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RESUMO

Este trabalho foi elaborado com o propésito de analisar como ocorre a transferéncia
de tecnologia nas empresas brasileiras do setor siderurgico, que se encontram em
processo de internacionalizacdo. A partir de estudos de casos conduzidos junto a
duas empresas siderurgicas, identificamos as principais motivagdes, o processo e 0s
resultados vivenciados por essas organizacdes. Verificamos que a transferéncia de
tecnologia pode aumentar a velocidade da inovacdo em produtos e processos nas
subsidiarias, e contribuir, significativamente, para sua competitividade. Por outro
lado, as partes envolvidas necessitam investir fortemente em recursos tangiveis e
intangiveis, para reduzir sua exposicdo aos riscos e superar as dificuldades
inerentes a esse processo. Portanto, concluimos que existe a necessidade de um
processo estruturado e continuo para transferéncia de tecnologia.

Palavras-chave: Transferéncia de tecnologia; Internacionalizagéo; Siderurgia.

ABSTRACT

This work has been written with the purpose of analyzing the process of technology
transfer in Brazilian steel companies who are going international. Through two case
studies carried out in steel companies, we found the main motivations, the process,
and the results experienced by these organizations. We noticed that technology
transfer can increase product and process innovation speed in subsidiaries and
significantly contribute to their competitiveness. On the other side, the involved
parties must strongly invest in tangible and intangible resources to reduce their
exposition to risks and overcome the difficulties inherent in this process. Therefore,
we concluded that there is a need for a structured and continuous process of
technology transfer.

Keywords: Technology transfer; Internationalization; Steel industry.
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1 INTRODUCAO

Inicialmente utilizada por empresas localizadas em paises desenvolvidos,
para elevar a competitividade de suas subsidiarias em paises em desenvolvimento,
devido as dificuldades destes para criar novas tecnologias, a transferéncia
internacional de tecnologia, mais recentemente, tem considerado os Ultimos também
como provedores e nao somente como receptores. O avanco da globalizacao dos
mercados e a emergéncia de novas economias, como os BRICs, que tém
apresentado significativa evolugdo tecnolégica, contribuiram para esse novo
contexto.

Ainda que os fluxos de conhecimento sejam relevantes para explicar a
emergéncia das empresas multinacionais (EMNSs), diferentes componentes da
literatura proporcionam resultados contraditérios, especificamente quando se discute
os fluxos de conhecimento nos niveis intrafirma (dentro da EMN), interfirma (entre a
EMN e outras empresas) e extrafirma (entre a EMN e seus clientes) (Adler & Hashai,
2007). A literatura sobre transferéncia de tecnologia intra e interfirma revela que
essa normalmente é tratada como um desafio a ser superado, existindo extensa
exploracdo de varios aspectos relacionados a sua eficacia, incluindo, mas nédo se
limitando aos dificultadores (Szulanski, 1996), as barreiras culturais (Kedia & Bhagat,
1988), ao processo de transferéncia (Faems, Janssens, & Van Looy, 2007), aos
fatores econémicos (Contractor & Sagafi-Nejad, 1981; Marton, 1986), a capacidade
de absorcdo do destinatario (Lichtenthaler & Lichtenthaler, 2010), aos custos e
beneficios (Jensen & Scheraga, 1998), aos modelos de transferéncia (Harris &
Harris, 2004; Jakoda, 2007) e aos riscos (Wong, Maher, Nicholson, & Bai, 2003).
Apesar da grande quantidade de estudos sobre transferéncia de tecnologia, a
maioria absoluta explora esse processo, partindo dos paises desenvolvidos e, com
destino, aqueles em desenvolvimento.

Mesmo diante da grande importancia estratégica da transferéncia de
tecnologia intrafirma em empresas multinacionais, sua gestao ainda é dificil de ser
bem entendida (Malik, 2002). Portanto, a transferéncia de tecnologia requer uma
gestdo dedicada e fundamentada em um conjunto de habilidades organizacionais
bem desenvolvido, visto que se trata de um processo recorrente e ndo de uma

atividade eventual administrada de forma especifica (Stock & Tatikonda, 2000).
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Diante dessa situagao, existem varios esforcos em busca da construcao de modelos
mais eficazes de transferéncia. Alguns deles abordam o sistema sécio-técnico
(Harris & Harris, 2004), a adocao de tecnologia internacional (Di Benedetto,
Calantone, & Zhang, 2003), os tipos de canais de comunicacdo e a difusdo do
conhecimento (Malik, 2002), os componentes da tecnologia (Bommer, Janero, &
Luper, 1991), os elementos do processo de transferéncia (Rebentisch & Ferretti,
1995), entre outros. Ocorre que esses modelos foram concebidos, considerando a
transferéncia de tecnologia de paises desenvolvidos para paises em
desenvolvimento, contudo, quando estes assumem o papel de transmissores, a
aplicacao dos referidos modelos necessita ser melhor discutida.

