundamentais para o
sucesso de qualquer TT. No entanto, pode haver muitos outros fatores importantes que
influenciam a taxa de transferéncia de tecnologia, como o gap tecnoldgico entre 0 DT e RT, e
a distancia geografica entre os locais. (PACHAMUTHU, 2011).
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H& uma importante quantidade de estudos sobre a TT. Mas, apesar desse fato, a
maioria absoluta explora esse processo a partir dos paises desenvolvidos com destino aqueles
em desenvolvimento (MACCARI e PISCOPO, 2012).

A TIT envolve a TT com o objetivo de reforcar as capacidades tecnoldgicas locais por
meio da aquisicdo da tecnologia internacional mais recente. Muitos paises em
desenvolvimento tém implementado projetos importantes com a finalidade de obter acesso a
tecnologia moderna em que a informacéo relevante, a natureza da tecnologia, os modos de
transferéncia, a diferenca cultural, os beneficios e barreiras de experiéncia internacional de
diferentes fontes do mundo poderiam ser adotados para ser utilizados localmente (OMAR et
al., 2008).

Conhecer a sistematica e os fatores que interferem neste processo pode elucidar a
problematica da TIT. Para tanto, serd apresentado um estudo do processo de TIT de producéo
em empresas da cadeia produtiva aerondutica com objetivo principal de analisar o impacto de
um processo de TIT em empresas brasileiras em processo de recebimento de tecnologia de

producdo aeronautica.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Analisar o impacto do processo de TIT no segmento aeronautico no mercado brasileiro

do ponto de vista da empresa receptora.

1.2.2 Objetivos especificos

e ldentificar, por meio de estudo de caso, 0s passos (etapas, fases e fatores)
observados em uma empresa que esteja em processo de recebimento de uma
tecnologia de producdo aeronautica;

e Identificar as principais dificuldades e beneficios ocorridos durante este
processo para a empresa receptora;

e Comparar os processos de transferéncia de tecnologia identificados nas

empresas analisadas.
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1.3 Estrutura do trabalho

O Capitulo 1 apresenta a introdugdo onde é abordada a contextualizagdo da pesquisa,
bem como os objetivos geral e especificos.

No Capitulo 2 é apresentado um referencial tedrico que transcorre sobre a conceituacao
de tecnologia, da transferéncia de tecnologia, dos modos de transferéncia de tecnologia, das
fases, fatores, barreiras e facilitadores e dos resultados esperados numa transferéncia de
tecnologia.

O Capitulo 3 descreve o método de pesquisa, desde a questdo de pesquisa até o
protocolo de pesquisa e do tratamento dos dados coletados.

No Capitulo 4 sdo apresentados os resultados e andlise do estudo de caso realizado nas
empresas selecionadas.

Em seguida, o Capitulo 5 traz as conclusdes desta pesquisa.

Finalmente, sdo apresentadas as referéncias utilizadas nesta pesquisa e seu apéndice.



13

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Conceituando Tecnologia

A tecnologia é amplamente aceita como essencial para melhorar a economia de uma
nacdo, em particular nos paises em desenvolvimento, onde o crescimento industrial é
proporcionado por esse diferencial competitivo (OMAR et al, 2008).

Para a Organisation for Economic Cooperation and Development (OECD), tecnologia
refere-se ao estado do conhecimento relativo aos modos de converséo de recursos em saidas
(OECD, 2001).

Em seu significado atual, a tecnologia é um corpo de conhecimento fortemente
relacionado com a engenharia. Ela deveria ser compreendida como uma quantidade de
conhecimento acumulado e retido pelas pessoas e pelas organizacdes. Este conhecimento, que
é resultante da experiéncia acumulada nas diversas areas tais como o projeto, a producéo,
desenvolvimento de produtos e de processos, € em sua maioria tacito, na medida em que néo
se pode formata-lo por completo e, portanto, ndo pode ser expressado completamente em uma
forma documentada, seja em um procedimento, em um manual ou através de um programa
computacional. Por outo lado, a tecnologia é adquirida pelas pessoas e pelas organizagdes por
meio da solugdo de problemas, permanecendo nestas em um estado ndo codificado
(FIGUEIREDO, 2015).

Ainda segundo Figueiredo (2015), pode-se dizer que a tecnologia é sempre concebida,
desenvolvida e alterada dentro de contextos organizacionais especificos. Em cada organizagédo
ocorre uma progressiva acumulagdo de conhecimento tecnoldgico que possui elementos muito
especificos. A tecnologia reside, incorpora-se e acumula-se em recursos ou componentes
especificos.

O que diferencia ou caracteriza a tecnologia quando comparada a outros
conhecimentos é o fato dela ser aplicada. Dentro dessa perspectiva, a tecnologia em seu
aspecto hard é geralmente associada a ciéncia, engenharia e estrutura e, em seu aspecto soft, é
associada a novos processos de desenvolvimento de produto e inovagédo, juntamente com
estruturas organizacionais que permitem a sua aplicagéo efetiva (PHAAL et al., 2004).

Para definir tecnologia, Cohen (2004) fez uma analogia através de um processo
produtivo, ou seja, com entradas e saidas. A Figura 1 ilustra tal analogia, onde a tecnologia é
considerada 0 meio necessario para transformar recursos naturais ou produzidos em outros

recursos produzidos. Assim, a tecnologia pode ser vista como elemento chave que processa as
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entradas, ou seja, 0S recursos naturais ou semiacabados em saidas ou seja, 0S recursos

produzidos, tais como energia, bens, materiais, maquinas e infraestruturas.

Entradas

Energia

Bens
Recursos Naturais Processo

o Materiai
Produtivo aenan
. Magquinario

Recursos Produzidos

Infraestrutura

Tecnologia
(agente transformador)

Figura 1 — Tecnologia e o processo de produgdo
Fonte: Cohen (2004)

A literatura sobre administragdo normalmente contempla as tecnologias de produto,
processo e gestdo (GROSSE, 1996; HARRIS e HARRIS, 2004):

a tecnologia de produto se refere ao conhecimento empregado para produzir o
produto, especificamente com relagdo aos seus aspectos fisicos e de engenharia;

a tecnologia de processo envolve os meios pelos quais 0s insumos (tangiveis e
intangiveis) sao transformados em produtos, dando eficiéncia e eficacia ao
sistema de producgéo, ou aos processos pelos quais os problemas séo resolvidos;

a tecnologia de gestdo aborda os meios e 0s processos pelos quais o
conhecimento, as habilidades e as competéncias organizacionais séo geridas nas
suas diferentes areas e integradas, apoiando e melhorando a tomada de decisdes e

auferindo ganhos competitivos a organizacao.

Para Kumar et al. (1999), a tecnologia tem dois componentes principais:

Componente fisico que compreende itens tais como produtos, ferramentas,
equipamentos, diagramas, desenhos, técnicas e processos; e

Componente informativo que consiste em know-how de gestdo, em marketing, na
producéo, no controle de qualidade, na confiabilidade, na m&o de obra qualificada

e em areas funcionais.

Segundo Kumar et al. (2007), muitos estudiosos tém visto a tecnologia como uma

combinacdo de diferentes componentes. Considerando que ela pode ser expressa através do

nivel de componente, fica mais facil discutir o processo de TT quando se pode avaliar quais
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destes componentes sdo necessarios para 0s receptores de tecnologia (RT) e como
efetivamente esses componentes sdo transferidos. Para esses autores, a visdo com mais
detalhes da tecnologia no nivel de componente foi apresentada primeiramente por Sharif e
Ramanathan (1987) e, posteriormente, ampliada por Ramanathan (1994). Eles dividem
tecnologia em quatro componentes principais. Esses componentes séo:

e Technoware: é a tecnologia incorporada na forma de objeto que inclui as
maquinas, as ferramentas, as estruturas, equipamentos, computadores, veiculos,
instalagBes fisicas e fabricas. Desse modo, significa que essa componente
tecnoldgica faz referéncia as partes tangiveis e palpaveis em uma organizacao;

e Humanware: ou tecnologia incorporada no ser humano. Faz referéncia aos
recursos humanos que uma organizacdo pode contar para explorar o potencial do
technoware. Considera a habilidade, o conhecimento, as técnicas, a criatividade e
as experiéncias;

e Inforware: inclui todo tipo de documentacdo e conhecimento possivel de ser
acumulado relativo a procedimentos operacionais, gestdo de projetos,
especificacdo de processos, de desenhos. Em suma, representa o conhecimento
acumulado necessario para realizar todo o potencial do technoware, humanware e
orgaware.

e Orgaware: refere-se a rede de apoio dos principios, praticas e disposi¢cdes que
regem o uso eficaz de technoware pelo humanware. Pode ser vista em termos do
que pode ser chamado de convencbes de trabalho, organizagdo do trabalho,
facilitacdo do trabalho, avaliacdo do trabalho, e modificacdo do trabalho.
Resumindo, pode-se dizer que o orgaware compde-se das praticas organizacionais
e administrativas, de gestdo e que governam o uso efetivo dos outros trés
componentes da tecnologia.

Esta definicdo de tecnologia considerando 0s quatro componentes é pratica, pois
fornece um meio Util para usar a tecnologia para a tomada de decisdo, especialmente em
sistemas de manufatura ou produgdo, como os tratados no presente estudo de caso nesta
pesquisa. Todos esses quatro componentes da tecnologia sdéo complementares uns dos outros
e sdo necessarios simultaneamente para a producdo de bens e servigos. Assim, deve existir um
requisito minimo para cada um dos quatro componentes. Também pode haver um limite
maximo para cada componente, para além do qual a producdo de bens e servigos seria ndo

otima ou ineficiente.
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Entender a tecnologia a partir desses diferentes componentes se mostra importante, ja
que possibilita fazer escolhas no processo de transferéncia de tecnologia, a medida que essa
categorizacdo permite melhor avaliar em qual desses componentes ha maior necessidade de
investimento no processo de transferéncia da detentora de tecnologia (DT) para a receptora de
tecnologia (RT). E suposto que os adquirentes precisam ter todos os quatro componentes de
uma forma coerente para aproveitar o beneficio de um projeto de transferéncia de tecnologia
bem-sucedida. A organizacdo receptora de tecnologia (RT) deve avaliar quais desses
componentes da tecnologia sao necessarios.

Segundo Veraszto et al. (2008), a tecnologia apresenta diferentes conotacgdes e formas
de interpretacdo, deparando-se com diversas associa¢fes contraditdrias ao longo da histdria,
ndo havendo um consenso norteador. Torna-se entdo necessario buscar uma definicdo
consistente. Os autores definem a tecnologia como sendo um conjunto de saberes inerentes ao
desenvolvimento e concepgédo dos instrumentos (artefatos, sistemas, processos e ambientes)
criados pelo homem através da histéria para satisfazer as necessidades individuais e coletivas.
Héa ainda que se considerar que ela ndo pode determinar a sociedade ou a cultura dos homens.
As verdadeiras relacdes ndo sdo criadas entre a tecnologia e a cultura, mas sim entre um
grande nimero de atores humanos que inventam, produzem, utilizam e interpretam em
diferentes formas as técnicas, as tecnologias e também a ciéncia. Sendo o desenvolvimento
um elemento dentro de uma cultura, a tecnologia se torna produto da sociedade que a cria. Dai
o fato de que, ao ser importada, ela pode levar a uma dominacédo cultural, pois traz consigo
valores de avaliacdo e eficiéncia criados em outra sociedade.

Por fim, deve-se considerar que a medida que muda padrdes, a tecnologia também cria
novas rotas de desenvolvimento, entretanto, trabalhar com tecnologia €é trabalhar com algo
dindmico, o que hoje é de ponta, amanhad serd obsoleto. Este fato exige, portanto, acdes

permanentes em inovacao.

2.2 Conceituando Transferéncia de Tecnologia (TT)

Tendo apresentado os conceitos de tecnologia, cabe agora tratar como a transferéncia
de tecnologia tem sido conceituada por diversos autores. Essa é necessaria para que ao longo
deste trabalho se possa analisar e compreender a complexidade envolvida neste processo.
Outro ponto fundamental é poder estabelecer a base para elaborar o protocolo da coleta de

dados e o seu adequado tratamento posteriormente.
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Gibson e Smilor (1991) apresentam a transferéncia de tecnologia como sendo um
processo interativo entre entidades durante um periodo prolongado de tempo.

Para Chen (1996), a transferéncia de tecnologia é definida como sendo incorporada ao
produto, as pessoas ou ao Processo.

Segundo Kumar et al. (1999), a transferéncia de tecnologia pode ser demorada,
envolta num processo complexo e dinamico e seu sucesso é influenciado por fatores
provenientes de diversas fontes. Estas incluem a capacidade de absorcao tecnoldgica existente
na empresa RT, a cultura de aprendizagem da empresa RT, o papel do governo e o0 modo de
transferéncia de tecnologia adotado.

A transferéncia de tecnologia pode ser vista como um mecanismo eficaz para fazer
avancar o desenvolvimento tecnoldgico na economia de um pais em desenvolvimento. Os
projetos de transferéncia de tecnologia de pequena escala normalmente sdo langcados e geridos
por organizagOes privadas. Por outro lado, os projetos de transferéncia de tecnologia em larga
escala em um pais em desenvolvimento sdo patrocinados pelo préprio estado, dada a
complexidade e recursos necessarios para tais projetos (KUMAR et al., 2007).

A transferéncia de tecnologia deve ser compreendida como um processo amplo e
complexo, quando ela é realizada com a finalidade de evitar a criagdo e a manutencdo de
dependéncia por parte do RT e também quando pretende contribuir para o desenvolvimento
sustentavel e equitativo. Dessa forma, espera-se que o RT possa ter habilidade para usar,
replicar, desenvolver e até revender a tecnologia, 0 que demonstra que a transferéncia de
tecnologia vai além da movimentacdo de equipamentos de alta tecnologia de paises
desenvolvidos para paises em desenvolvimento, conforme o International Environmment
Tecnology Centre - IETC, (2003).

Com os olhos voltados para os paises em desenvolvimento, Hoffman e Girvan (1990)
sugeriram que a transferéncia de tecnologia precisa ser percebida em termos da obtencédo de
trés objetivos principais:

e Introducdo de novas técnicas por meio de investimento em novas plantas,

e Melhoria das técnicas existentes, e

e (Geracdo de novos conhecimentos.

Saad et al. (2002) descrevem o0s tipos de elementos associados as tecnologias
transferidas em fungdo do grau de complexidade desses elementos em trés modos distintos:

e Materiais, produtos finais, componentes, equipamentos e 0s projetos turnkey;
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e Projetos, processos organizacionais e o know-how que geram as informacgdes
bésicas, 0s dados e 0s guias necessarios para criar as capacitacdes requisitadas; e

e O know why e o software necessarios para adaptar a tecnologia existente e inovar
a partir desse conhecimento.

Na abordagem feita por Autio e Laamanen (1995), a transferéncia de tecnologia ¢ um
processo com “objetivo orientado” no qual € esperado reforcar as capacidades tecnologicas de
uma organizacdo e aumentar a sua performance. Além disso, os autores consideram nesse
“objetivo orientado” que a organizagdo beneficiaria ndo possui capacidade de adocdo ou
assimilacdo da tecnologia. Se necessario, essas capacidades devem ser desenvolvidas em
paralelo. Consideram ainda que deve haver negociacdo durante o processo de transferéncia e
gue o sucesso € definido em termos ndo s6 do desempenho operacional ou financeiro, mas
também dos fatores socioecondmicos. Ainda segundo esses mesmos autores, a transferéncia
de tecnologia € um processo em que uma tecnologia gerada em um lugar é adaptada e
utilizada ou difundida em outros lugares. A transferéncia de tecnologia é realizada através da
fronteira de duas entidades que podem ser nacdes, inddstrias, empresas, ou mesmo individuos,
e isso pode ser interpretado como um processo ativo. Deve haver um cedente e um
cessionario para que a transferéncia de tecnologia possa ocorrer.

No Quadro 1 sdo apresentadas as principais definicdes para o termo Transferéncia de

Tecnologia.

Quadro 1 — Definices de transferéncia de tecnologia (continua)

AUTORES DEFINICAO

A TT pode ser considerada como um processo no qual uma tecnologia gerada
em um lugar é adaptada e utilizada/difundida em outros lugares, sendo esta
AUTIO e LAAMANEN (1995) . ) . o
transmitida entre duas organizagbes que podem ser paises, indudstrias,

empresas ou mesmo individuos.

E uma atividade multidisciplinar caracterizada por sua complexidade e
relagdes entre diversas varidveis, que sdo consideradas nos diferentes tipos de
STOCK e TATIKONDA (2000) | transferéncias de tecnologias, ou seja, no tipo do contrato da relacdo. Esses
tipos variam em fun¢do da qualidade de interacdo entre as organizacGes e a

incerteza tecnoldgica.

A TT é um processo lento, complexo e dindmico, e seu sucesso é influenciado
SAAD (2002) por diferentes fatores, originado geralmente em fungdo das diferencas de

capacidades tecnoldgicas entre as organizagoes.
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DefinicOes de transferéncia de tecnologia (continuacéo)
DEFINICAO

TAKAHASHI ¢ SACOMANO
(2002)

Consiste em um processo complexo que engloba a identificacdo da tecnologia,
a implementacdo e absor¢do. A tecnologia s6 podera ser considerada
completamente transferida se a organizacdo recipiente conseguir ser capaz de

absorver, adaptar e melhorar os conhecimentos adquiridos.

GREINER e FRANZA (2003)

E um processo envolvendo interagdo humana, novo conhecimento técnico,
burocracia regulatéria, onde todos esses podem ser considerados barreiras ao

sucesso dos projetos de transferéncia tecnolégica.

GIBSON (2005)

Consiste na transferéncia de um processo produtivo de um produto de um sitio
fornecedor para um sitio recipiente ou um sitio produtivo comercial (da
mesma organizacdo). Isso inclui todos os conhecimentos, informagfes e

habilidades da produgéo na organizacao recipiente da tecnologia.

KUMAR et al. (2007)

E um mecanismo efetivo para proporcionar um avanco no fluxo de
desenvolvimento tecnoldgico de economia de paises em desenvolvimento. O
processo de TT envolve entender e selecionar a tecnologia e seus
componentes a serem transferidos, selecionar o modo de transferéncia,
realizar o processo de negociagdo e desenvolver a partir de entdo novas

capacitacGes tecnoldgicas.

WAROONKUN e STEWART
(2008)

A TIT é um processo que envolve a transferéncia de todo o conhecimento
incluindo o projeto, o processo de produgdo, o uso de materiais envolvidos, a
utilizacdo de equipamentos, que sdo transferidos de uma organizacdo

estrangeira, DT, para uma outra organizagéo local RT.

SUNG (2005)

E um movimento de uma tecnologia através de um canal de comunicagéo de
um individuo ou organizagdo para outra. A TT é um tipo particularmente
dificil de comunicagdo que envolve atividades colaborativas entre duas ou
mais entidades, separadas por uma fronteira estrutural, cultural e

organizacional.

Fonte: Adaptado de Portes (2012)

Na conceituagédo de TT foi apresentado que ela ocorre entre duas organizagdes, sendo

uma a DT e a outra a RT, as quais podem estar localizadas num mesmo pais ou em paises

diferentes. Por isso, este capitulo também trata do fluxo de TT entre uma DT e uma RT.

Com respeito ao fluxo de TT, Cohen (2004) e Bennett (2002) afirmam que a

tecnologia pode ser adquirida a partir de duas diferentes formas: através do desenvolvimento

interno ou atraves da importacdo. Segundo Cohen (2004), geralmente os paises em

desenvolvimento realizam a transferéncia de tecnologia através de importacdo de uma

tecnologia ja em estagio mais maduro e de empresas situadas em paises desenvolvidos. Isso

ocorre por alguns motivos, dentre os quais estao:
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e O baixo investimento em P&D;
e Os riscos técnicos e financeiros envolvidos no langamento de uma nova
tecnologia no mercado.