Grande parte da literatura sobre transferéncia de tecnologia foca nos aspectos
de manufatura e tecnologias “hard”, de certa forma, negligenciando as tecnologias
“soft’ e outras formas de conhecimento, consequentemente, deixando de considerar
aspectos relevantes do processo internacional de transferéncia de tecnologia (Malik,
2004).

Com o avanco de seu processo de internacionalizacdo, as empresas
brasileiras ndo somente aumentaram sua presenca em mercados externos, mas,
também, ampliaram a natureza das atividades conduzidas em suas unidades
estrangeiras. Dados da Sociedade Brasileira de Estudos de Empresas
Transnacionais e da Globalizacdo Econémica [SOBEET] (2009) apontam que entre
essas atividades se destacam vendas e distribuicdo (44,6%), producdo de bens e
servicos (28,6%), logistica e suporte (10,7%), pesquisa e desenvolvimento (1,8%),
finangas (1,8%) e demais atividades (12,5%). Contudo, na expanséao internacional,
Sa0 necessarios recursos, tempo e esforcos, além do rompimento de paradigmas e
do desenvolvimento de habilidades que viabilizem a transferéncia, para as unidades
estrangeiras, de processos e conhecimentos gerados e aperfeicoados no pais de
origem da empresa multinacional (Almeida, 2007). Essas habilidades ajudariam a
organizacao a elevar sua eficiéncia global, a partir de reducbées de custo, e a
aumentar sua capacidade de atender mercados cujas necessidades sao especificas
e que requerem solugdes customizadas (Oliveira Junior, Boehe, & Borini, 2009).

Ainda que o numero de empresas multinacionais brasileiras seja pequeno, elas
tém crescido mais do que suas concorrentes domésticas e se posicionado de forma

competitiva diante de seus concorrentes, nos mercados estrangeiros (Cyrino &
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Barcellos, 2006). Existe determinado consenso a respeito da falta de suporte
governamental para a expansao internacional de empresas brasileiras e como isso
impacta negativamente esse processo. Alem e Cavalcanti (2005) sugerem que as
politicas de apoio a internacionalizacdo podem, inclusive, beneficiar o pais de
origem das suas multinacionais, por meio do estabelecimento de contrapartidas,
dentre as quais se destacam a criacdo de postos de emprego, a elevacdo das
exportacoes e a transferéncia de tecnologia, a partir da estruturacao de escritorios
de engenharia e incremento dos investimentos em pesquisa e desenvolvimento.

Considerando a relevancia da transferéncia de tecnologia intra e interfirma
para as empresas multinacionais e o avango do processo de internacionalizagdo das
empresas brasileiras, associado a elevagao da capacitagao tecnoldgica do Brasil,
nota-se a existéncia de uma lacuna de conhecimento relacionada a transferéncia de
tecnologia entre as matrizes e suas unidades, além dos parceiros estrangeiros.
Portanto, o presente trabalho busca explorar as seguintes questdes: por que € como
as empresas multinacionais brasileiras transferem tecnologia para suas unidades e
parceiros internacionais? Mais especificamente, busca-se entender as razdes pelas
quais a transferéncia de tecnologia é efetuada, os atores participantes, os meios
utilizados, as dificuldades encontradas, os riscos assumidos e algumas licdes
aprendidas.

Esse artigo esta estruturado em cinco partes. Nesta parte, contextualizamos o
tema e apresentamos as questdes de pesquisa. Na segunda parte, desenvolvemos
0 arcabouco tedrico necessario a compreensao do fenbmeno em estudo. A parte
trés demonstrou os procedimentos metodolégicos empregados na pesquisa de
campo. Na parte quatro, apresentamos e discutimos os resultados alcancados.
Finalmente, a quinta parte contemplou as conclusdes, limitacdes e possibilidades de

novos estudos.
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2 REVISAO TEORICA

2.1 Aspectos conceituais da transferéncia de tecnologia

A tecnologia é entendida como “a aplicagdo do conhecimento cientifico e de
engenharia para a obtengcdo de um resultado pratico” (Roussel, Saad, & Bohlin,
1992, p. 13), ou seja, envolve o0 conhecimento referente aos meios para
transformacao dos recursos em produtos (Organisation for Economic Co-operation
and Development [OECD], 2001). Nao se trata propriamente de algo, mas uma
abordagem que envolve “a aplicagdo de principios cientificos para resolver
problemas praticos” (Harris & Harris, 2004, p. 552). Complementarmente, a
tecnologia inclui “o conhecimento teorico e pratico, as habilidades e os artefatos que
podem ser utilizados para desenvolver produtos e servicos assim como seus
sistemas de producao e entrega” (Burgelman, Madique, & Wheelwright, 1996, p. 2).