Essas duas formas de transferir tecnologia geralmente estdo associadas a dois
movimentos, descritos por Bennett (2002), onde o fluxo de tecnologia é horizontal quando se
trata da transferéncia de uma tecnologia ja estabelecida de um ambiente operacional para um
outro ambiente operacional. O fluxo da tecnologia € vertical quando a inovacao é transferida
da P&D para a producéo, dentro de uma mesma organizagdo. A Figura 2 apresenta as formas

mais comuns dos fluxos das transferéncias de tecnologia:

Transferéncia vertical

Pesquisa

Transferéncia horizontal

Desenvolvimento Ambl.ente oy Ambl.ente
operacional 1 operacional 2

Producio
Figura 2: Fluxo de transferéncia de tecnologia

Fonte: Bennett (2002)

A partir desta gama de conceitos de transferéncia de tecnologia e do conceito de fluxo

de TT sdo apresentados na sequéncia 0s modos de transferéncia de tecnologia.

2.3 Modos de Transferéncia de Tecnologia

De acordo com Kumar et al. (1999) e Hassan et al. (2015), o sucesso de uma TT
depende de uma série de fatores e entre eles esta 0 modo de transferéncia de tecnologia.

A escolha do modo pela qual a tecnologia serd adquirida parte da orientacdo das
decisbes de estratégia tecnoldgica das empresas, influenciadas tanto pelo ambiente externo
quanto pela capacidade tecnoldgica interna que se incorporou nas organizacgdes. Esta escolha
é essencial para o planejamento e desenvolvimento deste tipo de projeto. Segundo Kumar et
al. (2007), a selecdo do modo de transferéncia é um importante componente facilitador na
conducdo de um projeto de transferéncia tecnoldgica bem-sucedida. Para Saad (2002), a
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escolha pelo modo de transferéncia é influenciada por uma série de fatores, tais como: a
capacidade tecnologica da RT, o ambiente institucional, socioecondmico, cultural e politico.

Kumar et al. (1999), afirmam que as tecnologias podem ser transferidas de diferentes
modos (investimento estrangeiro direto, joint venture, licenciamento, projeto turnkey, compra
de bens de capital, acordos técnicos e de cooperacdo, etc.) através de diferentes mecanismos
(servicos especializados, servicos de informacdo, workshops, seminérios, intercambio de
pesquisadores, etc.) inclusive de maneira formal ou informal, envolvendo governos, empresas,
instituicdo de pesquisa e individuos. Eles afirmam ainda que ha uma ligacdo forte entre o
contetido e 0 modo de transferéncia de tecnologia.

Balbinot e Marques (2000) mostram que os diferentes modos de TT podem ser
denominados aliancas tecnoldgicas, as quais cobrem os modos de cooperacdo e acordos para
0 qual uma atividade inovadora combinada ou troca de tecnologia faz parte do acordo. Uma
alianca é, portanto, constituida para permitir que seus parceiros possam reunir recursos e
coordenar os seus esforgos para alcangar resultados que ndo poderiam obter, agindo sozinhos.
Além disso, a alianca € um "acordo de cooperacdo”. De acordo com Garrett e Dussauge
(1995) apud Balbinot e Marques (2000) as aliangcas sdo associacdes entre duas ou mais
empresas independentes, que irdo gerenciar um projeto especifico, com uma duracdo
determinada, a fim de melhorar as suas competéncias. Esse acordo inclui quatro elementos
essenciais, como afirmam Yoshino e Rangan (1995) apud Balbinot e Marques (2000):

« aumenta a eficacia das empresas participantes pelo comércio de tecnologias,
competéncias ou produtos;

* as empresas membro mantem-se independentes ap6s o fim do acordo;

* 0s membros compartilham o controle sobre a atividade do acordo;

* 0s parceiros fazem uma contribuicdo estratégica para a alianga com conhecimento,
tecnologia, habilidades criticas, capital proprio e/ou produtos.

Num estudo sobre transferéncia internacional de tecnologia na industria aeronautica
para paises emergentes, Lee e Yoon (2015) mostram duas estratégias para a aquisicdo de
tecnologia. Essas duas estratégias tem o conhecimento como base de classificacdo, quais sao:

e “comprar”, caracterizada por atividades de produgdo no receptor de tecnologia e;
e “fazer” que se caracteriza por atividades de desenvolvimento com foco no
conhecimento tecnoldgico.

Essas duas diferentes estratégias definem o caminho a seguir do ponto de vista da
aquisicdo do conhecimento. Esses autores ainda abordaram o importante papel do detentor de

tecnologia (DT). A aquisicdo da tecnologia no modo “produgcdo” ou no modo
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“desenvolvimento” juntamente com o papel desenvolvido pelo detentor da tecnologia sdo
determinantes no processo de transferéncia da tecnologia. Para um DT ativo, séo esperados
trabalhos conjuntos, através do co-desenvolvimento e de coproducédo; enquanto que com um
DT passivo o RT precisa utilizar da engenharia reversa para se desenvolver.

Com respeito a analise de sucesso de projetos de transferéncia de tecnologia,
Takahashi e Sacomano (2002) propdem um modelo no qual o0 modo de transferéncia tem uma
participacdo fundamental nesse processo. Esses autores mostram que a quantidade de
capacidade transferida depende diretamente do modo pela qual a tecnologia sera transferida.
Entretanto a escolha desse modo sera influenciada fortemente pela complexidade da
tecnologia e pela maturidade da industria.

Segundo Cohen (2004), os modos de transferéncia de tecnologia sdo afetados por
quatro grupos de fatores macro especificos:

e daindustria, como produtos e fatores de estrutura;

e daregido, como 0s aspectos culturais;

e (o pais, como os aspectos politicos; e

e daempresa, como o conhecimento técnico e de gestéo.

O modo pelo qual uma tecnologia seré transferida é fundamental numa transferéncia.
O modo de transferéncia molda o contrato a ser firmado entre a DT e a RT, definindo os
principais elementos a serem transferidos além da forma como isso ocorrera. Levando-se isto
em consideragdo, na sequéncia sdo citados os modos de transferéncia de tecnologia

comumente encontradas na literatura.

2.3.1 Licenciamento de tecnologia

O licenciamento de tecnologia se refere a uma variedade de arranjos contratuais, no
qual uma organizacdo vende direitos de usar uma tecnologia na forma de patente, processos e
know-how técnico a outra empresa, pelo pagamento de royalties e/ou outra compensacdo
financeira (ATUAHENE-GIMA e PATERSON, 1993).

Através desse mecanismo, as empresas fornecedoras cedem direitos limitados de
producéo e comercializacdo de um produto em um local especifico (KUMAR et al., 1999 e
SAAD, 2000).

A principal vantagem do licenciamento é que ele permite que as organizagdes gerem
lucro a partir de uma tecnologia existente sem realizarem novos investimentos significativos

em marketing ou em P&D, reducéo de gaps no portfolio, possibilitando sua insercdo de forma
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mais rapida em novos mercados. Entretanto, as principais desvantagens sdo: o “licenciador”
retém significativo controle sobre a disseminacdo, uso e protecdo dos direitos de propriedade;
o licenciado fica sujeito, em alguns tipos de tecnologia, aos servicos de manutencdo do
licenciador e, quase em todos 0s casos, ao pagamento de royalties (SAAD, 2000).

Esse tipo de acordo permite entdo que as organizacgdes receptoras consigam langar
novos produtos no mercado sem correr o risco associados as atividades de P&D (KUMAR et
al., 1999). Apesar disso, o licenciamento é conhecido pelo alto custo, pelas demoradas
negociacdes e pela necessidade de grandes esforcos para adaptacdo da tecnologia antes de

comegar a utilizé-la.

2.3.2 Franchising

E uma variacdo do licenciamento em que uma franqueadora licencia um completo
sistema de negdcio, oferecendo direitos de propriedade para uma franqueada. O franqueado
organiza seu negdcio sob o nome da marca do franqueador e segue os procedimentos e
normas estabelecidas pelo franqueador. Esse tipo de acordo proporciona ao franqueador uma
forma rapida e efetiva para a expansdo em novos mercados (SAAD, 2000).

Segundo Saad (2000), esse tipo de transferéncia gera ao recipiente uma seguranca na
conducdo do seu negdcio a partir de uma tecnologia ja consolidada no mercado, entretanto
esse modo de transferéncia de tecnologia ndo promove o desenvolvimento de habilidades e

capacidades tecnoldgicas significativas.

2.3.3 Subcontratacao

Esse modo também ¢é conhecido como terceirizacdo e acontece quando uma
organizacdo (a matriz) estabelece uma ordem com outra organizacdo (filial ou terceirizada)
para a fabricacdo de partes, componentes e pecas que serdo incorporadas no produto que a
empresa matriz ird comercializar (SAAD, 2000).

Essa modalidade de transferéncia permite que empresas com menor nivel de
capacidade tecnoldgica possam entrar em novos mercados sem fazer um uso significativo de
recursos financeiros e de gestdo, e mesmo assim sem perda de controle de mercado (SAAD,
2000).

2.3.4 Turnkey

Normalmente envolve tecnologia mais complexa, fornecida e instalada com

investimento de capital em equipamentos para producdo em larga escala. Depois de estruturar
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e testar a operacdo da fabrica, o fornecedor treina os funcionarios da empresa cliente na
operacdo da tecnologia e realiza a entrega (SAAD, 2000). A principal vantagem € a rapidez
com que uma empresa pode iniciar a producdo. A principal desvantagem ¢ a total dependéncia
na tecnologia e mao de obra estrangeira, impedindo a aprendizagem on the job (SAAD,
2000). Para Kumar, Kumar e Persaud (1999), os processos de transferéncia que utilizam esse
modo promovem apenas 0 aumento da capacidade de producdo, mas ndo a de investimento;
os fornecedores controlam todas as decisdes técnicas e de instalacdo; as necessidades de
treinamento sdo limitadas e as oportunidades de aprendizagem sdo minimas, sendo mais

apropriada para tecnologias maduras.

2.3.5 Investimento estrangeiro direto

Investimento estrangeiro direto (IED) é aquele que é feito fora do pais de origem do
investidor, mas dentro da empresa investidora. O IED inclui todos os fluxos, diretos ou
através de filiais a partir do investidor; e também inclui lucros reinvestidos e empréstimos
liquidos, bem como capital préprio. O controle sobre o uso de recursos transferidos
permanece com o investidor, dando-lhe uma voz ativa na gestdo da empresa estrangeira
(RADOSEVIC, 1999).

No Quadro 2 séo apresentados os principais modos de transferéncia de tecnologia.

Quadro 2 - Sumaério dos modos de transferéncia de tecnologia (continua)

MODOSDE TT OBJETIVOS

VANTAGENS PARA OS
PAISES EM
DESENVOLVIMENTO

DESVANTAGENS PARA
OS PAISES EM
DESENVOLVIMENTO

Transferéncia de ativos
LICENCIAMENTO | intangiveis ou direitos de

propriedades

Forma mais répida de
obtencdo da

tecnologia do mercado

Alto custo resultante e
introducdo de préticas
restritivas para o acordo de
licenciamento que podem
dificultara TT

Licenciamento de todo
um sistema de negécios
FRANCHISING o
e dos seus direitos de

propriedade

Uma forma rapida e segura
de adquirir um negécio com
um nome ja estabelecido no

mercado

N&o promove o
desenvolvimento de

capacidades tecnoldgicas.

Alto custo.
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Quadro 2 - Sumario dos modos de transferéncia de tecnologia (continuagéo)

Tipos de acordo que vao

desde a compra de

Aquisicdo de know-how e
assisténcia técnica em layout

da fabrica, selecdo de

Forte dependéncia do parceiro

SUBCONTRATACAO componentes até a equipamentos e plano )
y ) ) estrangeiro
producdo completa de | operacional, treinamento no
um produto especifico sistema de gestdo da
qualidade
Aquisicdo primeiramente
Transferéncia rapida de limitada ao hardware e ao
conjuntos completos de Rapida aquisicdo de learning-by-doing. Alto custo
TURNKEY ] p p quisig g-by g

equipamentos e

maquinas

hardware

e forte dependéncia do
fornecedor da tecnologia para

a manutencéo e operacéo.

INVESTIMENTO
ESTRANGEIRO
DIRETO

Feito fora do pais de
origem do investidor,
mas dentro da empresa

investidora

Ajuda empresas locais a se
tornam conscientes de novas
possibilidades de produgdo e
pode melhorar a capacidade

de producéo do pais local

O controle sobre o uso de
recursos transferidos
permanece com o investidor,
dando-lhe uma voz ativa na

gestdo da empresa estrangeira

Fonte: Adaptado de Saad (2002) e Radosevic (1999)

2.4 Conceituando Transferéncia Internacional de Tecnologia

Tendo sido apresentada a gama de conceitos de transferéncia de tecnologia e também

dos modos nos quais essa transferéncia se realiza, pode-se entdo conceituar Transferéncia

Internacional de Tecnologia (TIT).

A TIT ocorre com frequéncia em operagdes internacionais, por exemplo em casos de

investimento estrangeiro direto, onde as empresas implantam linhas de producdo existentes
em novos locais. Também ocorre em situacOes de terceirizacdo internacional, onde um novo
fornecedor recebe informacgdes sobre o produto e/ou processo de producdo (STEENHUIS e
BRUIJN, 2005)

Ahamed et al. (2011) afirmam que a TIT pode ser realizada de diversas maneiras
durante todo o ciclo de vida de um produto.

As TITs ocorrem na transferéncia entre locais de fabricagdo, onde um local ja
estabelecido, com conhecimento para operar uma tecnologia e gerar os produtos com as
especificacbes necessarias transfere a producgdo e a tecnologia necessaria para que um novo
local, em outro pais. O objetivo é o de poder produzir a custos menores e/ou pela busca de

novos mercados. A TIT €, portanto, um processo complexo que envolve a transmissdo dos
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diferentes componentes tecnoldgicos, tais como: inforware, humanware, technoware e
orgaware entre empresas de diferentes paises, sendo que a DT é geralmente localizada em
paises industrializados e a RT geralmente localizada em paises em desenvolvimento. Esse
processo pode ocorrer a partir de uma tecnologia oriunda num centro de P&D, ou seja, de
forma vertical, ou de uma linha de producdo da empresa DT para um centro de
desenvolvimento ou para o local de producdo da empresa RT, neste caso de forma horizontal
como conceituou Bennett (2002).

E fundamental que haja uma comunicacio permanente durante a realizagio do projeto,
incluindo-se todas as fases de desenvolvimento do projeto de transferéncia acordado. Na
receptora de tecnologia (RT), as principais atividades sdo de definir o método de transferéncia
da tecnologia e o planejamento do projeto, levando em consideracdo a negociacao do contrato
e o controle das principais etapas. Estas atividades estdo fundamentadas num processo de
absorcdo e melhoria continua da sua operacdo. Envolvem ndo somente avaliar e selecionar,
adquirir e adaptar a tecnologia a sua realidade, mas também assimilar e absorver, difundir e
desenvolver novas tecnologias a partir do know-how gerado com essa transferéncia. Além
disso, também poder inovar com os sistemas tecnologicos adquiridos. O grande objetivo da
transferéncia é poder conseguir operacionalizar totalmente a tecnologia em RT sem a

presenca da DT.

2.5 Fases e fatores impactantes numa TT de producao

Antes de discorrer sobre as fases e fatores encontrados numa TT de producdo, vale
lembrar que a transferéncia ocorre frequentemente tanto entre nacgdes industrialmente
desenvolvidas, quanto entre na¢des industrialmente em desenvolvimento.

Hoffman e Girvan (1990) analisaram e organizaram o processo de transferéncia de
tecnologia em trés fases: a fase de pré-investimento, a fase de investimento e a fases de pos-
investimento, onde cada uma é sequéncia da outra.

Na primeira fase, ou fase de pré-investimento, séo realizadas atividades que visam
obter informacOes necessarias a tomada de decisdo sobre se um projeto de TT deve ou néo
sequir em frente. Conforme o autor, ela consiste nas seguintes atividades: tipo de sistema de
producdo e de produto que poderdo estar envolvidos, quem sera o fornecedor da tecnologia e
por qual modo ela serd transferida. Evidentemente, devem ser realizados estudos de
viabilidade técnica e financeira além da pesquisa de mercado, finalizando com a negociagédo

com o potencial fornecedor, defini¢do das responsabilidades dos stakeholders até a elaboragéo
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do contrato de transferéncia de tecnologia. Pode-se dizer que é uma fase de preparacdo do
processo de transferéncia de tecnologia.

Na segunda fase sdo realizadas atividades nas quais sdo estabelecidas as
especificacbes de engenharia para permitir a construcdo do sistema de producdo e o formato
da operacdo. Nela ainda sdo planejadas as instalacdes da planta, das maquinas, dos
equipamentos e dos ferramentais necessarios. Esta fase € concluida com a planta produtiva
projetada, instalada e testada, tendo realizado a primeira entrega do produto em conformidade
ao projeto e ao contrato da transferéncia de tecnologia. Pode-se dizer que é nessa fase que sdo
realizadas as etapas de implementacdo da tecnologia na RT e também o inicio das atividades
de producéo.

A terceira fase, ou fase final, é caracterizada pela execucdo ou gerenciamento da
producdo da tecnologia transferida. Todo o aprendizado das fases antecedentes deve ser
aplicado na terceira fase para gerar melhorias na eficiéncia operacional do projeto. Esta
melhoria esperada pode ocorrer incluindo novos investimentos, se necessario. E nessa fase
que se faz uso ou se beneficia da implementacao realizada anteriormente.

Steenhuis e Bruijn (2005), na mesma linha de organizacdo do processo de TT em fases
sequenciais proposta anteriormente por Hoffman e Girvan (1990), estudaram a transferéncia
internacional de tecnologia em um estudo mdltiplo de casos da industria aerondutica. Eles
encontraram um conjunto geral de caracteristicas no estudo multiplo de casos, que permite
descrever e explicar cada um deles independentemente das diferencas que possam haver entre
cada estudo de caso, quando analisados isoladamente. Essas caracteristicas gerais podem ser
traduzidas pela existéncia de fases e fatores semelhantes entre os casos estudados.

O processo de TIT descrito por eles consiste entdo em trés fases: preparacao,
instalacdo e utilizacdo. Essas trés fases sdo influenciadas por trés grupos de fatores:
tecnoldgicos, organizacionais e ambientais.

- Os fatores tecnoldgicos séo o tamanho e a idade da tecnologia.

- Os fatores organizacionais sdo a capacidade (gquanto), a capability (quéo
complexa) é a eficiéncia da organizag&o.

- Os fatores ambientais incluem o ambiente nacional, o0 ambiente de negdcios

local e o ambiente industrial internacional. Fatores no ambiente nacional sdo: a

estabilidade politica, a posi¢do politica internacional, o tipo de economia, nivel de

industrializacdo (infraestrutura etc.) e as condicGes de trabalho. O ambiente de

negocios local é determinado pelo nivel de industrias correlatas e de apoio. O

ambiente da industria internacional € determinado por fatores tais como: a posi¢ao
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estratégica da empresa, o nivel de concentracdo no setor, as exigéncias mandatorias na

indUstria (tais como os procedimentos de certificacdo) e a demanda do mercado.

Esses autores criaram um modelo de TIT de producdo como mostrado na Figura 3.

OrganizagioAm biente
Empresa
Cooperadora

preparatoria, instalagdo e utilizagdo

Tecnologia Tecnologia

Organizagé Ambiente
Empresa
Receptora

Figura 3 — Balango de Transferéncia de Tecnologia
Fonte: Adaptado de Steenhuis e Bruijn (2005)

O modelo é chamado de Balango de Transferéncia de Tecnologia para enfatizar que,

para que uma transferéncia seja eficiente, as duas empresas individuais precisam ser

equilibradas umas com as outras. A transferéncia de tecnologia pode ser comparada a um

transplante de 6rgdo. Se os dois corpos ndo apresentam semelhancas suficientes, o transplante

sera altamente problematico.

Durante a pesquisa, Steenhuis e Bruijn (2005) também depararam com varios insights

considerados importantes numa TIT:

O fator devido a tecnologia de producdo influencia o processo de transferéncia,
devido a algumas das suas caracteristicas, notadamente, a idade e tamanho (ja
citadas). A idade de uma tecnologia pode ser medida a partir do momento em que
um produto foi produzido pela primeira vez. A idade influencia a confiabilidade
das informacGes de producdo. Esta afirmativa considera a situacdo na qual os
desenhos, os processos de fabricagdo, de montagem e de testes foram escritos com
recursos que ndo permitem a leitura com clareza (seja pelo fato de terem sido
feitos a méo ou desenhados sem recursos de softwares que permitem visualizar por
exemplo, o desenho de um componente em trés dimensées) e/ou pelo fato de néo
terem acompanhado a evolugéo pari passu do processo produtivo. Isto pode entéo
criar uma lacuna entre o que esta documentado e o que efetivamente esta sendo
realizado. O tamanho de uma tecnologia pode ser medido por cada uma das trés

componentes da tecnologia: humanware, inforware e technoware. A combinacéo
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destas trés componentes é utilizada para transformar as entradas em uma saida
(pecas, subconjuntos ou equipamentos para emprego na producdo de aeronaves).
Ha que se lembrar que este conceito decorre de Cohen (2004). Outro ponto
importante numa producao aeronautica, € que ela deve necessariamente atender as
exigéncias dos 6rgaos governamentais do setor.

e A TIT horizontal é a transferéncia de tecnologia de producdo das pegas,
subconjuntos ou equipamentos para emprego na producdo de aeronaves de uma
empresa detentora de tecnologia (DT) de um pais para uma empresa receptora
(RT) localizada em um pais diferente. A TIT horizontal de producdo de partes de
aeronave ou de sistemas da aeronave € um processo composto por trés fases
sequenciais: preparacao, instalacéo e utilizacao.

Durante a fase de preparacdo as empresas estdo envolvidas em um diélogo onde elas
estimam e decidem sobre o tipo de tecnologia que sera transferida, como programa-la, as
verbas envolvidas, etc.

A fase de preparacao, pode ser desdobrada em quatro atividades, ou seja:

- A exploragéo de oportunidades;

- O desenvolvimento de uma proposta;

- O estabelecimento de um acordo e;

- O desenvolvendo de um plano de projeto.

Na fase de preparacdo, os fatores tecnoldgicos sdo importantes para determinar o
que sera transferido e como a transferéncia sera implementada. Os fatores organizacionais e
os fatores ambientais sdo importantes para prever o seu impacto potencial. Além disso,
alguns dos fatores organizacionais e os fatores ambientais podem ser a causa (motivagéo) para
que a transferéncia de tecnologia ocorra. Quando esta fase estiver concluida, a fase seguinte,
ou seja, de instalacao € iniciada.

Durante a fase de instalacéo atividades séo realizadas para preparar a tecnologia, ou
seja, instalar a tecnologia na RT. Parte ou toda a tecnologia em RT serd uma copia da
tecnologia da DT. A fase de instalacdo termina com a producdo bem-sucedida da primeira
unidade do produto.

A fase de instalacdo contém sete atividades principais:

- Transferéncia de inforware da DT para a RT,;

- Realizacdo de processos de aprendizagem para utilizacdo da nova tecnologia,

elevando o nivel de humanware até o nivel exigido pela DT;

- Traducdo e processamento do inforware na RT;
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- Disponibilizacdo dos equipamentos e instalagdes industriais, de modo a trazer o

technoware para o nivel requerido na RT;

- Disponibilizacdo das matérias-primas necessarias ao processo, assegurando a

entradas de producédo no RT,;

- Producéo e inspecdo do primeiro lote de produto e;

- Entrega do primeiro lote inspecionado ao cliente.

A fase de instalacdo, lida com a transferéncia individual dos componentes da
tecnologia (inforware, humanware, technoware e orgaware), é fortemente influenciada pela
quantidade de tecnologia que é transferida e pela precisdo da informacéo transferida.

Além disso, a eficiéncia da instalacdo é influenciada por diferencas entre as empresas
de origem (DT) e de destino (RT). Quanto mais diferencas nestas organiza¢Ges, como por
exemplo, sua estrutura ou seu meio ambiente no nivel da inddstria de suporte local, maior ¢ a
probabilidade de que os problemas ocorram, podendo levar a atrasos entre outras implicagoes.

Os fatores mais importantes na fase de instalagéo s&o:

- A eficiéncia da organizacdo em RT,

- A adequacdo da inforware (e relacionado a isso, a prioridade dada pela DT para o

PCI e a sofisticacdo e confiabilidade da infraestrutura de comunicacéo local no pais

destino),

- A sofisticacgdo e confiabilidade das industrias relacionadas no pais de destino, e,

- Os procedimentos de aprovacdo na industria aeronautica.

Na sequéncia, na fase de utilizacdo a tecnologia de producdo € entdo completamente
instalada na RT e uma producdo continua toma seu lugar.

Ela possui trés atividades:

- Gerenciamento da producdo da nova linha,

- Gestdo das dificuldades técnicas encontradas e,

- Gerenciamento da comunicacdo com a DT.

Os fatores mais importantes na fase de utilizacdo sdo: a eficiéncia da RT, a adequacéo
da inforware e, relacionado a isso, a prioridade da DT e da infraestrutura de comunicagao
local no pais de destino, o nivel de industrias relacionadas no destino pais, e a demanda do
mercado para o produto.

A combinagéo das atividades contidas nas fases com os referidos fatores permite uma
visdo integrada da TIT. As empresas que querem participar de um projeto transferéncia de
tecnologia internacional devem, portanto, avaliar cuidadosamente as suas diferencas
(STEENHUIS e BRUIJN, 2005).
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2.6 Facilitadores e Barreiras do Processo de TIT

Os processos de transferéncia de tecnologia ndo estdo imunes as dificuldades geradas
pelo ambiente onde operam, tampouco pelos atores participantes que podem dificultar o seu
desenvolvimento e na obtencdo de sucesso no resultado. Em contrapartida, hd uma série de
facilitadores apoiando os gestores na conducdo de eficiéncia possivel na transferéncia de
tecnologia.

Fica evidente, desse modo, que conhecer os facilitadores e barreiras envolvidas num
processo de TT permite uma melhor compreensdo de como estes podem impactar no
processo, de modo que se possa fazer acdes de eliminacdo ou de potencializacdo, conforme se
depara com esses fatores.

Num estudo realizado por Greiner e Franza (2003) foram identificadas as principais
barreiras que impedem o sucesso dos processos de transferéncias de tecnologia. Ele trata
daquelas que potencialmente podem ser geradas pelas pessoas envolvidas, pela nova
tecnologia ou pela exigéncia dos Orgdos governamentais envolvidos. Elas podem ser
classificadas em trés barreiras:

e técnicas;
e regulatorias;
e humanas.

As barreiras classificadas como técnica estardo sempre presentes quando a tecnologia
em processo for nova ou ndo utilizada anteriormente. Dentro das barreiras técnicas estdo
inclusas a falta dos dados de testes operacionais e das definicdes de requisitos a cumprir.
Dessa forma, € fundamental assegurar que ap0s a aquisicdo essa tecnologia seja implantada de
forma eficiente e, eficaz.

Para as barreiras regulatdrias deve-se olhar para as leis e procedimentos
governamentais do pais destinatario. Dentro dessa mesma categoria pode ainda ndo haver
regulamentacdo para o0 uso da nova tecnologia, nem o enquadramento da tecnologia nas
normas técnicas existentes. Outro ponto importante pode estar ligado as constantes mudancas
nas regulamentagdes, sobretudo quando o ciclo de desenvolvimento e de aquisi¢des € longo.

As barreiras humanas, sdo as que apresentam a maior dificuldade em serem superadas.
Os autores afirmam que a falta de consciéncia nas pessoas sobre as capacitagdes tecnoldgicas
necessarias para absorver as novas tecnologias envolvidas nas transferéncias tem um impacto
fundamental. Fica ainda mais dificil se essas mesmas pessoas ndo possuindo tais capacitagoes

ndo tém o interesse em adquiri-las. Pesa ainda mais, se o fato de ndo haver esforcos da
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organizagao em prové-las estiver presente. Grande parte das barreiras baseadas nas pessoas se
relacionam com a comunicagdo e temas baseados na informacdo. Portanto, ndo poderia ser
surpresa numa TIT que a falta de comunicacdo entre as partes envolvidas seja muito
significativa, tanto pela distancia geogréafica, quanto pelas diferencas culturais.

Desse modo, as organizagdes envolvidas devem buscar identificar os riscos potenciais
0 mais cedo possivel, de maneira que se possa atenué-los. Um plano de ac&o poderé ser util
incluindo-se ai a formacéo e treinamento dos usuarios da nova tecnologia e a sua adequacéo
as normas regulatorias do pais destino.

H& vérios aspectos humanos, que, quando implementados podem melhorar a chance
de sucesso no ambiente de transferéncia de tecnologias. Assim, agentes-chave de
transferéncia precisam estar familiarizados com a tecnologia a ser transferida. Estes devem ser
capazes de apresentar a tecnologia para o0s potenciais utilizadores finais, compreender e ajudar
definir os requisitos. Finalmente, estabelecer uma relacdo de trabalho positiva, de
credibilidade entre o DT e o usuério final em RT.

Sung e Gibson (2000) num estudo sobre os fatores-chave na transferéncia de
conhecimento e tecnologia identificaram quatro desses fatores, que podem influenciar
negativamente no processo de transferéncia de tecnologia:

e acomunicacdo entre as organizacdes;

e adistancia geografica (a distancia envolve tanto a fisica quanto a cultural);
e aequivocabilidade;

e amotivacao.

Esses autores, por outro lado, propdem em seus estudos algumas recomendacdes que
permitem atenuar as potenciais dificuldades, como detalhado na sequéncia.

Para melhorar a eficacia da comunicacdo na transferéncia do conhecimento e de
tecnologia através das seguintes acoes:

e Identificar claramente e dar autoridade a pessoas e/ou grupos para monitorar,
receber e difundir as novas tecnologias de forma adequada;

e Enfatizar a importancia de atividades de transferéncia de conhecimento e de
tecnologia e para aumentar a consciéncia de casos de SuUCesso nesses casos;

e Usar ligaces visiveis e valorizando o responsavel durante a transferéncia; e

e Enfatizar o uso de links de comunicacgdo altamente interativos no processo de

transferéncia.
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Para a distancia, ha que se considerar que com o desenvolvimento expressivo dos

meios de comunicagdo, as diferencgas culturais aparecem como sendo a dimensdo mais

importante que a distancia da separacéo geogréafica. Entdo, para diminuir a distancia cultural

entre pesquisadores e usuarios, o desenvolvimento do conhecimento e da tecnologia nas

organizagdes receptoras, séo encorajados:

Expandir o nimero e a diversidade de pessoas que interagem no processo de
transferéncia para aumentar a compreensdo muatua dos valores, atitudes e
maneiras de fazer as coisas;

Envolver uma ampla gama de pessoas no processo de transferéncia;

Realizar seminarios de transferéncia de conhecimento e de tecnologia de modo
a reunir pesquisadores e usuarios;

Incentivar e financiar visitas in loco nas organizagdes envolvidas;

Promover a realizacdo de workshops para fornecer pessoal com uma melhor
compreensdo da estratégia da cultura e do produto entre as empresas detentoras

e receptoras.

Quanto a equivocabilidade no desenvolvimento do conhecimento e da tecnologia, 0s

usuarios sdo encorajados a:

Esclarecer as expectativas para as atividades de pesquisa e dos critérios de
usabilidade para que o pessoal de pesquisa e desenvolvimento do produto
tenham uma melhor compreensdo do que cada participante espera obter do
envolvimento com o processo de transferéncia;

Incentivar projetos de colaboracdo a fim de facilitar a partilha dos resultados da
pesquisa;

Solicitar programas de pesquisa que tenham objetivos de transferéncia do
conhecimento e de tecnologia;

Desenvolver programas de educacdo/formacao em vender ideias logo no inicio
no processo de pesquisa;

Incentivar demonstracbes no local, de modo a fazer o conhecimento e a

tecnologia mais compreensiveis para 0s potenciais Usuarios.

A motivacdo envolve incentivos tais como o reconhecimento da importancia das

atividades de transferéncia de conhecimentos e tecnologia. A motivacdo pessoal para

participar ativamente e apoiar processos de conhecimento e de transferéncia de tecnologia,

como um desenvolvedor ou um usuario, pode variar de positivo para hostil.
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Para aumentar a motivagéo pessoal, os autores recomendam incentivos, recompensas e
reconhecimento para aqueles envolvidos na transferéncia do conhecimento e da tecnologia,
tanto na organizacdo de origem quanto na do usuario. O reconhecimento pode incluir
compensacOes financeiras, como bénus e aumentos salariais, além de uma divulgacao destes
individuos que se destacaram.

Por outro lado, Greiner e Franza (2003) identificaram facilitadores numa transferéncia
de tecnologia, os quais estdo ligados a boa relacdo entre o usuario e o fornecedor da
tecnologia e também a uma forte lideranca tanto na empresa que detém a tecnologia (DT)
quanto na empresa que recebe a tecnologia (RT) além das motivacdes para explorar e
aprender sobre a nova tecnologia em processo de transferéncia.

Os dois tipos de facilitadores identificados pelos autores séo:

e 0s formais e;
e 0s informais.

Os facilitadores formais estdo identificados na elaboragdo de uma documentacao
completa do processo de transferéncia associada a uma ampla disseminacao da informacéo e
conhecimento contidos e bem gerenciados. Além desses, outros como, a criacdo de uma
organizacdo com esforgos para a condugdo de um processo de transferéncia, a identificacdo
dos esforgos especificos para essa conducdo e o desenvolvimento da transparéncia através da
documentacao citada.

Os facilitadores informais ndo sdo tdo evidentes, sendo mais dificeis de serem
identificados e gerenciados, entretanto, quando encontrados, melhoram a perspectiva de
sucesso na transferéncia. Podem ser citadas, dentre estes, a relacdo estabelecida entre os
fornecedores e 0s usudrios, a capacidade de transmitir e receber informacbes, a confianca
criada na relacdo entre as partes envolvidas, a vontade de ambas as partes de comunicar
informacbes e 0s mecanismos de recompensa para os envolvidos na transferéncia da
tecnologia.

Considerando a importancia da comunicacdo €, portanto, esperado que ela se faca de
modo a permitir que durante todo o processo de TT os elementos facilitadores possam ser
conhecidos e potencializados de maneira tal a auxiliar no planejamento e na implementagéo
do projeto de TT. Greiner e Franza (2003) afirmam que quando possivel, o ambiente
organizacional do detentor da tecnologia (DT) deve ser apresentado aos potenciais usuarios
das empresas receptoras (RT). Além disso, facilidades de testes e demonstragdo ja na planta
produtiva da RT pode permitir aos usuarios e as autoridades regulatorias a oportunidade de

visualizarem a tecnologia em seu ambiente operacional. 1sso permite que as agéncias dos
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orgdos de regulacdo regulatorias sejam providas com evidéncias adicionais para validar as
instalacOes e todos equipamentos envolvidos no processo de TT.

Os autores apresentam diversos aspectos humanos que, quando implementados,
podem prover uma melhor conducdo do processo para o sucesso. Definir uma equipe de
interlocutores multifuncional chave que esteja familiarizada com a tecnologia que est4 sendo
transferida € um dos mais importantes. Essa equipe devera ser responsavel, dentre outras
coisas, pela apresentacdo da tecnologia aos seus usuarios finais, pela compreenséo e auxilio
na definicdo dos seus requisitos, e no estabelecimento de uma proximidade entre o fornecedor
e 0s usuarios finais.

No Quadro 3 é apresentada uma sintese das principais barreiras e dos principais

facilitadores do processo de transferéncia de tecnologia.
Quadro 3 — Principais barreiras e facilitadores nos projetos de transferéncia de tecnologia (continua)
BARREIRAS

Risco técnico da tecnologia transferida
Falta de definicdo de requisitos
TECNICAS Alta equivocabilidade

Necessidade de teste operacional

AVersao a riscos

Necessidade de especificagbes técnicas adequadas para 0S USUArios
3 Necessidade de regulamentacdo para o uso da tecnologia

REGULATORIAS ] ) o
Lead time longo no desenvolvimento e aquisi¢do

AlteracOes nas especificacfes

Falta de conhecimento da nova tecnologia

Falta de comunicacdo e informacéo

Falta de experiéncia em transferéncia de tecnologia
HUMANAS Falta de motivacdo e confianca

Distancia (geografica e/ou cultural)

Falta de disponibilidade

Pouca importancia dada a funcdo, na TT
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Quadro 3 — Principais barreiras e facilitadores nos projetos de transferéncia de tecnologia (continuagéo)
FACILITADORES

Comunicagéo proativa

Uso de indicadores de efetividade

RecomendacGes de uso

Tecnologia com valor tangivel para os seus usuarios
GERAIS Recursos suficientes para o desenvolvimento
Facilidade de teste e suporte aos usuarios

Forte parceria entre fornecedores e usuério

Forte lideranca em ambas as organizacGes

Utilizac8o de pessoas chaves na organizacdo

Clareza, através de documentacéao

Esforco na conducdo do processo de TT

FORMAL o . o . o
Criagdo de projetos para identificacdo de esforgos tecnoldgicos especificos
Distribuigdo das informages
Contato entre fornecedor e usuéario
Credibilidade das partes envolvidas
INFORMAL

Mecanismos de recompensa
Capacidade para transmitir e receber informacdes
Fonte: Adaptado de Greiner e Franza (2003)

2.7 Fatores impactantes na Transferéncia Internacional de

Tecnologia

Cohen (2004) realiza uma abordagem mostrando que para a realizagcdo de um projeto
de transferéncia de tecnologia a organizacdo deve ser capaz de receber, adaptar a tecnologia
ao seu ambiente, difundi-la e desenvolver inovacGes. Geralmente, 0 que estd envolvido € a
transferéncia de como se opera a tecnologia, ou seja, 0 basico para gerar o produto final com a
qualidade e custos esperados.

A transferéncia de tecnologia é considerada um processo complicado e que encontra
varias dificuldades para sua implementacdo além da existéncia de diferencas culturais das
pessoas envolvidas nas areas de pesquisa e desenvolvimento, manufatura e marketing e
sobretudo se ficam em paises distintos (MACCARI e PISCOPO, 2012).

Samli (1985) considera que as condigdes geogréficas, culturais, econdmicas e
governamentais influenciam numa transferéncia de tecnologia internacional.

Gibson (2005) afirma que a transferéncia de tecnologia tem sido muito considerada

sob o ponto de vista técnico no qual habilidades, know-how, equipamentos e a tecnologia que
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estd sendo transferida entre as partes. Por outro lado, afirma o autor, aspectos regulatorios e
de negdcio (estratégia tecnolégica, por exemplo) sdo igualmente importantes para assegurar o
sucesso dos projetos de TIT.

Um fator a ser considerado também sdo os custos de TIT, que sdo relevantes e
impactantes na medida em que séo elevados devido ndo sé a complexidade da tecnologia, mas
também dos recorrentes problemas de comunicagdo que emergem entre a matriz e as
subsidiarias, Estes custos, sdo maiores quando a transferéncia ocorre para paises pobres,
devido a menor habilidade destes para ado¢do de informacdes tecnoldgicas (KELLER e
YEAPLE, 2008).

Outros fatores impactantes sdo devidos as politicas governamentais sobre a
transferéncia de tecnologia e geralmente formuladas no nivel industrial. Os acordos
cientificos e tecnoldgicos sdo assinados entre os governos com o objetivo de facilitar a
transferéncia de tecnologia entre uma industria no pais fornecedor e a industria
correspondente no pais destinatario.