Na concepcao de Kumar, Kumar e Persaud (1999), a tecnologia abrange dois
componentes: um fisico, relativo aos produtos, equipamentos, técnicas, processos e
desenhos; e outro informacional, relativo ao know-how de administracdo, producéo,
marketing e outras areas funcionais. Malik (2004) entende tecnologia mais como
conhecimento do que um artefato ou processo e destaca seus atributos
organizacionais e sociais. Assim, a compreensao do conceito de tecnologia se da
sob duas vertentes, sendo que a primeira explora a diferenciacao entre tecnologia e
ciéncia e a segunda trata das caracteristicas da tecnologia (Choi, 2009).

A literatura sobre administracdo normalmente contempla as tecnologias de
produto, processo e gestao (Grosse, 1996). A tecnologia de produto se refere ao
conhecimento empregado para produzir o produto (Grosse, 1996), especificamente
com relacado aos seus aspectos fisicos e de engenharia (Harris & Harris, 2004). A
tecnologia de processo envolve os processos, por meio dos quais os produtos sédo
produzidos, os servicos sao prestados (Grosse, 1996) ou o0s problemas sao
resolvidos (Harris & Harris, 2004). A tecnologia de gestdo aborda o conhecimento
empregado na operacdo do negdcio, ou seja, as habilidades gerenciais que a
organizacao utiliza para competir a partir da gestao eficaz de seus recursos (Grosse,
1996).
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A transferéncia de tecnologia pode ser entendida como um conjunto de
processos que envolve as dimensdes de origem, fluxo, know-how e equipamentos
entre paises, organizacoes e instituicoes interessadas (International Environment
Technology Centre [IETC], 2003). Complementarmente, a transferéncia de
tecnologia pode ser compreendida a partir das perspectivas de evento e
aprendizado, sendo que a primeira considera a transacdo econémica realizada com
0 objetivo de obtencdo de lucro por meio da comercializacdo da tecnologia e, a
segunda, a considera como um processo, a partir do qual o aprendizado ocorre
(King & Nowack, 2003). Para Malik (2004), a transferéncia de tecnologia € um
processo de promocado da inovagcdo técnica, por meio do qual, empresas,
organizacbes de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e de pesquisa académica
lideres, transferem ideias, conhecimento, dispositivos e artefatos para serem
aplicados na industria e no comércio, de forma mais geral e efetiva.

Diferentes abordagens de transferéncia de tecnologia surgiram e cada uma
delas gerou uma linha de investigacao especifica, resultando em extensa literatura.
Nao se pretende explorar todas essas abordagens, mas ressaltar duas delas, visto
que apresentam forte relacdo com o foco do presente trabalho. A primeira refere-se
as modalidades vertical e horizontal de transferéncia de tecnologia. Na vertical, o
fluxo tem inicio na pesquisa basica, passa pela pesquisa aplicada, pelo
desenvolvimento e se encerra na producao e, na horizontal, ocorre a transferéncia
de uma tecnologia de uma localizacdo, empresa ou situacado para outra (Mansfield,
1975). A segunda aborda os tipos interfirma e intrafirma (Davidson & McFetridge,
1984).

Para Rebentisch e Ferretti (1995), um modelo de transferéncia de tecnologia
envolve o0 escopo da transferéncia (quanto e qual tipo de tecnologia sera
transferida), o método de transferéncia (formas para a transferéncia de tecnologia),
as arquiteturas de conhecimento (como o conhecimento esta estruturado na
organizacao) e as habilidades da organizacéo para se adaptar e para adaptar novas
tecnologias.

Os modelos tradicionais de transferéncia de tecnologia consideram que uma
unidade econbmica bem definida (como, por exemplo, um departamento, um
laboratério, uma empresa ou um pais) transfere uma tecnologia bem definida para
outra unidade econO6mica bem definida, contudo, na economia baseada no
conhecimento, novos modelos sdo necessarios (Amesse & Cohendet, 2001). Ocorre
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que esse tipo tradicional de modelo basicamente define metas e objetivos de
manufatura e os alinha com as politicas e acdes de infraestrutura de manufatura,
sendo mais geral e ndo explorando a dindmica da transferéncia de processos dentro

da organizagao (Malik, 2002).