Larson e Gray (2011), tratando da Gestdo de Projetos Internacionais, realcam o0s
fatores impactantes que sao perfeitamente aplicaveis a certas TIT, ou seja, naquelas onde uma
equipe e seu gestor de uma empresa DT é destacada de seu pais de origem para a
implementacdo das novas capacidades envolvendo transferéncia de tecnologia numa empresa
RT situada em outro pais. Existem vérios fatores no ambiente do pais destino que podem
alterar a forma de como os projetos de transferéncia de tecnologia devem ser implementados.
Estes fatores sdo os devidos as leis/politicas, de seguranca, geografia, infraestrutura e cultura
locais do pais destino. Destaques para cada um destes fatores sdo dados a seguir:

e Leis/Politica
- Grau de controle dos 6rgdos governamentais;
- Grau de corrupgdo do governo existente;
- Estabilidade politica;
- Burocracias, regulamentacdo que podem impactar no projeto.
e Seguranca (ou gerenciamento de riscos)
- Terrorismo internacional e/ou periculosidade no pais destino;
- Grau de criminalidade local;
- Custo e tempo na movimentacdo de pessoal devido a um possivel enrijecimento nas
fronteiras.

e Geografia
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e Condicbes climaticas adversas, considerando-se ainda duracdo do dia e da
noite sdo impactantes?
e Economia

- Estratégias protecionistas (politica de tarifas e cotas de importacdo) existentes,

impondo dificuldades adicionais?

- Variagdo cambial é volatil?

- Inflacdo controlada?

- Tamanho do mercado justifica o projeto de transferéncia de tecnologia?

e Infraestrutura

- Capacidade local de disponibilizacdo de servigos exigidos pelo projeto, satisfaz

exigéncias?

- Sistema de comunicacao/telecomunicacdes adequadas?

- Transporte e energia estruturados?

- Educacgéo adequada para os expatriados?

e Cultura

- Aceitar e respeitar costumes, valores, filosofias e padrdes sociais locais séo

fundamentais para o sucesso.

- Lingua local, expressar-se na medida certa sobretudo das intengfes/emocgdes que sao

diferentes em paises diferentes, ainda que a lingua seja a mesma (choque cultural).

- Religido, costumes e possiveis radicalizacbes de comportamento e tolerancia entre os

estrangeiros e os habitantes locais.

Explorando um pouco mais o0s aspectos culturais, ha que se destacar que para a maioria
dos gestores provenientes de uma empresa DT esse é o principal desafio, pois as
acOes/decisGes devem ser feitas de maneira distinta das que conhece, ainda que as técnicas de
gerenciamento possam ser as mesmas. Isto normalmente é mais acentuado aqueles que estdo
em sua primeira missdo internacional e tem a tendéncia de querer impor as praticas que
conhece sem questionar a realidade local.

A aplicabilidade das praticas de gestdo no novo ambiente deve levar em conta as
diferencas entre as nagdes envolvidas. O comportamento gerencial que ndo leva em conta as
diferencas culturais pode ser fonte de desconforto e conflito para todos os envolvidos,
podendo até mesmo inviabilizar um dado projeto ou no minimo cometer algumas injusticas
pelo uso da forca. A capacidade de adaptacdo e aceitacdo do gestor e de sua equipe sdo a

chave do sucesso.
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2.8 Resultados esperados em uma transferéncia de tecnologia

Quando realizado com sucesso, 0 processo de TIT pode gerar os seguintes beneficios
(COHEN, 2004):

- Social: aumento do nimero empregos, qualificacdo da méo de obra, etc;

- Capital humano: desenvolvimento de novas habilidades em operacgdes e inovagoes;

- Operacional: melhoria na escala de produgéo, na habilidade de solucionar problemas,
na reducao de custos, etc., e:

- Econémica: amplia mercado (exportacdo), a lucratividade e o niveis de inovacao
organizacional, etc.

Numa transferéncia de tecnologia, é esperado que se possa aumentar a velocidade da
inovacdo em produtos e processos nas empresas receptoras da tecnologia e contribuir
significativamente para sua competitividade. Considerando-se o caso de transferéncia de
tecnologia de uma empresa matriz para a sua filial, tem-se os seguintes resultados esperados
(MACCARI e PISCOPO, 2012):

e maior velocidade de inovacdo em produtos e processos pela subsidiaria;

e utilizacdo pela subsidiaria de tecnologia madura e com potencial conhecido;
e diminuicdo dos custos de producdo da subsidiaria;

e diminuicdo das falhas na manufatura de produtos pela subsidiéria.

Para que isso possa acontecer as partes envolvidas necessitam investir fortemente em
recursos tangiveis e intangiveis para reduzir sua exposicao aos riscos e superar as dificuldades
inerentes a esse processo. Portanto, existe a necessidade de um processo estruturado e
continuo para transferéncia de tecnologia.

A transferéncia de tecnologia € considerada bem-sucedida quando gera mais
inovacOes, ndo sendo, portanto, uma atividade fim, mas um meio pelo qual se possa elevar a
taxa de inovagdo tecnoldgica e motivar o incremento das inovagdes (CHOI, 2009).

O desempenho de inovagdo aumenta com niveis baixos e moderados de transferéncia
internacional de conhecimento, mas reduz com niveis elevados, que ndo consideram o
trabalho esperado (KOTABE, DUNLAP-HINKLER, PARENTE, e MISHRA, 2007).

Kumar et al. (1999) identificaram que a aquisicdo de tecnologia madura com o
objetivo de somente aumentar a capacidade de producdo ou melhorar a qualidade de produtos
contribui muito pouco no desenvolvimento de suas competéncias tecnoldgicas.

Com o Referencial Tedrico tendo sido apresentado, o proximo capitulo trata do

Método de Pesquisa empregado nesse estudo.
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3 METODO DE PESQUISA

Considerando-se que a presente pesquisa é uma investigacdo empirica, ou seja, envolve
um fenbémeno contemporaneo, na qual o pesquisador enfrenta uma situacdo tecnicamente
Unica em que havera muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados, 0 método de
pesquisa mais adequado é o estudo de caso.

Neste método, a investigacdo baseia-se em vérias fontes de evidéncias, com os dados
precisando convergir em um formato de tridngulo; e, como outro resultado, beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposicdes teodricas para conduzir a coleta e a analise de dados
(MELLO et al., 2014).

O fendmeno contemporaneo que se deseja estudar é o processo de TIT em empresas
integrando a cadeia produtiva da industria aeronautica brasileira, que esteja ocorrendo a partir
de empresas situadas fora do pais. Nesta analise de TIT, a coleta de dados e os impactos
causados sdo observados pela da 6tica das empresas receptoras.

O objeto de estudo é formado por duas empresas receptoras de tecnologia aeronautica
instaladas no Brasil. As fornecedoras sdo de origem europeia, entre elas uma fabricante de
aeronaves e, as receptoras que produzem partes ou equipamentos compondo 0s sistemas de
funcionamento de aeronaves.

Para estudos de caso s@o especialmente importantes cinco componentes de um projeto
de pesquisa (YIN, 2001):

e aquestdo de pesquisa;

e aproposi¢des do pesquisador;

e aidentificacdo da unidade de analise;
e 0 planejamento da coleta de dados;

e 0 protocolo do estudo de caso.

3.1 Questao de Pesquisa

A questdo central desta pesquisa é: qual é o impacto do processo de TIT no segmento
aeronautico no mercado brasileiro do ponto de vista da empresa receptora?

Para responder a esta questao central algumas etapas serdo cumpridas, tais como:

e Caracterizacdo da empresa;

e Levantamento de dados sobre a implantagdo do Projeto de Cooperacdo Industrial

(o qual faz parte do Projeto H-XBR que sera citado a frente nesse trabalho);
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e Avaliacdo dos resultados do Projeto de Cooperacédo Industrial.

3.2 Proposic¢des do Pesquisador

O pesquisador espera levantar pontos de beneficio e também de dificuldade por
ocasido do processo de TIT em estudo. Este levantamento seré realizado levando-se em conta
0 ponto de vista de RT.

3.3 Identificacdo da Unidade de Analise

O Governo Brasileiro recentemente fez uma aquisicdo de aeronaves, composta de 50
(cinquenta) helicopteros EC 725 (nova denominacéo: H225M), em producdo no Brasil, para o
mercado de defesa que prevé acordo de compensagdo comercial, industrial e tecnoldgica para
a transferéncia de tecnologia e a progressiva absorcdo de tecnologias de produto e de
producdo pela industria brasileira, seguindo a Politica de Offset para as compras realizadas
pelo Ministério da Defesa. Essa aquisicdo de aeronaves esta contida no projeto H-XBR. Vale
ressaltar que o EC 725 é datado do ano 2000 e que este baseia-se na comprovada fuselagem e
concepgdo estrutural do helicoptero Super Puma Cougar MK2 (AIRFORCE TECHNOLOGY,
2015). Deve-se ainda salientar que dentro desta mesma familia de helicopteros o Super Puma,
modelo AS 332, teve seu primeiro voo em 13 de setembro de 1978 (APOSTOLO, 1991).

A politica e as diretrizes de compensacdo comercial, industrial e tecnolégica do
Ministério da Defesa definem a necessidade de se estabelecer uma contrapartida de projetos
de compensacao (offset) para as aquisi¢fes negociadas com empresas estrangeiras, seguindo a
metodologia j& adotada por outras nacGes nas negociacBes internacionais. Deste modo,
associado ao contrato de aquisicao, foi assinado um o Acordo de Compensacao e Cooperacao
Industrial, constando de alguns Projetos de Cooperagdo Industrial e também de Propostas de
Projetos de Compensacdo (offset).

Em cada uma das empresas envoltas na referida aquisicdo governamental, existe pelo
menos um Projeto de Cooperacédo Industrial associado.

Para este estudo, dentre as empresas receptoras de tecnologia, adotou-se o critério de
selecionar aquelas que estejam enquadradas num mesmo porte. No caso, as duas empresas se
enguadram como médias empresas, com receita bruta anual maior que 16 milhGes de reais e
menor que 90 milhdes de reais conforme classificagio do BNDES. Além desse fato elas
devem se caracterizar como tendo a sua primeira participacdo num projeto governamental de

cooperacdo industrial ou de offset. Este estudo trata da analise do impacto do processo da
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transferéncia de tecnologia em cada uma das duas empresas receptoras nas quais ha um
Projeto de Cooperacdo Industrial associado.

Com o objetivo de manter a confidencialidade e sigilo neste trabalho, o Projeto de
Cooperacdo Industrial selecionado nas empresas potencialmente receptoras de tecnologia,
serd denominado Projeto PCI ou simplesmente “PCI”. As empresas detentoras de tecnologia
serdo denominadas empresas DT ou simplesmente “DT”. As empresas receptoras da
tecnologia, empresas RT ou simplesmente “RT”. O conjunto de empresas envolvidas €
formado sempre pelo par DT/RT, ou seja, para cada DT existe uma e somente uma RT
associada. Desse modo, DT1 esta em relagdo com RT1, assim como DT2 esta em relagdo com
RT2.

3.4 Planejamento da Coleta de Dados

O método de coleta de dados serd por meio de entrevistas semiestruturadas, visita as
instalacBes fabris e verificagdes de documentacdo. As entrevistas serdo realizadas com os
atores participantes do PCI da empresa receptora RT. O critério de escolha dos entrevistados é
0 de estarem participando do PCI desde a sua fase de preparacdo e que possuam uma Visao
sistémica deste projeto.

Para satisfazer ao critério acima, foi entdo selecionado, tanto em RT1 quanto em RT2,
0 seu respectivo Diretor Geral, com formacdo em engenharia, o que conferiu autoridade e
conhecimento e a adequada conducdo de obtencdo de respostas durante a realizacdo das
entrevistas. Estas foram complementadas pela visita as instalagcdes industriais, onde puderam
ser observados os meios de producdo, assim como o processo de fabricacdo empregado.
Ainda durante a visita, foi estabelecido contato com técnicos formados através do on the job
training que puderam confirmar também a parcela de transferéncia de conhecimento
incorporado as pessoas (humamware) necessaria a producdo do objeto do PCI.

Durante a fase de consolidacdo dos dados coletados, as duvidas foram esclarecidas
através de contato telefonico e por e-mail.

De modo a preservar as empresas receptoras envolvidas, nenhuma informacéo

coletada que permita identifica-las sera divulgada neste trabalho.
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3.5 Protocolo de Pesquisa do Estudo de Caso

3.5.1 Formulario de Pesquisa

O formulario (Apéndice 1) foi construido por um grupo de consultores, do qual o autor
dessa dissertacdo faz parte. Esses estdo sob a coordenacdo de professores da Universidade
Federal de Itajubd — UNIFEI, constituindo uma equipe que realiza trabalhos de consultoria
para atender o Termo de Cooperagdo N° 18/2013 firmado entre o Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior — MDIC e a UNIFEI, por meio do seu
Programa CTH — Centro de Tecnologias de Helicdpteros. Esse Termo de Cooperacdo tem o
intuito de avaliar os impactos do Acordo de Compensagdo e Cooperagdo Industrial do
Programa H-XBR através do acompanhamento e avaliagdo do impacto oriundo dos processos
de transferéncia de tecnologia na competitividade das empresas beneficiarias diretas nos 24
projetos do Acordo de Compensacdo e Cooperacdo Industrial do Programa H-XBR. O
referido formulério foi aprovado por especialistas do Ministério do Desenvolvimento,
Indlstria e Comércio Exterior — MDIC quando da validagdo do Primeiro Relatorio
apresentado pelos consultores envolvidos no trabalho para esse organismo governamental
brasileiro. Essa aprovacdo do formulario permitiu que ele pudesse ser entdo aplicado na coleta
de dados nas empresas RT, na medida em que permitiu confirmar as questdes formuladas com
0 propésito desta pesquisa.

O formulario é composto de um conjunto de questfes destinado a buscar informagoes
gue permitam caracterizar a empresa, obter respostas do processo de implantacdo e verificar
os resultados da implantacdo do Projeto de Cooperacdo Industrial nas empresas receptoras
(RT). O objetivo maior € poder verificar quais modificages e/ou impactos foram observados
nessa empresa como resultado do PCI ao longo do tempo.

Ele esta dividido em trés partes como segue:

e 12PARTE: Caracterizagdo da empresa;
e 22PARTE: Implantagédo do Projeto de Cooperacao Industrial;
e 3 PARTE: Avaliacdo dos resultados do Projeto de Cooperagéo Industrial.

Para o preenchimento do formulario, instrumento para a pesquisa “ANALISE DO
PROCESSO DE TRANSFERENCIA INTERNACIONAL DE TECNOLOGIA NO
SEGMENTO AERONAUTICO”, foi elaborado um manual o qual tem por finalidade orientar

0 pesquisador no preenchimento do mesmo.
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O formulério de pesquisa devera ser utilizado como referéncia. Por outro lado, néo
deve ser visto nem caracterizado como uma ferramenta completa e suficiente. Podera haver
ajustes e complementos apds as primeiras atividades de campo em funcéo da propria dindmica
das entrevistas semiestruturadas.

Esta avaliacdo se propde a analisar a ética da empresa receptora e ndo a da empresa
detentora/cessionaria da tecnologia.

3.5.2 Tratamento dos dados

Acredita-se que a avaliacdo analitica seja 0 cora¢do na construcdo das conclusdes dos
resultados. Por isso, a esséncia dos resultados estd sendo buscada, ou seja, ndo somente
aqueles que séo evidentes, de modo a permitir a adequada construcdo da conclusdo e de
encaminhamentos/sugestdes para os proximos trabalhos. Objetiva-se também observar as
nuances e possiveis interacdes entre os resultados, o que pode fornecer outros pontos de vista
do assunto em estudo e até mesmo novos conceitos.

O cenario objeto do presente trabalho contempla um estudo que abrange dois casos.
Considerando esta realidade na abordagem de como ou da maneira de se fazer a analise dos
dados, Eisenhardt (1989) sugere que ela seja feita em duas etapas: a andlise intracaso (dentro
do mesmo caso, ou da mesma empresa) e a analise intercasos (de casos cruzados, ou entre
diferentes empresas). Segundo essa autora, a analise intracaso é conduzida devido a uma das
realidades da pesquisa por estudos de caso: o grande volume de dados. Esse tipo de analise
envolve uma narrativa por escrito, detalhada, para cada caso ou empresa. Essas narrativas sdo
frequentemente descricdo pura, mas elas sdo fundamentais para a geracdo da percepgdo, uma
vez que ajudam os pesquisadores a enfrentar prematuramente o processo de andlise do grande
volume de dados.

A ideia geral é tornar-se intimamente familiar com cada caso como uma entidade
Unica. Este processo permite que padrdes unicos de cada caso surjam antes que 0S
investigadores busquem generalizar esses padrdes na analise cruzada dos casos. VoSS,
Tsikriktsis e Frohlich (2002) apud Mello et al, 2014 sugerem que o ponto de partida para a
analise intracaso seja a constru¢do de uma ordenacdo dos dados com casos longitudinais, que
possuem 0s mesmos elementos amostrais, e construir uma anélise da sequéncia de eventos. A
partir disso, o pesquisador poderia comecar a procurar por explicacdes e causalidades.

A busca sistematica pelos padrbes na analise intercasos é uma etapa chave na pesquisa

por estudos de casos. Também € essencial para aumentar o poder de generalizacdo das
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conclusdes extraidas dos casos (VOSS, TSIKRIKTSIS e FROHLICH, 2002), apud Mello et
al, 2014.

Eisenhardt (1989) apud Mello et al, 2014 considera que a chave para uma boa
comparacao intercasos € ver os dados de formas divergentes, citando trés taticas para tal.

e A primeira delas é selecionar categorias ou dimensdes e entdo buscar por
similaridades intragrupos junto com diferencas intergrupos. As dimensdes
podem ser sugeridas pelo problema da pesquisa ou pela literatura existente, ou
0 pesquisador pode simplesmente selecionar algumas dimensfes. Uma
extensdo desta tatica € utilizar células 2 x 2, ou outro agrupamento, para
comparar diversas categorias de uma vez, ou mudar para uma escala de medida
continua que facilite a apresentagdo gréfica.

e A segunda tatica é selecionar pares de casos e entdo listar as similaridades e
diferencas entre cada par. Esta tatica forca os pesquisadores a buscar as
similaridade e diferengas sutis entre os casos. O resultado dessas comparagoes
forcadas podem ser novas categorias e conceitos que 0s investigadores nédo
anteciparam. Finalmente, uma extensdo desta tatica € agrupar oS casos em
grupos de trés ou quatro para comparacao.

e A terceira tatica é dividir os dados por fonte de dados. Por exemplo, um
pesquisador cuida dos dados provenientes das observagcfes, enquanto outro
analisa as entrevistas e outro pesquisador trabalha com as evidéncias das
reunides de trabalho. Quando o padrdo de uma fonte de dados é corroborado
pelas evidéncias de outra fonte, a descoberta & mais forte e melhor
fundamentada. Quando as evidéncias sdo conflitantes, o pesquisador pode,
algumas vezes, reconciliar a evidéncia através de sondagens mais profundas do
significado dessas diferencas. Uma variacdo desta tatica é dividir os dados em
grupos de casos, enfocando em um grupo de casos inicialmente e nos outros
posteriormente.

A ideia geral por trés dessas taticas de analises intercasos é forgar os pesquisadores a ir
além das impress@es iniciais, especialmente pelo uso de métodos estruturados para uso dos
dados (EISENHARDT, 1989), apud Mello et al, 2014.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

No ambito deste trabalho, inicialmente sera realizada a analise intracaso para cada
empresa e, na sequéncia, a andlise intercasos, com a tatica que melhor se adequar aos dados

que forem coletados na primeira etapa intracasos.

4.1 Avaliacéo Intracaso

Dentro da caracterizagdo geral das empresas receptoras de tecnologia, integrando um
Projeto de Cooperacdo Industrial (PCI) governamental, foram coletados dados como o
portfélio de servigos, plantas de producdo, capital controlador, grupo econémico, natureza
juridica, composicao do capital social, associa¢fes a que pertence, principais clientes, quadro
de pessoal e receita operacional bruta, apresentados e discutidos na sequéncia.

Por questbes de confidencialidade, para os dados coletados buscou-se ocultar aqueles
gue possam identificar as empresas RT1 e RT2 ou que possam deixa-las passiveis de serem
identificadas.