2.2 Processo de transferéncia de tecnologia

A transferéncia de tecnologia é considerada um processo complicado e que
encontra varias dificuldades para sua implementacdo. Malik (2001) aponta que a
tecnologia, por si sé, pode ser dificil de ser transferida, além da existéncia de
diferencas culturais das pessoas envolvidas nas areas de pesquisa e
desenvolvimento, manufatura e marketing. Segundo IETC (2003), a transferéncia
tecnolégica deve ser compreendida como um processo amplo e complexo, quando
ela é realizada com a finalidade de evitar a criagcdo e a manutencao de dependéncia
por parte do receptor e, também, quando pretende-se contribuir para o
desenvolvimento sustentavel e equitativo. Dessa forma, espera-se que o receptor
possa ter habilidade para usar, replicar, desenvolver e até revender a tecnologia, o
que demonstra que a transferéncia de tecnologia vai além da movimentacdo de
equipamentos de alta tecnologia de paises desenvolvidos para paises em
desenvolvimento (IETC, 2003).

A literatura tradicional sobre transferéncia de tecnologia explora quatro
situacées amplas, sendo que, em cada uma delas, ela € entendida como um
problema que precisa ser resolvido por meio de diferentes arranjos organizacionais e
contratuais (Amesse & Cohendet, 2001). Esses mesmos autores esclarecem que
tais situacdes se distinguem entre interna (dentro da organizacao) ou externa (entre
organizacodes) e, ainda, relativas ao processo de inovacao (criacdo de tecnologia) ou
ao processo de difusao (reproducéo da tecnologia).

A transferéncia de tecnologia é considerada bem sucedida quando gera novas
inovacdes, ndo sendo, portanto, uma atividade fim, mas um meio pelo qual se possa
elevar a taxa de inovagao tecnologica e motivar novas inovagées (Choi, 2009). O
desempenho de inovagdo aumenta com niveis baixos e moderados de transferéncia
internacional de conhecimento, mas reduz com niveis elevados, que nao consideram

o trabalho esperado (Kotabe, Dunlap-Hinkler, Parente, & Mishra, 2007).
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Malik (2004) destaca que o sucesso dos fluxos de tecnologia, quando
relacionados aos aspectos de suporte a transferéncia de tecnologia e sustentacao
da vantagem competitiva, depende da forma como o conhecimento & gerado,
articulado e compartilhado dentro da organizacdo. A evolucdo do ambiente de
negécios torna a rivalidade mais intensa e requer das empresas novas formas de
gerenciar o conhecimento. Algumas organizacées respondem as exigéncias do
ambiente global de negdécios por meio da centralizagdo ou descentralizagdao de suas
areas de pesquisa e desenvolvimento, contudo, a complexidade dos mercados nos
quais essas empresas estdo inseridas, exige delas alternativas mais flexiveis e
eficazes do que a decisdo de centralizar ou descentralizar. Dessa forma, a empresa
que se caracteriza como transnacional emerge como alternativa organizacional
fortemente competitiva para atuagcdo em mercados globais. Relativamente a geracao
e a difusdo do conhecimento, Bartlett e Ghoshal (1998) ressaltam que, na
organizacao transnacional, o0 conhecimento € gerado conjuntamente pelas unidades
internacionais e compartilhado mundialmente, de acordo com a necessidade de
cada unidade.

O estudo dos fatores decisivos para alocacao de unidades internacionais de
pesquisa e desenvolvimento € de grande importancia. Varios pesquisadores, dentre
0s quais destacam-se Nobel e Birkinshaw (1998), Odagiri e Yasuda (1996), Reddy e
Sigurdson (1997) e Pearson, Brockhoff e Von Boehmer (1993), conduziram analises
sobre tais fatores e concluiram que os mais relevantes envolvem consideracdes
estratégicas sobre o mercado global, ajustamento da transferéncia de tecnologia,
fatores mercadologicos e ambientais, além de aquisicdo de tecnologia e recursos
humanos adequados.

Grande importancia é dada as empresas transnacionais que dominam os
investimentos diretos estrangeiros, uma vez que elas representam a fonte dominante
de inovacdo, a qual pode ser considerada a principal condicdo para que elas
sustentem essa posicdo. Consequentemente, as organizagbes transnacionais
também representam a principal fonte de transferéncia internacional de tecnologia e
sua principal vantagem provém das atividades de alta tecnologia (United Nations
Conference on Trade and Development [UNCTAD], 2003).