Na avaliacdo intracaso a apresentacdo das informagfes sera organizada segundo as
fases e fatores componentes de um processo de TIT propostas por Steenhuis e Bruijn (2005).
Estas considerardo os dados coletados em cada empresa receptora de tecnologia (RT), como
segue:

e Ndo sera tratada a Fase de Preparacdo descrita pelos autores, considerando-se
que a presente pesquisa aborda empresas em processo de TIT e ainda que o
foco é a avalicdo do impacto da TIT nas RT;

e A Fase de Instalacdo € caracterizada pela instalacdo da tecnologia, desse modo
nessa poderdo ser observadas as componentes da tecnologia potencialmente
transferidas, ou seja, humanware, technoware, inforware e orgaware. Ela esta
contida no item “Implantacdo do Projeto de Cooperag¢do Industrial” de cada
RT. Neste, os resultados serdo organizados buscando identificar cada uma das
quatro componentes de tecnologia, segundo citado por Kumar et al. (2007).

e A Fase de Utilizacdo é caracterizada pelo fato da tecnologia de produgéo estar
instalada na RT e a producdo estar ocorrendo. Procurou-se observar a operacao
de cada RT com a tecnologia adquirida no seu respectivo PCI juntamente com
os resultados ou impactos decorrentes desta. Ela estd contida no item

“Avaliacdo dos Resultados do Projeto de Cooperagdo Industrial” para cada RT.
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4.1.1 Caracterizacdo Geral de RT1

Com respeito a caracterizacdo geral da empresa, foram coletados dados, identificando
RT1 como uma empresa brasileira com capital 100% nacional.

Atua no ramo de usinagem de precisdo e atende variados segmentos da industria,
principalmente no mercado brasileiro.

E uma empresa de médio porte, com receita operacional bruta anual entre 16 e 90
milhGes de reais, conforme classificacdo do BNDES.

E certificada pelas normas NBR 15100:2010; AS 9100 Rev. C; NBR ISO 9001:2008.

Tem as suas instalagBes localizadas entre as regides sul e sudeste e ocupa uma area
total de mais de 100.000 m2.

Possui um grande e moderno conjunto de maquinas de usinagem de preciséo, de 3, 4,
5 eixos e multitarefa, entre outras maquinas de usinagem, tais como tornos, fresadoras,
retificas, eletro eroséo, etc.

No contexto do PCI associado, RT1 é responsavel pela usinagem por comando
numérico de um componente mecanico de uma aeronave de asas rotativas, objeto da aquisicao
governamental j& mencionada neste trabalho, em producéo no Brasil.

Quanto a natureza juridica é uma Sociedade Empresaria Limitada.

Com respeito a caracterizacdo tecnoldgica, P&D e Cooperacdo Industrial, verificou-se
em RT1 que ndo possui departamento/unidade formal de P&D e esta ndo realizou
investimentos internos ou externos nesta area.

Quanto a projetos com participacdo do governo, esta é a primeira participacdo em um
projeto de cooperacdo industrial ou offset decorrente de uma compra governamental.

Quanto ao apoio governamental, tais como incentivos fiscais, financiamentos, bolsas
de estudos ou parcerias com universidades e institutos de pesquisas, informa que ndo tem.
Entretanto, excecdo é feita a utilizacdo da aliquota reduzida de ICMS (de 12% para 4%),
regulamentada pelo Convénio ICMS 75/91 ATD COTEPE. Cabe destacar que esses
beneficios fiscais ndo estdo relacionados diretamente ao PCl e sim as politicas
governamentais de incentivos ao desenvolvimento da cadeia produtiva aerondutica e de
defesa.

Dentre os modos de transferéncia de tecnologia apresentados na revisdo bibliografica

observa-se que a alianca estratégica entre DT1 e RT1 é do tipo subcontratacéo.
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4.1.2 Implantacdo do Projeto de Cooperacédo Industrial em RT1

Como citado anteriormente, 0s resultados serdo organizados buscando identificar cada

uma das quatro componentes de tecnologia, segundo citado por Kumar et al. (2007).

Humanware

Dentre as etapas da transferéncia de tecnologia, a aprendizagem sobre a tecnologia de
processo foi realizada por meio de treinamentos em sala de aula e na produgéo por meio do on
the job training ou treinamentos na pratica. Ndo houve pesquisa conjunta para
desenvolvimento e/ou solugdo de problemas e nem tutoria. O on the job training foi realizado
nas instalacdes da matriz da fabricante de aeronaves na Europa e, posteriormente, replicados
para a equipe nas instalacbes da RT1. Com respeito a variacdo do efetivo, ndo houve aumento
de pessoal para atender a demanda do PCI, seja com dedicacédo exclusiva ou parcial.

A empresa trabalhou com itens novos, porém usou processos ja existentes. A empresa
adquiriu qualificacdo de processos de montagem por interferéncia durante a transferéncia de
tecnologia, além da aprovacao/qualificacdo da peca objeto de seu PCI.

Pode-se concluir que com tais evidéncias observadas em RT1, apesar do quadro de
pessoal ter permanecido inalterado com o advento do PCI, na medida em que houve
aprendizado, pode-se afirmar que houve incremento de humanware, componente tecnolégica
baseada no ser humano. Esse incremento de tecnologia incorporada no ser humano pode ser
atribuido devido ao fato que o referido componente tecnolégico é também medido pela
capacitacdo necessaria a produzir o componente objeto do PCI, realizada junto aos
colaboradores da organizacdo. Porém, na outra ponta, o incremento em humanware néo
causou um diferencial competitivo, como evidenciado nessa empresa, pois, observou-se que a
RT1 trabalhou com itens novos, porém usou processos ja existentes.

Como visto na revisao bibliografica apresentada neste trabalho, para os autores Kumar et al.
(1999), “a aquisicéo de tecnologia madura com o objetivo de somente aumentar a capacidade
de producdo ou melhorar a qualidade de produtos contribui muito pouco no desenvolvimento
de suas competéncias tecnoldgicas”. No presente caso, a tecnologia ja era conhecida de RT1

e, até mesmo obsoleta, como salientado a seguir em “technoware”.

Technoware

Para a producdo das pegas usinadas, objeto deste estudo, a empresa implantou uma

nova instalacdo de climatizacdo para uma das méaquinas ferramenta e, ainda se equipou de
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ferramentais apropriados. H& que se considerar que o processo de fabricacdo da peca objeto
deste PCI, possui entre os parametros de fabricacdo tais como a velocidade, avanco da
ferramenta de corte, etc. uma faixa de temperatura também fixa; dai a necessidade de
envolver uma das maquinas de usinagem por uma cabine com sistema de ar condicionado.

Referente ao recebimento da tecnologia, identificou-se que houve problemas de
logistica (importacdo — exportagdo), além de perceber que outras prioridades da DT1
impactaram de forma penalizante nesta. Conforme Steenhuis e Bruijn (2005), a prioridade da
DT para com a RT é fundamental na fase de utilizacdo da tecnologia. Notar que na fase de
implantacdo, que antecede a fase de utilizagdo, a DT1 j& ndo estava correspondendo as
necessidades da RT1, conforme dados coletados.

No que se refere a tecnologia empregada na producdo do produto, observou-se que ndo
houve impacto/mudanca na tecnologia que a empresa ja utilizava. Considera-se que a
tecnologia recebida é obsoleta no que tange aos processos de usinagem (méaquinas e
ferramentas). Cabe salientar que ndo ha possibilidade de aprofundamento nestas. A tecnologia
recebida € antiga e utiliza processos de usinagem que considera maquinas e ferramentas
ultrapassadas. O produto em questdo nao permite modificacBes nos processos de fabricacao
por se tratar de peca com processo congelado em virtude das homologacdes e certificacdes da
peca juntamente com a aeronave destino. Processo congelado é aquele nos quais todos 0s
parametros de fabricacdo devem ser executados tais quais os utilizados para validar o
processo original. E interessante salientar que a empresa foi de certa forma surpreendida pelas
limitacGes impostas por processos de fabricagdo com parametros congelados e, por
decorréncia, ter que se enquadrar nas ferramentas e parametros de usinagem. Isso impactou
tanto pelo fato da tecnologia ser ultrapassada quanto do lado econémico na medida em que
ndo se pode utilizar de processos 6timos durante as etapas de usinagem.

Quanto aos objetos contratuais e milestones, foram encontrados problemas e
dificuldades para o cumprimento destes devido a organizacao da equipe e agenda por parte da
DT1 e, também, no apoio por parte de seu Technical Assistance. Outros pontos encontrados
foram o envio de pecas a Europa, na sede de DT1 para verificacdo dimensional que demandou
tempo de resposta maior que o esperado, além dos deslocamentos necessarios e a ja relatada
comunicacdo deficiente. Conforme os autores Steenhuis e Bruijn (2005), para que uma TT
seja eficiente, as duas empresas individuais precisam ser equilibradas umas com as outras e,
observa-se que neste par de empresas formado pelo detentor e receptor de tecnologia (DT1 e

RT1) as diferencas sdo importantes. Essas diferencas abrangem os trés fatores citados pelos
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autores, ou seja, os fatores tecnoldgicos, organizacionais e ambientais. Esse desequilibrio
pode explicar as dificuldades apresentadas nesse paragrafo.

O investimento realizado nas instalacGes pode ser classificado como incremento na
componente tecnoldgica technoware, como apresentado na reviséo bibliografica (KUMAR et
al., 2007). Novamente depara-se com uma situacdo aparentemente paradoxal: aumento de
uma componente tecnoldgica, no caso a technoware, sem, contudo, a esperada contrapartida
em tecnologia efetivamente nova, ou seja, que permita a RT1 melhorar ou introduzir novos

produtos em seu portfolio, outro que néo seja o objeto do PCI.

Inforware

Quanto aos Métodos, Processos e Producdo, considerando possiveis novas préaticas e
conceitos de producéo, observou-se que houve introducdo de novos conceitos e novas praticas
de producéo para atender ao objeto do PCI. Porém, considerando-se a empresa como um todo,
€sSes NoVOos conceitos e novas praticas de producdo nao ocorreram em RT1 na medida em que
estas novas praticas e conceitos estavam circunscritas a producdo de pecas aeronauticas
criticas.

As citadas “novas praticas” referem-se basicamente a aprendizagem obtida na gestdo da
documentacdo de fabricacdo de pecas com parametros congelados (ou pecas criticas),
observado na coleta de dados. Ha que se ressaltar a idade da tecnologia, que é medida pela
data na qual o produto foi produzido pela primeira vez (STEENHUIS e BRUIJN, 2005) é
importante. Os desenhos fornecidos pela DT1, que comp8em a documentacdo de fabricacéo,
tém em sua revisdo “A” datada de setembro de 2000. Considerando-se 0 processo evolutivo
dessas aeronaves, como ja mencionado no capitulo referente ao método de pesquisa, isto
corrobora coma a idade da tecnologia que para o ponto de vista do receptor desta é antiga e

até mesmo obsoleta, conforme dados coletados nesta empresa receptora.

Orgaware

Conforme informado no item technoware, anteriormente, a tecnologia recebida é
antiga e utiliza processos de usinagem que considera maquinas e ferramentas ultrapassadas.
Por outro lado, se olhado o processo por inteiro, houve aprendizado no que tange a producéao
de produtos que envolvem parametros congelados e toda a gestdo associada da documentacéao
que acompanha cada unidade fabricada. Considerando-se que a componente tecnoldgica

orgaware compde-se das praticas organizacionais, administrativas e de gestdo, que governam
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0 uso efetivo dos outros trés componentes da tecnologia (KUMAR et al., 2007), pode-se

afirmar que esse aprendizado organizacional constitui uma parcela de orgaware.

4.1.3 Avaliacdo dos resultados do Projeto de Cooperagdo Industrial em
RT1

Com respeito a carga de trabalho no PCI, tem-se dentre as atividades realizadas pela
RT1, a de Métodos e Processos, a de Producdo e a de Ensaios ndo Destrutivos. A carga de
trabalho informada foi de 300 a 400 horas de programag&o de maquina.

N&o houve aumento da capacidade de producdo (os meios de producdo para o projeto
sdo dedicados) e nem da produtividade da empresa com o advento do PCI.

Quanto a introducdo de novos processos produtivos, foi informado que ocorreram.
Foram citados processos de montagem por interferéncia mecénica; entretanto, estes ndo séo
impactantes na competitividade da empresa, na medida em que sdo dedicados a producdo da

peca usinada, objeto do PCI.

Nas questdes respondidas foram abordadas a satisfacdo e a importancia percebidas
pelas empresas em decorréncia do PCI em estudo. A satisfacdo e a importancia dadas pela
RT1 para a participacdo no PCI, para o seu crescimento/desenvolvimento, foram medidas
com relacdo as variaveis mercado, tecnologia, organizacdo, processo, produto e impacto
econémico financeiro. Os graus de satisfacdo variavam entre indiferente, insatisfeito, pouco
satisfeito, satisfeito e muito satisfeito. Os graus de importancia, variavam entre sem
importancia, pouco importante, indiferente, importante e muito importante. Quanto a
satisfacdo (Figura 4), o impacto e o mercado foram as variaveis nas quais a empresa esta
insatisfeita ou pouco satisfeita. Ela estd satisfeita com organizacdo, tecnologia, processo e

produto.



Impacto E/F

SATISFACAO

Organizagdo

M SATISFACAO

Figura 4 - Grau de satisfacdo da RT1 para o PCI
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Com relacdo a importancia (Figura 5), o impacto foi considerado sem importancia pela

RT1 e o mercado de pouca importancia. A empresa considera importante a organizacéo, a

tecnologia, o processo e o produto. Estes resultados sdo similares aqueles observados para o

grau de satisfacéo.

Impacto E/F

Produto

IMPORTANCIA

Tecnologia

W IMPORTANCIA

Organizagdo

Figura 5 - Grau de importancia dada pela RT1 para o PCI

Nas Figuras 4 e 5 deve ser destacado que RT1 atribuiu notas baixas para a satisfacao e

importancia para o impacto econdmico-financeiro. Isto estd coerente com os problemas e

perturbacdes encontradas por ocasido dos atrasos na producdo e, principalmente, no prazo
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incorrido para obtencéo da aprovacdo da primeira pecga (First Article Inspection), relatados a
sequir.

Quanto a avaliacédo dos resultados do PCI, até 0 momento da coleta de dados, as etapas
e os milestones ndo tinham sido executados nos prazos planejados. O cronograma de
producéo estava com atraso importante tendo em vista a falta de solicitagéo de pedidos pela
empresa cliente, agravado sobretudo pelo fato de RT1 ja ter em estoque algumas unidades do
produto, objeto deste PCI.

Considerando o processo de transferéncia de tecnologia realizado, ndo houve deposito
ou licenciamento de patente, direitos autorais, modelo de utilidade, desenho industrial ou
outra forma de protecdo da propriedade intelectual. Isto deve-se ao fato no qual RT1 é
subcontratada de DT1, com forte dependéncia de DT1, confirmando Saad (2002).

Outra informacédo importante € que, de acordo com a empresa, ndo houve aumento na
produtividade decorrente do PCI. Havia, no momento da coleta de dados, uma perturbagéo na
producdo do produto, objeto do PCI, causada pelos atrasos recorrentes no cronograma de
entregas. A empresa possuia um estoque de pegas e a programacdo da producdo nao estava
em conformidade com o planejado. Vale comentar que, com respeito a produtividade
mencionada, esta estd ligada diretamente a idade da tecnologia, a falta de semelhanga nos
diversos fatores impactantes, ou seja, 0s tecnoldgicos, organizacionais e ambientais
(STEENHUIS e BRUIJN, 2005), assim como pelo atraso na encomenda por parte do cliente.
Ainda considerando os resultados esperados numa TIT, elencados por Cohen (2004) e por
Maccari e Piscopo (2012), pode-se dizer que estdo aquém nos aspectos operacionais e
organizacionais; porém ha que se ressaltar o ganho na qualificacdo da méo de obra devido a
formagcdo realizada através do on the job training.

Quanto a qualificacdo académica de funcionarios, a RT1 ndo dispbe de dados
anteriores ao inicio do PCI. Entretanto, informa que em seu quadro de colaboradores existem
21 com graduacéo e trés colaboradores com pos-graduacéo.

N&o houve impacto/mudanca nos direitos de marca dos produtos. Em contrapartida,
houve impacto/mudanga na percepcao de valor da marca da empresa. Ela ocorreu no “nivel
internacional, pois ficou reconhecida como uma empresa que produz itens criticos para uma
grande fabricante de aeronaves”, segundo o respondente. Cabe destacar que, para o
entrevistado, ndo houve impacto/modificacdo no valor de mercado da empresa decorrente do
PCI e, tampouco, houve alteracdo na composi¢do aciondria (propriedade) da empresa

resultante da participagdo no PCI.
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De acordo com a pesquisa realizada, fica evidenciado que ndo houve alteragdo no
portfolio de produtos, nem um aumento real nas vendas do produto integrante do PCI, seja
para a producdo contratada seja para eventuais demandas de outros mercados. EXiste restri¢éo
para a comercializacdo das pecas produzidas no escopo do PCI. As pecas s6 podem ser
comercializadas para 0 OEM (Original Equipment Manufacturer), ou seja, ndo pode, por
exemplo, ser comercializadas para o mercado de pecas de reposi¢ao/sobressalentes.

Sobre a ocorréncia de possiveis mudancas ocasionadas na organizagao ou na estratégia
da empresa, decorrentes da participacdo no PCI, ndo houve quaisquer alteracdes. Isso pode
evidenciar que a componente orgaware (KUMAR et al., 2007) ndo foi significativamente
impactada, a ndo ser pelo aprendizado na fabricacdo de pecas criticas impactando na cultura
organizacional da empresa, ja mencionado.

Outra pergunta que busca possiveis resultados para o PCI refere-se aos spin-offs.
Sobre esse item, verificou-se que ndo existe esta possibilidade, tampouco de
transbordamentos de tecnologia para outros produtos/servicos.

Sobre a participacdo no Global Supply Chain, existe a possibilidade de RT1 integrar-
se a cadeia global de abastecimento da fabricante matriz de aeronaves e ndo existe qualquer
tipo de restrigdo para isso. “A RT1 esta plenamente qualificada para fornecimento a Matriz,
porém nao recebemos consulta”, segundo o respondente.

No que diz respeito a certificacdo dos Sistemas de Gestdo/Produtos/Servicos, a
empresa ja possuia certificacdes 1ISO 9001 e NBR 15100 (AS 9100) em seu sistema de gestéo,
ndo havendo impacto, alteracdo ou acréscimo devido a implantacao do PCI.

Para as certificacOes de produtos antes da implantacdo do Projeto, a empresa informou
ndo ser aplicavel aos seus produtos. Em funcdo do PCI, existe o POA (Production
Organization Approval) em andamento junto a Agéncia Nacional de Aviacdo Civil (ANAC).

Também para as certificacdes de servigos antes da implantacdo do Projeto, a empresa
informou ndo ser aplicavel aos seus servigos. Portanto, ndo houve impacto, alteracdo ou
acréscimo devido a implantagéo do PCI.

Quanto a gestdo da cadeia logistica o indicador entregas no prazo (on time delivery —
OTD), a empresa ja 0 acompanhava antes da implantacdo do PCI. Ela ndo informou sobre o
processo de medicdo anterior ao Projeto. Entretanto, informou que ndo houve melhoria do
indicador com a implantagdo do Projeto em questdo. A empresa ndo informou sobre a
medicdo atual do OTD, pois para o referido projeto, a producdo seriada ainda esta se

iniciando.
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Quanto ao Service Level, a empresa acompanhava o indicador “taxa de atendimento do
pedido” antes da implantacdo do PCI. Ela, porém, ndo informou a medi¢do imediatamente
anterior ao PCI, tampouco se houve melhoria nesse indicador e a medicao atual.

Para o indicador OTIF (On Time, In Full), a empresa nada informou e diz ndo o
utilizar.

Quanto ao tempo de ciclo (lead time), a empresa acompanhava o indicador tempo de
ciclo antes da implantacdo do PCI e ndo informou a medicdo a partir do inicio da participacao
no PCI. Esse PCI ndo impacta no tempo de ciclo de outros produtos da Empresa.

Quanto a acuracidade de estoque, a empresa informou que ndo o acompanhava antes
da implantacdo do PCI e nem vai implementa-lo. “A empresa nao trabalha com estoque”.
Outra resposta importante e, também pelo fato de ndo trabalhar com estoques, a empresa nao
acompanhava o indicador de "giro de estoque" antes da implantacdo do PCI e ndo pretende
implementé-lo.

Em relacdo & Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo, a RT1 informou que néo
realizou ou realiza atividades de voltadas a P&D e Inovacgdo internamente ou em colaboragéo
com parceiros externos. Deste modo ndo realiza projetos de coopera¢do com outras empresas,
com 6rgdos do governo ou com universidades e institutos de pesquisa.

A empresa ndo forneceu informacdes sobre as tecnologias industriais basicas
implantadas internamente ou contratadas externamente relacionadas ao PCI e que nédo se
referem as atividades de P&D, mas as outras atividades industriais e as exigéncias
regulatérias. Desse modo ndo podera haver informacdes referentes aos dados sobre o impacto
do PCI nessas atividades.

No que diz respeito aos problemas na implantacdo e desenvolvimento do PCI, tem-se
gue com respeito a capacitacdo da RT1, ndo houve problemas para a producdo do produto
objeto do PCI que merecam ser destacados.

Referente ao recebimento da tecnologia, houve problemas de comunicacdo devido a
distancia fisica, tempo de resposta da DT1 e de logistica (importacdo — exportacdo), além de
perceber que outras prioridades da DT1 impactaram nesta na fase de implantagéo/utilizacéo
da tecnologia em transferéncia. Pode-se salientar que a barreira humana se fez presente
(GREINER e FRANZA, 2003; SUNG e GIBSON, 2000) no tocante a comunicacdo devido a
distancia geogréfica e diferencas culturais.

Quanto a outras dificuldades, ressaltou a mé organizacdo de embarque de insumos (da
DT1 paraa RT1), problemas ligados a legislacdo de importacdo e de alfandega no Brasil. Este

fato corrobora com Larson e Gray (2011) quando estes mencionam a burocracia e
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regulamentacdo governamentais como fatores impactantes numa TIT. Ainda quanto as
dificuldades, destaca-se que foram consumidos trés anos para se obter a validagdo do
processo/produto. O “First Article Inspection - FAI” foi concedido somente na quinta peca
produzida pela RT1.

Para os problemas relatados nos dois paragrafos anteriores, a literatura (STEENHUIS
e BRUIIN, 2005) diz que os fatores mais importantes na fase de utilizacdo sdo: a eficiéncia da
RT, a adequacdo da inforware e, relacionado a isso, a prioridade da DT e da infraestrutura de
comunicacdo local no pais de destino. Nessa fase de utilizacdo a DT1, conforme dados
coletados, ndo havia colaborado até o momento da entrevista com a prioridade e 0 apoio
necessarios para que a fase de utilizacdo em RT1 pudesse ser mais eficaz e eficiente. Na
pratica, como evidenciado anteriormente, mesmo na fase antecedente a esta, ou seja, na fase
de implantacdo, ja havia sido relatada por RT1 falta de atencdo/importancia por parte da DT1.

Quanto as recomendacdes de melhorias em Projetos de Cooperacdo Industrial para o
que “deu certo”, ressalta que conseguiu aprender o suficiente em termos de organizagao,
gestdo de projetos e documentacao de producdo de pecas criticas para a area aeronautica.

Com relacdo aos pontos negativos na implantacdo do PCI destacou o tempo
despendido para entrar na fase de producdo (cinco anos). Contribuiram para o tempo longo a
falta de agilidade do processo e, segundo a RT1, a falta de flexibilidade da DT1 para permitir
melhorar o processo produtivo. Ha, porém, a necessidade de complementar que a referida
inflexibilidade, pelo menos em parte, pode ser creditada as dificuldades inerentes ao processo
de qualificacdo/certificacdo proprios da industria aeronautica.

Como li¢bes aprendidas na implantacdo e execucdo do PCI cita que o planejamento
poderia ter sido melhor, que as dificuldades foram subestimadas e que houve a expectativa de
produzir as pecas num espaco de tempo menor.

Quanto as recomendacBes baseadas nas licdes aprendidas para futuros projetos de
cooperacdo industrial e offset, a empresa cita que 0 nimero e a variedade de pecas usinadas €
pequeno face a sua potencialidade e que, portanto, poderiam ser produzidas no Brasil.

Se considerados os pontos negativos, as licdes aprendidas e as recomendagdes citadas,
percebe-se que estas estdo correlacionadas a falta de semelhanga entre DT1 E RT1 nos fatores
impactantes citados por Steenhuis e Bruijn (2005), ou seja, 0s tecnologicos, organizacionais e
ambientais e, também aos citados por Sung e Gibson (2000) em particular, a comunicacao

entre as organizacgoes e a distancia fisica e cultural.
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4.1.4 Caracterizacéo Geral de RT2

Com respeito a caracterizacdo geral da empresa, foram coletados dados, identificando
RT2 como uma empresa com capital 100% estrangeiro, com Matriz na Europa que possui
filiais na propria Europa e outras partes do mundo.

Ela atua na manufatura de aeroestruturas e em engenharia.

Sua receita operacional bruta esta categorizada na faixa de “média empresa” pela
classificacdo do BNDES (maior que 16 milhGes de reais e menor que 90 milhdes de reais).

E certificada pelas normas EN 9100:2009; EN 9120:2010; PECAL 2110 ed. 3 e ISO
9001:2008.

Tem as suas instalacfes localizadas entre as regides sul e sudeste e ocupa uma area de
mais de 7.000m2,

No contexto do PCl em estudo é responsavel pela montagem de um subconjunto
estrutural de uma aeronave de asas rotativas em producdo no Brasil, objeto da mencionada
aquisicdo governamental.

Quanto a natureza juridica é uma Sociedade Empreséria Limitada.

Com respeito a caracterizacao tecnoldgica, P&D e Cooperacdo Industrial, verificou-se
em RT2 que esta ndo possui departamento/unidade formal de P&D e que ndo realizou
investimentos internos ou externos nesta area.

Quanto a projetos com participacdo do governo, esta € a primeira participacdo em um
projeto de cooperacdo industrial ou offset decorrente de uma compra governamental.

Quanto ao apoio governamental, a empresa informou que néo recebe qualquer tipo de
auxilio relacionado a beneficios fiscais, bolsas de pesquisa, subvencdes econdmicas,
financiamento a projetos, ou regimes especiais tributarios relacionados a inovacgdo
tecnoldgica, pesquisa e desenvolvimento e ao mercado de defesa.

Dentre os modos de transferéncia de tecnologia apresentados na revisdo bibliografica

observa-se que a alianca estratégica entre DT1 e RT1 é do tipo subcontratacéo.
4.1.5 Implantacdo do Projeto de Cooperacado Industrial em RT2

Aqui também, os resultados serdo organizados buscando identificar cada uma das

quatro componentes de tecnologia segundo citado por Kumar et al. (2007).
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Humanware

Dentre as etapas da transferéncia de tecnologia, a aprendizagem sobre a tecnologia de
processo foi realizada por meio de treinamentos em sala de aula e na produgéo por meio do on
the job training ou treinamentos na pratica, com tutoria; entretanto ndo houve pesquisa
conjunta para desenvolvimento e/ou solugéo de problemas. O on the job training foi realizado
nas instalacbes de sua matriz na Europa e, posteriormente, replicados para a equipe nas
instalacbes da RT2. Com respeito a variacdo do efetivo, houve aumento de pessoal para
atender a demanda do PCI num total de oito pessoas, sendo cinco delas com dedicagédo
exclusiva e trés com dedicagéo parcial.

A empresa trabalhou com itens novos, porém a tecnologia ja era conhecida e
dominada pela empresa.

Pode-se concluir que com tais evidéncias observadas em RT2 sobre o aumento do
efetivo e também do aprendizado que, houve incremento de humanware, componente
tecnoldgica baseada no ser humano. Esse incremento de tecnologia incorporada no ser
humano pode ser atribuido tanto ao aumento do efetivo quanto da capacitacdo necessaria a
produzir o componente objeto do PCI na organizacdo. Porém, na outra ponta, o incremento
em humanware n&o implicou na criagdo de um diferencial competitivo, como evidenciado no
presente caso. Essa observacdo é reforcada pelo fato em que a empresa trabalhou com itens
novos, porém usou tecnologia ja conhecida, além do fato que a empresa considerou que 0s
treinamentos realizados nao foram relacionados a tecnologia diferente da empregada por eles
até a introducéo do projeto.

Observa-se que RT2 também foi penalizada pela tecnologia obsoleta, em analogia a

observagdo dos autores Kumar et al. (1999).

Technoware

Para a producédo do subconjunto estrutural, objeto deste estudo, a empresa investiu em
um novo layout, na linha de ar comprimido, na iluminagdo, em novos gabaritos e zonas de
trabalho, armarios, mesas e bancadas e caixas de kit para despacho a linha de montagem.

Referente ao recebimento da tecnologia, ndo foram identificados problemas. Isto pode
ser atribuido as semelhangas entre DT2 e RT2, dentro do conceito de Steenhuis e Bruijn
(2005). RT2 é uma subsidiaria de DT2, o que as fazem prdximas na comunicacdo e na
cooperacdo, alem do fato do objeto do PCI ja ter sido de fornecimento por DT2 a Matriz

fabricante de aeronaves na Europa. A relacdo entre DT2 e RT2 permite afirmar, portanto que



59

tanto os fatores tecnoldgicos quanto os organizacionais contribuiram de forma positiva no
processo de transferéncia de tecnologia internacional entre essas empresas.

No que se refere a tecnologia empregada na producao do objeto, observou-se que ndo
houve impacto/mudanca na tecnologia que a empresa ja utilizava. Considera-se que a
tecnologia recebida é conhecida. Além disso, cabe salientar que ndo ha possibilidade de
aprofundamento nestas.

O investimento realizado nas instalacGes pode ser classificado como incremento na
componente tecnoldgica technoware, como apresentado na revisao bibliografica (KUMAR et
al., 2007). Novamente depara-se com uma situacdo aparentemente paradoxal: aumento de
uma componente tecnoldgica, no caso a technoware sem, contudo, a esperada contrapartida
em tecnologia efetivamente nova, ou seja, que permita & RT2 melhorar ou introduzir novos

produtos em seu portfolio, outro que néo seja o objeto do PCI.

Inforware

Quanto aos Métodos, Processos e Producdo, considerando possiveis novas praticas e
conceitos de producdo, observou-se que ndao houve introducdo de novos conceitos e novas
praticas de producdo para atender ao objeto do PCl. Aqui também merece destaque a
avancada idade da tecnologia. N&o foram obtidos dados de edigdo dos documentos de
producdo aplicados, porém ha que se considerar que a tecnologia é idosa sob a ética da
empresa receptora de tecnologia (RT2).

Orgaware

Considerando-se que a componente tecnoldgica orgaware compfe-se das préaticas
organizacionais e administrativas, de gestdo e que governam o uso efetivo dos outros trés
componentes da tecnologia (KUMAR et al., 2007), pode-se afirmar que essa componente

tecnoldgica ndo foi encontrada como decorrente do PCl em RT2.

4.1.6  Avaliagéo dos resultados do Projeto de Cooperacdo Industrial em RT2

Com respeito a carga de trabalho no PCI, tem-se dentre as atividades realizadas pela
RT2, a de Métodos e Processos, a de Producdo, a de Estrutura e Organizacdo, a de
Engenharia, a de Logistica, de Gestdo Contabil e Financeira, a de Manutencdo e a de
Prototipagem. A carga de trabalho informada foi de 2.000 horas/homem/ano na fabricacéo

dos subconjuntos estruturais.
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N&o houve aumento da capacidade de producdo (os meios de producdo para o projeto
séo dedicados) e nem da produtividade da empresa com o advento do PCI.

N&o houve a introducdo de novos processos produtivos para atender ao objeto do PCI
e nem para atender a empresa como um todo.

Houve, entretanto, a introdugdo de novos meios de produgdo com uma nova linha de
gabaritos para a fabricacdo exclusiva do objeto do PCI.

N&o houve a ampliacdo das instalacGes industriais, mas uma readequacdo da area
disponivel, um novo layout industrial. No entanto, houve um aumento da quantidade de
produtos por metro quadrado de instalacdo industrial, sendo que a area dedicada ao PCI esta
ocupada com gabaritos e tem capacidade de producdo da carga anual, informada
anteriormente.

Nas questdes respondidas foram abordadas a satisfacdo e a importancia percebidas
pelas empresas em decorréncia do PCI em estudo. Sobre o grau de satisfacdo para a empresa
da participacdo no PCI, a Figura 6 mostra o resultado. A empresa esta insatisfeita com relacao
ao impacto, a organizacdo e o processo. O entrevistado respondeu pouco satisfeito com a

tecnologia, com o0 mercado e o produto.

SATISFACAO

Mercado

Tecnologia

M SATISFACAO

Organizagdo

Processo

Figura 6 - Grau de satisfacdo da RT2 para o PCI

Do mesmo modo, para 0S mesmos itens, mas considerando agora o0 grau de
importancia para a empresa, a RT2 informou graus de importancia de médios até muito
importante, nesse caso exclusivamente para o item “mercado”. O resultado ¢ mostrado na

Figura 7.
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Figura 7 - Grau de importancia da RT2 para o PCI

Quanto a avaliacdo dos resultados do PCI, tem-se que 0s prazos das etapas e
“milestones” ndo foram executados de acordo com o planejado. Houve e estava havendo
atraso consideravel no cronograma de producdo, no momento da coleta de dados, por falta de
solicitacdo de producédo do conjunto objeto do PCI, por parte da empresa cliente.

Quanto ao depdsito ou licenciamento de patente, direitos autorais, modelo de utilidade,
desenho industrial ou marca, ndo ocorreu até porque trata-se de tecnologia ja conhecida pela
RT2, sendo esta subsidiaria da DT2. Este status confere os beneficios da semelhanca entre DT
e RT, conforme Steenhuis e Bruijn (2005), para o sucesso numa TIT.

Quanto ao aumento de produtividade em decorréncia do PCI, a RT2 informou que ndo
houve aumento, e que, sem cadéncia de producdo, como identificado, ndo havia perspectiva
de rendimento por produtividade. Ainda considerando os resultados esperados numa TIT,
elencados por Cohen (2004) e por Maccari e Piscopo (2012), pode-se dizer que estdo aquém
nos aspectos operacionais e organizacionais. Na outra ponta, segundo Cohen (2004), houve
ganho social na medida em que aumentou o nimero de empregados e da qualificacdo da méo
de obra devido a formagdo realizada através do on the job training, ja citada, em RT2.

Havia no momento da coleta de dados uma perturbacdo na producdo do produto,
objeto do PCI, causada pelos atrasos recorrentes no cronograma de entregas. A empresa
possuia estoque de subconjuntos e a programacdo da produgdo ndo estava em conformidade

com o planejado.
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N&o houve modificagdo de qualificacdo académica dos funcionarios com o advento do
PCI, sendo informado que anteriormente ao projeto havia dois graduados e cinco técnicos
envolvidos e essa situacdo se manteve posteriormente.

N&o houve impacto ou mudanca nos direitos de marca dos produtos e nem na
percepcéo de valor da marca da empresa.

A empresa informou que ndo houve impacto/modificagédo no valor de mercado da
empresa em funcao exclusivamente do PCI, ndo houve mudanca de composicdo acionaria da
empresa, e também ndo houve mudanca/acréscimo na gama de servicos ofertados.

A RT2 informa que ndo hé& perspectiva real de venda de produtos e servigos
adicionais, e que ha restricdo/limitacdo para oferta ao mercado internacional, nesse caso,
relacionada ao fato que ha restricdo para o fornecimento ao mercado de pecas de reposicéo,
ou seja, s6 se pode fornecer para 0 OEM (Original Equipment Manufacturer — Fabricante
Original do Equipamento).

Com o advento do PCI, ndo houve impacto nas tecnologias empregadas; ndo houve
também mudancas estratégicas nem mudancas organizacionais. Aqui deve-se ressaltar
novamente que a componente tecnoldgica orgaware (KUMAR et al.,, 2007) ndo foi
praticamente incrementada.

Outra pergunta que busca possiveis resultados para o PCI refere-se aos spin-offs.
Sobre este item, verificou-se que ndo existe esta possibilidade, tampouco de transbordamentos
de tecnologia para outros produtos/servicos.

Por outro lado, existe a possibilidade de integracdo a Global Supply Chain da matriz
fabricante de aeronaves, salientando que sua matriz na Europa j& era integrante da Global
Supply Chain da referida empresa matriz, para o subconjunto estrutural objeto do PCI.

Quanto a certificacdo de Sistemas de Gestdo/Produtos/Servicos, a empresa ja possuia a
certificacdo de sistema de gestdo EN 9100:2009; EN 9120:2010; PECAL 2110 ed. 3 e ISO
9001:2008, ndo havendo impactos apos a implantacéo do PCI.

Para as certificacdes de servigos antes da implantacdo do Projeto, a empresa informou
ndo ser aplicavel aos seus servigos. Portanto, ndo houve impacto, alteracdo ou acréscimo
devido a implantacéo do PCI.

Quanto a gestdo da Cadeia Logistica, ressalta-se que a empresa demonstra cuidado
com indicadores de desempenho, sendo que os indicadores de On Time Delivery (OTD), de
Lead Time e de acuracidade do estoque, ja estavam implantados antes do PCI, com valores de
98% para OTD e de 99,8% para acuracidade do estoque (para o lead time depende do projeto)

e para nenhum deles foi informado que o PCI trouxe algum impacto de melhoria.
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Os indicadores logisticos Service level, e On Time In Full (OTIF) e de giro de estoque
ndo estavam implantados e a empresa informou que n&o pretende implantar. Informou
também que ndo tem meios para medir e que para registrar estes dados é necessario 0
feedback feito manualmente, ou seja, ndo esta sistematizado. Como as incidéncias sdo muito
poucas, ndo interferem na operacdo normal e, desse modo ndo veem a necessidade nessa
medicé&o.

Em relacdo a Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo, a empresa informou que nao
realizou ou realiza atividades voltadas a Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao, internamente
ou em colaboracdo com parceiros externos. Deste modo ndo realiza projetos de cooperagédo
com outras empresas, com 6rgaos do governo ou com universidades e institutos de pesquisa.

A empresa ndo forneceu informacgdes sobre as tecnologias industriais basicas
implantadas internamente ou contratadas externamente, relacionadas ao Projeto de
Cooperacao Industrial e que ndo se referem as atividades de P&D, mas as outras atividades
industriais e as exigéncias regulatdrias. Assim, ela ndo informou, também, dados sobre o
impacto do PCI nessas atividades.

No que diz respeito aos problemas na implantacdo e desenvolvimento do PCI, tem-se
que com respeito a capacitacdo da RT2, ndo houve problemas para a producdo do produto
objeto do PCI que merecam ser destacados.

Quanto aos problemas e dificuldades para o cumprimento dos objetos contratuais e
milestones, informou que a carga de trabalho contratualmente firmada ndo se cumpriu (o
cliente ndo esta respeitando o cronograma quanto as encomendas dos conjuntos, objeto do
PCI).

A empresa ndo destacou pontos positivos nem pontos negativos na implantacdo do
Projeto de Cooperagdo Industrial, e também ndo destacou as “ligdes aprendidas” com o
advento do projeto.

O fato dos pontos negativos ndo merecerem destaque, pode em parte ser atribuido as
semelhancas entre DT2 E RT2 nos fatores impactantes citados por Steenhuis e Bruijn (2005),
e, também aos citados por Sung e Gibson (2000) em particular, a comunicacdo entre as
organizagOes e a cultural, haja vista se tratarem de uma relagdo matriz/filial, ainda que em
continentes diferentes.

A empresa RT2 ndo destacou recomendacgfes para futuros projetos de cooperacéo
industrial. Isto pode ser atribuido ao fato de que os problemas maiores estarem ligados as
questdes econdmicas de producédo, decorrentes das dificuldades de cumprimento dos objetos

contratuais e milestones, ja mencionados.
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4.2 Avaliacao Intercasos

Nesta etapa, serdo analisadas as similaridades e diferencas, procurando identificar
padrbes e comparar com a literatura. As informagdes e analises serdo organizadas em topicos

tais quais apresentados na Avaliacao Intracasos.
4.2.1 Caracterizacao Geral de RT1le RT2

Nesta secdo serdo apresentadas tanto as similaridades quanto as diferencas que

caracterizam cada uma das empresas estudadas.
4.2.1.1 Similaridades encontradas

e RT1e RT2tem o mesmo tamanho de empresa, conforme classificacdo do BNDES, ou
seja, sdo empresas de médio porte, com receita operacional bruta anual entre 16 e 90
milhdes de reais.

e Quanto a natureza juridica, RT1 e RT2 se caracterizam como Sociedade Empresaria
Limitada.

e Tanto RT1 quanto RT2 tém sua primeira experiéncia em um projeto de cooperacao
industrial ou offset decorrente de uma compra governamental. Isso pode ser
importante para colocar ambas em igualdade de condi¢cGes em termos de como lidar
com 6rgdos governamentais ligados a uma cooperacdo industrial e compensagdo
industrial (offset)

e Com respeito a caracterizacdo tecnoldgica, P&D e Cooperacdo Industrial, verificou-se
que ambas ndo possuem departamento/unidade formal de P&D e nédo realizaram
investimentos internos ou externos nesta area. Este ponto em comum, também
colabora para nivelar as empresas quanto a experiéncias em P&D e inovagéo.

e Quanto ao apoio governamental, tais como incentivos fiscais, financiamentos, bolsas
de estudos ou parcerias com universidades e institutos de pesquisas, nenhuma das duas
empresas recebem/realizam. Excecdo é feita para RT1 na utilizacdo da aliquota
reduzida de ICMS (de 12% para 4%); entretanto, estes beneficios fiscais ndo estdo
relacionados diretamente ao PCI e sim as politicas governamentais de incentivos ao
desenvolvimento da cadeia produtiva aeronautica e de defesa.

e A aliancas estratégicas adotadas pelas empresas RT1 e RT2 junto as suas respectivas

detentoras de tecnologia séo do tipo subcontratacéo.
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4.2.1.2 Diferencas encontradas

4.2.2

RT1 é uma empresa brasileira com capital 100% nacional, enquanto RT2 é uma
empresa com capital 100% estrangeiro.

O ramo de atuacdo de uma é completamente diferente da outra, ou seja, RT1 atua no
ramo de usinagem de precisdo e atende variados segmentos da industria,
principalmente no mercado brasileiro, e RT2 atua na manufatura de aeroestruturas e

em engenharia.

Implantacéo do Projeto de Cooperacédo Industrial em RT1 e RT2

Nesta secdo serdo apresentadas tanto as similaridades quanto as diferencas durante a

fase de implantacdo do PCl em cada empresa. Estas serdo também organizadas dentro das

componentes tecnoldgicas (KUMAR et al., 2007).

4.2.2.1 Similaridades encontradas

Observou-se que tanto para o fornecimento de RT1 quanto de RT2, a idade da

tecnologia transferida pode ser caracterizada como obsoleta. Isto ocasionou um impacto

negativo nas empresas receptoras, em particular no que diz respeito ao processo produtivo e

de inovagdo tecnoldgica, que ndo houve; pelo contrério, um retrocesso, conforme dados

coletados.

Humanware

Tanto em RT1 quanto em RT2, a aprendizagem sobre a tecnologia de processo foi
realizada por meio de treinamentos em sala de aula e na producéo por meio do on the
job training ou treinamentos na pratica. Ndo houve pesquisa conjunta para O
desenvolvimento e/ou solucdo de problemas e nem tutoria.

Ambas, RT1 e RT2, trabalharam com itens novos, porém usando processos ja

existentes.

Nessas duas similaridades, como j& mencionado na avaliagdo intracaso, pode-se afirmar

gue houve incremento de humanware, componente tecnoldgica baseada no ser humano.

Porém, esse incremento nessa componente tecnoldgica, incorporada no ser humano, nao

promoveu um diferencial competitivo como evidenciado nessas empresas, pois, observou-
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se que tanto RT1 quanto RT2 trabalharam com itens novos, porém servindo-se de
processos ja existentes.

Como observado em RT1, observa-se que RT2 foi também penalizada pela tecnologia

obsoleta, em analogia a observacao dos autores Kumar et al. (1999).
Technoware

e Ambas as receptoras de tecnologia em estudo realizaram investimentos em instalagdes
industriais, como j& citado na andlise intracaso; entretanto, em ambas isso ndo se
traduziu em melhorias na produtividade nem em sua competitividade, na medida em

que a tecnologia absorvida era obsoleta (para RT1) e dominada (para RT2).

Inforware

e Quanto aos Métodos, Processos e Producdo, considerando possiveis novas préaticas e
conceitos de producdo, observou-se que ndo houve introducdo de novos conceitos e
novas préaticas de producdo, quando consideradas as empresas como um todo.

e A idade da tecnologia é importante em ambas empresas, haja vista que a aeronave

destino € a mesma.
Orgaware

e N&o foram encontradas similaridades entre RT1 e RT2 para tecnologia incorporada na

organizacao.
4.2.2.2 Diferencas encontradas
Humanware

e N&o foram encontradas diferengas significativas entre RT1 e RT2 para tecnologia
incorporada no ser humano, a ndo ser pelo aumento do efetivo para atender a demanda
em RT2.

Technoware

e N&o foram encontradas diferencas significativas entre RT1 e RT2 para tecnologia

incorporada no objeto, a ndo ser pelo fato da aquisicdo de meios de montagem por
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interferéncia em RT1, os quais sdo completamente dissociados do core business desta
(foram introduzidos unicamente para atender ao objeto do PCI).

Inforware

Para RT1, a origem da tecnologia, provém da empresa fabricante de aeronaves, uma
gigante mundial localizada na Europa. Isso faz com que RT1 e DT1 possuam
diferencas significativas com respeito aos fatores organizacionais e tecnoldgicos. Para
a RT2 a origem da tecnologia também provém da Europa, mas é de sua matriz. Isto
por si s6 promove uma natural cooperacdo matriz/filial, ou seja, pela natureza da
relacdo ja ha um minimo de integracdo entre DT2 e RT2. Desse modo, os fatores
organizacionais e tecnolégicos (STEENHUIS e BRUIJN, 2005) entre RT2 e DT2 séo
mais préximos, ou de maior semelhanca que para DT1 e RT1. Isso pode explicar as
menores dificuldades em tratar as informacdes técnicas recebidas nos processos de

manufatura e na comunicacdo mutua entre RT2 e DT2.

Orgaware

Aqui aparece uma contribuicdo desta parte da tecnologia para RT1, na medida em que
esta enriqueceu sua cultura aeronautica com a producdo de pecas de pardmetros
congelados (pegas criticas). Para RT2, praticamente ndo houve esse tipo de
enriquecimento, dado ao fato de que a cultura organizacional ndo foi impactada por
um produto no qual a tecnologia ja era de conhecimento tanto de DT2 quanto de RT2,

sendo DT2 matriz de RT2, como ja mencionado.

4.2.3 Avaliacdo dos resultados do Projeto de Coop. Industrial em RT1 e

RT2

4.2.3.1 Similaridades encontradas

Pode ser constatado tanto em RT1 quanto em RT2 que ndo houve aumento da
capacidade de producdo nem da produtividade.

Quanto as etapas e Milestones, tanto os objetos e prazos destas ndo foram executados
de acordo com o planejado. Havia, no momento da coleta de dados, uma perturbagéo
na producdo do produto, objeto do PCI, causada pelos atrasos recorrentes no

cronograma de entregas tanto em RT1 e RT2. Entretanto, observou-se que as
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perturbacdes encontradas em RT1 foram maiores do que as encontradas em RT2.
Acredita-se que isto é devido ao fato que os fatores tecnoldgicos e organizacionais
serem mais distantes entre DT1 e RT1 que em DT2 e RT2 (STEENHUIS e BRUIIN,
2005).

As empresas receptoras ndo efetuaram deposito ou licenciamento de patente, direitos
autorais, modelo de utilidade, desenho industrial nem marca.

N&o houve impacto/mudanca nos direitos de marca dos produtos, nem no valor de
marca em nenhuma das duas empresas.

Quanto ao valor de mercado, ndo houve impacto/modificacdo no valor de mercado das
empresas (exclusivamente em fungéo do PCI).

Quanto a composicdo acionaria/propriedade, ndo houve mudanca na composicdo
acionaria/propriedade das empresas decorrentes do PCI.

Quanto a gama de produtos e servigos ndo houve mudanca/acréscimo na gama de
produtos e servigos ofertados decorrente do PCl em ambas empresas.

Sobre o mercado previsto para 0s produtos e servicos, as empresas receptoras
informam que ndo ha perspectiva real de venda dos produtos e servi¢os adicionais;

Os respectivos produtos objeto do PCI de cada uma das empresas receptoras de
tecnologia, RT1 e RT2 s6 podem ser vendidos exclusivamente a fabricante do
helicdptero objeto deste estudo.

N&o houve impacto/mudanca na tecnologia empregada em ambas receptoras de
tecnologia.

Com respeito a estratégia e organizacdo nao houve quaisquer alteracbes em ambas
empresas.

Em relacdo com as tecnologias recebidas, ndo ha possibilidade de aprofundamento
nestas, para ambas empresas receptoras.

Quanto ao Global Supply Chain, existe a possibilidade de as empresas receptoras
integrarem-se a cadeia global de abastecimento da empresa repassadora, ndo existindo
qualquer tipo de restricdo para isto.

Quanto a certificagdo de sistemas de gestdo ndo houve impacto, alteracdo ou
acréscimo devido a implantacdo do Projeto de Cooperacdo Industrial em nenhuma
destas duas empresas.

Quanto a entregas no prazo, ou on time delivery (OTD), ndo houve melhoria do

indicador com a implantacdo do PCI, em nenhuma destas duas empresas.
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Quanto ao tempo de ciclo, ou lead time, ndo houve melhoria com a implementacéo do
PCI em ambas empresas.

Quanto a capacidade de producdo, ndo houve aumento desta como funcéo direta da
implantacdo do PCI.

Quanto a produtividade, ndo houve aumento, decorrente do PCI nem para atender o
objeto do contrato nem para as empresas quando consideradas como um todo.

Quanto as instalaces industriais, ndo houve a ampliacdo das instalacdes industriais
existentes para atender ao objeto do PCI em ambas empresas.

Com respeito a producéo por area fabril, a quantidade de produtos por metro quadrado
de instalagdo industrial ndo foi alterada com a introducdo do PCI, tanto para RT1,
quanto para RT2.

Quanto ao P&D e inovagdo, ambas empresas ndo possuem departamento/unidade
formal de P&D, tampouco realizaram investimentos internos ou externos nesta area.
Quanto a problemas na implantacéo e desenvolvimento do PCI, foram observados que
0s objetos contratuais e milestones, tiveram problemas e dificuldades para o
cumprimento destes devido ao ndo cumprimento das encomendas pela empresa
cliente, impactando na carga de trabalho, o que trouxe perturbacGes de ordem

produtiva quanto econémica.

4.2.3.2 Diferencas encontradas

Quanto a certificagbes de produtos ocorreu impacto em RT1 com o advento do PCI,
ou seja, existe um Production Organisation Approval (POA) em andamento junto a
Agéncia Nacional de Aviacédo Civil (ANAC).

Quanto a novas praticas e conceitos de producdo, houve introducdo deste se
considerada a “gestdo de peca critica”, que foi encontrada somente em RT1.

Quanto a introducdo de novos processos produtivos, ocorreram somente em RT1.
Foram introduzidos os processos de montagem por interferéncia mecéanica. Ressalta-

se, entretanto, que este ndo impacta nos processos core da empresa.
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5 CONCLUSAO

Ao serem analisados os dados coletados, fazendo a comparacdo com a literatura,
avaliando cada empresa e, posteriormente, entre elas, foram obtidos alguns resultados que
permitiram dimensionar o impacto que a TIT trouxe para cada uma das empresas estudadas.

Fazendo uma breve retrospectiva, tem-se as empresas RT1 e RT2, participantes do
projeto H-XBR e fornecedoras de partes que terdo seu destino final a integracdo em linha de
producdo de uma aeronave objeto de projeto governamental. Um ponto comum entre elas, que
também vale a pena ser resgatado, € o fato destas empresas estarem participando pela primeira
vez de um programa governamental de cooperagdo industrial e offset. Além disso, 0 modo de
transferéncia de tecnologia é 0 mesmo, ou seja, do tipo subcontratacéo.

Entre os assuntos abordados na fundamentacdo tedrica deste trabalho, um dos
principais fatores impactantes num processo de transferéncia internacional de tecnologia é o
grau de semelhanca entre a empresa detentora e a empresa receptora, em particular nos fatores
tecnoldgicos e organizacionais que dependem destas e também nos fatores ambientais que
levam em conta, principalmente, a realidade dos paises envolvidos. Chamou a atencdo a
maior facilidade quando as empresas sdo semelhantes, caso do par DT2/RT2. Estas tiveram
menores dificuldades em tratar as informacBes técnicas recebidas nos processos de
manufatura e na comunicacao matua.

Na outra ponta, o fator tecnoldgico “idade da tecnologia” foi penalizante para ambas
as empresas receptoras, na medida em que ndo houve ganho de produtividade, inovacéo e,
portanto, de competitividade. Ainda analisando por outra 6tica, na contribuicdo obtida de cada
uma das quatro componentes da tecnologia (inforware, humanware, technoware e orgaware),
observou-se que mesmo havendo incremento destes por ocasido da TT ndo houve a esperada
contrapartida. Isto corrobora para o fato de que a tecnologia precisa ser nova para a RT e, de
preferéncia, de ponta, desde que a RT também possa absorvé-la, o que esta em relacao direta
ao grau de semelhanca entre DT/RT tratado neste trabalho.

Se considerado o fato que tecnologia de ponta na area de defesa é estratégica e,
portanto, ndo transferivel até que se torne madura, € importante poder criar outras vantagens
tecnoldgicas para as empresas receptoras. Espera-se que o detentor de tecnologia para projetos
de defesa possa também compartilhar outras tecnologias em desenvolvimento para a empresa

receptora.
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Para trabalhos futuros, é interessante que possam ser realizados estudos abordando a
legislacdo brasileira com o objetivo de maior apoio governamental brasileiro as empresas

receptoras de tecnologia, através de beneficios de financiamento e/ou tributario.
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APENDICE 1 - FORMULARIO DE PESQUISA

FORMULARIO DE PESQUISA
AVALIACAO DE IMPACTOS DO ACORDO DE COMPENSACAO E COOPERACAO INDUSTRIAL DO
PrRoOGRAMA H-XBR

1.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

1.1.1 INFORMACOES DA EMPRESA

a) IDENTIFICACAO DA EMPRESA

1) Dados cadastrais

RAZzAO SocIAL CNPJ

INSC.

NOME FANTASIA
ESTADUAL

DATA

WEBSITE -
FUNDACAO

ENDERECO
MATRIZ

CEP

MuNIcCiPIO UF

b) IDENTIFICACAO DO CONTATO

2) Informacdes do Contato

NOME TEL.

E-MAIL TEL.

DEPARTAMENT CARGO
0]

c) CARACTERISTICAS DA EMPRESA

3) Portfélio de produtos e servicos

4) Plantas de producdo (informar municipio/UF)

1) 4)

2) 5)

3) 6)

5) Capital Controlador

O Nacional | O Estrangeiro | O Misto

Se capital estrangeiro, informar % de participacao acionaria do(s) pais(es):

6) Pertence a algum grupo econémico?

0 Sim | O Nzo

Informar pais da empresa controladora:

7) Mercado de atuacdo

O Estadual ‘ 0 Regional ’ I Nacional O Internacional

Porcentagem do faturamento do mercado: Nacional: % Internacional: %




7

Porcentagem do faturamento do mercado: Civil: __ % Militar: _ %

Indicar mercados principais/paises de maior faturamento no caso de atuar no exterior:

Valor das exportagdes no ultimo ano em R$:

8) Natureza juridica
[0 S/A Capital aberto O S/A Capital fechado 0 Soc. Empresaria Limitada
O Associacéo O Fundacéo O Soc. Simples Limitada
[0 Cooperativa [0 Soc. em Nome Coletivo [ Soc. em Comandita Simples
O Qutros
9) Composicéo do capital social

CONTROLADOR/SOCIO % PAis

10) Faz parte de alguma associagcdo empresarial (p.ex. ABIMDE, AIAB, etc.)?

0 Sim | O Njo

11) Principais clientes

12) Quadro de pessoal

MOD | | MOI | | Estagiérios
13) Receita operacional bruta (classificacdo BNDES)
0 Microempresa Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes
O Pequena empresa Maior que R$ 2,4 milhGes e menor ou igual a R$ 16 milhdes
O Média empresa Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhdes
O Média-grande empresa | Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
O Grande empresa Maior que R$ 300 milhdes

1.1.2 CARACTERISTICAS TECNOLOGICAS, P&D E COOPERACAO
INDUSTRIAL

a) INFORMACOES GERAIS

14) P&D interno

Valor dispendido em R$ no ultimo ano para atividades de P&D:

15) P&D externo

Valor dispendido em R$ no ultimo ano com aquisicdes externas para P&D:

16) A empresa possui um departamento/unidade formal de P&D interno

0 Sim | O Nzo

17) A empresa participou/participa de projeto governamental de cooperacdo industrial ou Offset?

0 Sim | O Nzo




78

Contrato: Contrato:
Projeto: Projeto:
Objeto: Objeto:
Ano de inicio: Ano de término: _ Ano de inicio: Ano de término: _
Valor com multiplicador: Valor com multiplicador:
Valor do multiplicador: Valor do multiplicador:
Empresa que repassou o Offset: Empresa que repassou o Offset:
Grau de importancia para o crescimento / desenvolvimento da empresa em termos de:
Projeto Satisfacéo Importancia
ML | IN [T | S| MS|SI|Pl|I|IM]| M
Mercado
Tecnologia
Organizacao
Processo
Produto
Impacto econdmico/financeiro
Projeto Satisfacéo Importancia
Ml | IN | T | S|MS|SI | Pl |I|IM/| MI
Mercado
Tecnologia
Organizacao
Processo
Produto
Impacto econdmico/financeiro

b) APOIO RECEBIDO DO GOVERNO

18) Incentivos fiscais a P&D e Inovacéo Tecnoldgica (Lei 8.661 e Lei 11.196)

0 Sim | O Nzo

Observacoes:

19) Incentivo fiscal da Lei de Informatica (Lei 10.664 e Lei 11.077)

0 Sim | O Nzo

Observacoes:

20) Subvencbes econdmicas a P&D e a insercdo de pesquisadores (Lei 10.973 e Lei 11.196)

0 Sim

[ Nao
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Observagoes:

21) Financiamento a projetos de P&D e Inovacao Tecnol6gica em parceria com universidades ou
institutos de pesquisa?

O Sim O Néo

Observagoes:

22) Financiamento a projetos de P&D e Inovagdo Tecnoldgica sem parceria com universidades ou
institutos de pesquisa?

O Sim O Néo

Observacoes:

23) Financiamento exclusivo para a compra de maquinas e equipamentos utilizados para inovagdo?
O Sim O Néo

Observagoes:

24) Bolsas oferecidas pelas fundagdes de amparo a pesquisa e RHAE/CNPq?

O Sim O Nao

Observagoes:

25) Aporte de Venture Capital baseado em recursos publicos?

O Sim O Néo

Observagoes:

26) Recebimento de beneficios oriundos de medidas de compensacéo comercial, industrial e
tecnoldgica (Paragrafo 11, artigo 3° da Lei 8.666, alterado pela Lei 12.349)?

O Sim O Néo

Observagoes:

27) Recebimento de beneficios oriundos da Lei 12598/2012 (normas especiais para as compras e

contratacoes e o desenvolvimento de produtos e de sistemas de defesa e regras de incentivo a area
estratégica de defesa)

O Sim O Néo

Observacoes:

28) Recebimento de beneficios oriundos do Regime Especial Tributario para a Indastria de Defesa —
RETID (Lei 12.794)?

O Sim O Néo

Observacoes:

29) Outras formas de apoio?

O Sim O Néo

Especificar:




1.2 IMPLANTACAO DO PROJETO DE COOPERACAO INDUSTRIAL
1.2.1 DADOS SOBRE O PROJETO

a) DADOS SOBRE O PROJETO, TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA E ORGANIZAGAO

30) Classificacdo do tipode TT

O Exploracéo de patente (EP)

O Fornecimento de tecnologia (FT)

O Uso de marca (UM)

[ Prestacdo de servicos de assisténcia técnica e cientifica (SAT)

O Franquia (FRA)

O Exploracéo de desenho industrial (DI)

31) Identificagdo do objeto de TT

[0 Documentacdo

0 Maquinas & equipamentos

O Software

O Processos de produgéo

[J Técnicas de gestdo/organizagéo

O Prototipagem

Outros:

32) Preparacéo da empresa para o processo de cooperacéo

Houve planejamento formal? O Sim [ Néo Planos de acdo elaborados? O Sim [ONéo
Houve divulgagdo interna O Sim [ Nao Focal points definidos? O Sim O Nao
Foram definidas equipes? O Sim [ Néo

Pontos de interesse/destaques:

33) Processo de aprendizagem para 0 processo de cooperacgao

Treinamentos em sala de aula? O Sim [ Nao Treinamentos praticos [ Sim [ N&o

Houve pesquisa conjunta? O Sim [ Néo Tutoria? O Sim [ Nao
On-the-job training? O Sim O Néo

Outras metodologias:

34) Fontes de financiamento/ percentual de participagéo

[0 Recursos proprios
%

O Empresa cooperadora
%

O Institui¢des privadas nacionais

%

O Governo brasileiro
%

[0 Governo estrangeiro
%

O Instituigdes privadas internacionais

%

35) Origem da tecnologia

OO0 Empresa cooperadora

O Instituicdo de pesquisa

O Governo estrangeiro

O Qutros

Identificar todos os transferidores de tecnologia/conhecimento:
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b) DADOS SOBRE A COOPERAGAO/CARGA DE TRABALHO

36) Atividades realizadas no projeto de cooperacéo

[0 Métodos & Processos O Engenharia CManutencgéo
O Producédo [ Logistica O Prototipagem
O Estrutura & Organizagdo O Gestéo contabil & financeira O Ensaios

A empresa trabalhou com itens/objetos novos, porém usando processos ja existentes (que ela
ja detinha o conhecimento)? 0O Sim O Nio

O Qutros

37) Nova capacitacdo para a empresa receptora

Descrigo:

38) Carga de trabalho

— Informar carga de trabalho decorrente do projeto de cooperagdo em homem/hora:
H/h

— Informar a % da carga de trabalho do projeto em relacdo ao total da empresa em homem/hora (ano)

__ %/ano
39) Cooperacdo - Valores
— Valor recebido: R¢ —
— Participagdo do projeto na receita operacional bruta anual: . %
40) Despesas préprias
— Despesas arcadas pela empresa receptora para implantacao do projeto: R¢ o
41) Infraestrutura
Com recursos proprios Com recursos do projeto
1) 1)
2) 2)
3) 3)
4) 4)
5) 5)
42) Recursos humanos (aumento do quadro x projeto)
Dedicacéo exclusiva Dedicacéo parcial

Observacoes:
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1.3 AVALIACAO DOS RESULTADOS DO PROJETO DE COOPERACAO

INDUSTRIAL
1.3.1 RESULTADOS DO PROJETO NA EMPRESA

a) RESULTADOS DO PROJETO

43) Etapas e milestones

— Os objetos das etapas e milestones foram executados de acordo com o planejado? [ Sim O Néo

— Os prazos das etapas e milestones foram cumpridos de acordo com o planejado? [ Sim [ N&o

Comentarios:

44) Mecanismos de protecdo dos intangiveis

— A empresa receptora efetuou deposito ou licenciamento de patente, direitos autorais, modelo de utilidade,
desenho industrial ou marca? [ Sim 1 Nao

Comentarios:

45) Produtividade

Houve aumento de produtividade? [0 Sim [ N&o Porcentagem do aumentoreal: _ _ _, __ %

Comentarios:

46) Qualificacéo dos funciondrios

Situacgdo anterior a implementacdo ao projeto

Doutorado Mestrado Especializacdo | Graduagdo Técnico Médio 1° grau

Situacgdo durante ou ap6s a implementacdo do projeto

Doutorado Mestrado Especializacdo | Graduacgdo Técnico Médio 1° grau

Variacdo semestral (%)

| | | | | |

Variagdo anual (%)

| | | | | |

Comentarios:

47) Direitos de marca e “Branding” da empresa

Houve impacto/mudanca nos direitos de marca dos produtos? [ Sim I N&o
Comentérios:

Houve impacto/mudanca na percepcao de valor da marca da empresa? [ Sim [0 Néo

Comentérios:

48) Valor de mercado

Houve impacto/modificacdo no valor de mercado da empresa (exclusivamente em funcédo do projeto)?

O Sim O Néo
Comentérios:
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49) Composicdo acionaria/propriedade

Houve mudanga na composicdo acionaria/propriedade da empresa? [ Sim [ Nao

Comentarios:

50) Gama de produtos e servicos

Houve mudanca/acréscimo na gama de produtos e servicos ofertados? [ Sim [0 Néo

Listar produtos e servicos adicionais:

51) Mercado previsto para 0s produtos e servicos

— Perspectiva real de venda dos produtos e servigos adicionais? O Sim O Néo
— Assinalar o(s) mercado(s) previsto(s): [ Estadual [0 Regional O Nacional O Internacional
— Ha restri¢do/limitacdo para oferta ao mercado internacional? O Sim [ Néo

— A empresa cooperadora restringe a venda no mercado local ou internacional? O Sim [0 Néo

Comentarios:

52) Tecnologia dos produtos e servicos ofertados

Houve impacto/mudanca na tecnologia empregada? [ Sim [ Néo

Comentarios:

53) Estratégia e organizacéo

Houve mudangas estratégicas? [ Sim [ Néo Houve mudangas organizacionais? [ Sim O Ndo

— As mudangas organizacionais, se ocorreram, atenderam exclusivamente ao projeto? [ Sim [ N&o

Comentarios:

54) Tecnologias recebidas

— Ha possibilidade de aprofundamento nas tecnologias recebidas? [ Sim 0 Néo

— Existe algum tipo de restricdo? [0 Sim O Néo

Comentarios:

55) Spin-off

— Ha a possibilidade de spin-off para outros produtos/servigos? O Sim O Néo

— A empresa receptora tem a intencgéo de realizar spin-off? [0 Sim [ Né&o
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— Existe algum tipo de restri¢do imposta pela empresa/pais repassador? I Sim O Néo

Comentarios:

56) Global supply chain

— Ha a possibilidade da empresa receptora integrar-se a cadeia global de abastecimento da empresa
repassadora? I Sim O Néo

— Existe algum tipo de restricdo? [ Sim [ Nao

Comentarios:

b) DADOS SOBRE CERTIFICAGAO DE SISTEMAS DE GESTAO/PRODUTOS/SERVIGOS

57) Certificacdes de sistemas de gestao

— A empresa ja possuia certificagdes do(s) seu(s) sistema(s) de Gestao? [ Sim O Néo
Identificar as certificages:

1.
2.
3.
4,

— Houve impacto, alterag¢do ou acréscimo devido a implantagdo do Projeto de Cooperacdo Industrial?

O Sim [0 Néo

Comentarios:

58) Certificacdes de produtos

— A empresa ja possuia certificagdes do(s) seu(s) produto(s) antes da implantagdo do projeto?
O Sim O Néo
Identificar o produto e as certificagfes correspondentes:

1.
2.
3.

— Houve impacto, alteragdo ou acréscimo devido a implantacéo do Projeto de Cooperacdo Industrial?

O Sim O Nao

Comentarios:

59) Certificacdes de servicos

— A empresa ja possuia certificagdes de servigo(s) antes da implantacdo do projeto?
O Sim O Néo
Identificar o servico e as certificagdes correspondentes:

1.
2.
3.
4,

— Houve impacto, alterag@o ou acréscimo devido a implantagdo do Projeto de Cooperacéo Industrial?
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O Sim [0 Néo

Comentarios:

c) DADOS SOBRE A GESTAO DA CADEIA LOGISTICA

60) Entregas no prazo ( on time delivery — OTD)

— A empresa acompanhava o indicador OTD antes da implanta¢éo do Projeto de Cooperacédo Industrial?
O Sim O Néo

Se sim, informar a medi¢do imediatamente anterior ao projeto: __, %

Se ndo, informar se implementara o indicador.

— Houve melhoria do indicador com a implantagdo do projeto? (I Sim [ N&o
— Medi¢ao atual __ /%

Comentarios:

61) Taxa de atendimento do pedido (service level)

— A empresa acompanhava o indicador taxa de atendimento do pedido antes da implantac&o do Projeto de
Cooperacao Industrial?
O Sim O Néo

Se sim, informar a medicéo imediatamente anterior ao projeto: _ _, __ %

Se ndo, informar se implementard o indicador.

— Houve melhoria do indicador com a implantagdo do projeto? [J Sim [ Néo

— Medi¢ao atual __/_ %

Comentarios:

62) Percentual de atendimento e entregas corretas (OTIF = On Time, In Full)

— A empresa acompanhava o indicador OTIF antes da implantagdo do Projeto de Cooperacdo Industrial?
O Sim O Néo

Se sim, informar a medigcdo imediatamente anterior ao projeto: __, %

Se ndo, informar se implementara o indicador.

— Houve melhoria do indicador com a implantagéo do projeto? I Sim [ Néo
— Medicdo atual __ /%

Comentarios:

63) Tempo de ciclo (lead time)

— A empresa acompanhava o indicador Tempo de ciclo antes da implantagdo do Projeto de Cooperacéo
Industrial?

O Sim O Néo
Se sim, informar a medigdo imediatamente anterior ao projeto: _ _ dias

Se ndo, informar se implementara o indicador.

— Houve melhoria do indicador com a implantagéo do projeto? I Sim [ Néo
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— Medi¢do atual: __ dias

Comentarios:

64) Acuracidade de estoque

— A empresa acompanhava o indicador Acuracidade do estoque antes da implantacdo do Projeto de
Cooperacdo Industrial?

O Sim O Nao

Se sim, informar a medi¢do imediatamente anterior ao projeto: __, %

Se ndo, informar se implementara o indicador.

— Houve melhoria do indicador com a implantagdo do projeto? O Sim O Néo
— Medi¢aoatual __/_ %

Comentarios:

65) Giro do estoque

— A empresa acompanhava o indicador Giro do estogue antes da implantacdo do Projeto de Cooperacéo
Industrial? O Sim O Néo

Se sim, informar a medigéo imediatamente anterior ao projeto: __, __ %

Se ndo, informar se implementard o indicador.

— Houve melhoria do indicador com a implantagdo do projeto? [J Sim [ Néo
— Medi¢ao atual __/_ %

Comentarios:

d) DADOS SOBRE METODOS & PROCESSOS E PRODUGCAO

66) Novas préticas e conceitos de producao

— Houve introdug@o de novos conceitos e novas praticas de produgdo para atender ao objeto do Projeto de
Cooperacao Industrial? O Sim 0 Nao

— Houve introduggo de novos conceitos e novas praticas de produgdo para a empresa como um todo devido &
implantacdo do Projeto de Cooperacdo Industrial? [0 Sim O Néo

Comentarios:
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67) Capacidade de producdo

— Houve aumento da capacidade de producdo como fungéo direta da implantacdo do Projeto de Cooperagéo
Industrial? O Sim O Néo

Comentarios:

68) Produtividade

— Houve aumento da produtividade para atender ao objeto do Projeto de Cooperagdo Industrial? O

Sim 0 Nao

— Houve aumento da produtividade para a empresa como um todo devido a implantagdo do Projeto de
Cooperacao Industrial? [0 Sim [0 Néo

Comentarios:

69) Processos

— Houve a introdugdo de novos processos produtivos para atender ao objeto do Projeto de Cooperagéo
Industrial? O Sim O Néo

— Houve a introdugdo de novos processos produtivos para a empresa como um todo devido a implantagdo do
Projeto de Cooperacéo Industrial? O Sim 0 Néo

Comentarios:

70) Meios de producéo

— Houve a introdu¢io de novos meios de produgdo para atender ao objeto do Projeto de Cooperacdo
Industrial? O Sim O Néo

— Houve a introdugdo de novos meios de produgao para a empresa como um todo devido a implantagdo do
Projeto de Cooperacéo Industrial? O Sim 0 Néo

Comentarios:

71) Instalacdes industriais

— Houve a ampliagdo das instalagdes industriais existentes para atender ao objeto do Projeto de Cooperagdo
Industrial? O Sim O Néo

— Houve a ampliag@o das instalagdes industriais existentes para a empresa como um todo devido a
implantacdo do Projeto de Cooperacédo Industrial? [ Sim 0 Néo

Comentarios:
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72) Producédo por area

— A quantidade de produtos por metro quadrado de instalacdo industrial foi alterado com a introduc¢do do
Projeto de Cooperacdo Industrial? [ Sim 0 Néo

Comentarios:

73) Formacéo de pessoal na empresa fornecedora da tecnologia
Foram realizadas formagdes/aperfeicoamentos/treinamentos de pessoal na empresa fornecedora de tecnologia?
O Sim O Néo
Descricéo Duragéo N° de treinandos

Comentarios:

74) Formacéo de pessoal in loco

Foram realizadas, por técnicos da empresa fornecedora de tecnologia, formacGes / aperfeigoamentos /
treinamentos de pessoal na empresa receptora de tecnologia por técnicos? O Sim 0 Néo

Descrigdo Duracéo N° de treinandos
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Comentarios:

e) DADOS SOBRE P & D E INOVACAO

75) Cooperacdes com outras empresas

Informar as cooperages com outras empresas na area de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacéo,
imediatamente anteriores ao Projeto de Cooperacdo Industrial:

Cooperagéo Tem relagdo com o projeto?
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo

Informar as cooperages com outras empresas na area de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo que estdo em
Ccurso:

Cooperagdo Tem relagdo com o projeto?
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim 0 Néo
O Sim 0 Néo

Qual o impacto do Projeto de Cooperacdo Industrial nas cooperacBes (anteriores ao projeto) com outras
empresas?

76) Cooperagdes com 0rgaos do governo e programas governamentais

Informar quais as cooperagdes com 6rgdos do Governo e programas governamentais na area de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovacdo imediatamente anterior ao Projeto de Cooperacdo Industrial:

Orgéo do Governo Programa Tem relagdo com o projeto?
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néao

Informar quais as cooperac¢des com 6rgaos do Governo e programas governamentais na area de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovagdo estdo em curso:

Orgéo do Governo Programa Tem relagdo com o projeto?
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O Sim 0 Néo
O Sim 0 Néo
O Sim 0 Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo

Qual o impacto do Projeto de Cooperacdo Industrial nas cooperacdes (anteriores ao projeto) com 6rgdos do
Governo?

77) Cooperagdes com universidades/institutos de pesquisa

Informar quais as coopera¢des com Universidades/Institutos de pesquisa na &rea de Pesquisa, Desenvolvimento
e Inovacéo imediatamente anterior ao Projeto de Cooperagéo Industrial:

Programa de cooperacao Tem relagdo com o projeto?
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo

Informar quais as cooperagdes com Universidades/Institutos de pesquisa na area de Pesquisa, Desenvolvimento
e Inovacdo imediatamente estdo em curso:

Programa de cooperagéao Tem relagdo com o projeto?
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim 0 Néo
O Sim 0 Néo

Qual o impacto do Projeto de Cooperacdo Industrial nas cooperac@es (anteriores ao projeto) com
Universidades/Institutos de pesquisa?

78) Atividades de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo (PD&I) internas

Informar as atividades de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (PD&I) internas a empresa imediatamente
anterior ao Projeto de Cooperacédo Industrial:

PD&I Tem relagdo com o projeto?
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo

O Sim O Néo
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O Sim O Néo

Informar as atividades de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (PD&I) internas a empresa que estdo em
curso:

PD&I Tem relagdo com o projeto?
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo

Qual o impacto do Projeto de Cooperacéo Industrial nas atividades de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagéo
(PD&I) internas & empresa, anteriores ao projeto?

79) Atividades de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (PD&I) externas

Informar as atividades de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo (PD&I) externas a empresa, imediatamente
anterior ao Projeto de Cooperacdo Industrial:

PD&I Tem relagdo com o projeto?
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo

Informar as atividades de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo (PD&I) externas a empresa que estdo em
curso:

PD&I Tem relagdo com o projeto?
O Sim 0 Néo
O Sim 0 Néo
O Sim [0 Nao
O Sim [0 Nao
O Sim O Néo

Qual o impacto do Projeto de Cooperacdo Industrial nas atividades de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagéo
(PD&I) externas a empresa, anteriores ao projeto?
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80) Atividades de Tecnologia Industrial Basica (T1B)

Informar as atividades de TIB, imediatamente anterior ao Projeto de Cooperacdo Industrial:

Metrologia, Avaliacdo de Conformidade e Normalizacao

Tem relagdo com o projeto?

O Sim
O Sim
O Sim
O Sim
O Sim

O Néo
O Néo
O Néo
O Néo
O Néo

Qualidade Industrial

Tem relagdo com o projeto?

O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo
Propriedade Industrial e Informacé&o Tecnoldgica Tem relagdo com o projeto?
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim 0 Néo
O Sim 0 Néo
O Sim 0 Néo
Tecnologia de Gestéo Tem relagdo com o projeto?
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo
Outras Tem relagdo com o projeto?
O Sim [0 Nao
O Sim [0 Nao
O Sim [0 Nao
O Sim [0 Nao
O Sim [0 Nao

Informar as atividades de TIB, que estdo em curso:

Metrologia, Avaliagdo de Conformidade e Normalizacdo

Tem relagdo com o projeto?

O Sim
O Sim
O Sim

O Néao
O Néao
O Nao
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O Sim 0 Néo
O Sim 0 Néo
Qualidade Industrial Tem relagdo com o projeto?
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo

Propriedade Industrial e Informac&o Tecnolégica

Tem relagdo com o projeto?

O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo
Tecnologia de Gestédo Tem relagdo com o projeto?
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo
O Sim O Néo
Outras Tem relagdo com o projeto?
O Sim 0 Néo
O Sim 0 Néo
O Sim 0 Néo
O Sim 0 Néo
O Sim 0 Néo

Qual o impacto do Projeto de Cooperacdo Industrial nas atividades de TIB, anteriores ao projeto?




1.3.2 PROBLEMAS E OBSTACULOS ENFRENTADOS

a) PROBLEMAS NA IMPLANTAGAO E DESENVOLVIMENTO DO PROJETO
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81) Capacitacado da empresa receptora

Informar os problemas enfrentados no processo de capacitacdo:

82) Recebimento da tecnologia

Informar os problemas enfrentados no recebimento e aplicagdo da tecnologia:

83) Objetos contratuais

Informar os problemas e dificuldades para o cumprimento dos objetos contratuais e milestones:

84) Outras dificuldades

Informar outros tipos de problemas e dificuldades na execugéo do projeto de cooperagéo:

1.3.3 RECOMENDAGCOES DA EMPRESA RECEPTORA

a) RECOMENDAGOES DE MELHORIAS EM PROJETOS DE COOPERAGAO INDUSTRIAL

85) O que deu certo

Informar os pontos positivos na implantacdo do Projeto de Cooperacdo Industrial:

86) O gue ndo deu certo

Informar os pontos negativos na implantacéo do Projeto de Cooperacéo Industrial:
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87) Lessons learned

A empresa deve informar quais foram as licGes aprendidas na implantacéo e execucdo do Projeto de
Cooperacao Industrial:

88) Recomendac®es para futuros projetos

RecomendacGes baseadas nas li¢des aprendidas para futuros projetos de cooperacédo industrial e Offset:

1.3.4 TEMAS E QUESTOES ESPECIFICAS DE CADA EMPRESA RECEPTORA

a) TEMAS ESPECIFICOS

89)