2.3 Transferéncia de tecnologia nas empresas multinacionais
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Ultimamente, o tema transferéncia tecnolégica para paises em
desenvolvimento tem sido muito discutido pelas areas de relacbes econdmicas
internacionais, especialmente sob a 6tica do papel das empresas transnacionais, no
desenvolvimento, aplicacdo e disseminacdo de tecnologia_além das fronteiras
(UNCTAD, 2001). Contudo, a transferéncia internacional de tecnologia ocorre
predominantemente por meio das politicas nacionais, pois os proprietarios das
tecnologias somente se sentem incentivados a transferir tecnologia quando obtém
retornos favoraveis e, também, enfrentam os problemas de monitorar o atendimento
das regulamentagdes internacionais (Hoekman, Maskus, & Saggi, 2005).

No ambito internacional, a transferéncia de tecnologia normalmente ocorre sob
as formas de comércio de mercadorias, investimento direto e licenciamento e
movimentacao de pessoas (Hoekman, Maskus, & Saggi, 2005). Alternativamente,
ela pode envolver desde acordos de transferéncia de tecnologia até operacdes
turnkey, investimento direto no estrangeiro e joint ventures (Di Benedetto, Calantone,
& Zhang, 2003). Sob a ética dos ativos, a tecnologia pode ser transferida por meio
de ativos tangiveis (novos produtos, fabricas e equipamentos) ou intangiveis
(patentes, licencas, pessoas, funcionarios) e, também, por meio do fluxo de
informacdes e compartilhamento de conhecimento (Menzler-Hokkanen, 1995).

A empresa internacionalizada pode ser considerada uma rede que contempla
as principais atividades da cadeia de valor relacionadas as areas de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), produgdo e marketing, assumindo-se que os fluxos de
conhecimento ocorrem no sentido de jusante a montante das atividades que
agregam valor até alcancar os clientes (Hashai, 2009).

Os custos de transferéncia internacional de tecnologia sao elevados devido a
complexidade da tecnologia e dos recorrentes problemas de comunicagdo que
emergem entre a matriz e as subsidiarias, sendo que tais custos sdo maiores
quando a transferéncia ocorre para paises pobres, devido a menor habilidade destes
para adocgao de informacoes tecnoldgicas (Keller & Yeaple, 2008).

Estudando subsidiarias belgas de empresas multinacionais, Veugelers e
Cassiman (2004) constataram que a participagdo em um grupo multinacional
aumenta as chances de obtencao de tecnologia internacional e, consequentemente,
eleva o potencial de transferéncia de tecnologia para o mercado local. Coe e

Helpman (1995), Keller (1998) e Coe, Helpman e Hoffmaister (1997) verificaram,

= Revista Gestao & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 12, n. 3 p. 50-78, set./dez.2012 59



Transferéncia Internacional de Tecnologia em Empresas
A Multinacionais Brasileiras: Caso do Setor Siderurgico

Revista Gestao & Tecnologia

empiricamente, que paises que mais importaram tecnologias dos lideres
tecnoldgicos, experimentaram rapido crescimento de produtividade.

Ressalta-se a importancia de se identificar as fontes de novas tecnologias para
0s paises em desenvolvimento e o papel das empresas transnacionais nesse
processo (UNCTAD, 2001). As companhias transnacionais procedem a transferéncia
de tecnologia diretamente aos paises destinatarios sob duas formas distintas: (i)
internalizada para as afiliadas sob sua propriedade e controle; e (ii) externalizada
para outras empresas (UNCTAD, 1999). A determinacao do modo de transferéncia
envolve diversas variaveis, dentre as quais se destacam a natureza da tecnologia, a
estratégia de negécios do vendedor, as capacidades do comprador e as politicas
governamentais do receptor (UNCTAD, 2001).

Faems, Janssens e van Looy (2007) investigaram o processo de transferéncia
de conhecimento interfirma nas relacées de P&D, mais especificamente, como ele
se inicia e evolui, e constataram que esse relacionamento continua enquanto as
ameacas mercadolégicas  percebidas  permanegcam  limitadas e as
complementariedades tecnoldgicas percebidas continuem relevantes.

3 METODOLOGIA

Este estudo adotou o método exploratério, o qual foi selecionado com base na
justificativa de Goode e Hatt (1979), de que esse método é apropriado para
obtencao de informacdes que auxiliem o pesquisador na compreensao do objeto de
estudo e que possam ser convertidas em variaveis de pesquisa ou hip6teses a
serem testadas posteriormente. No que se refere a esta pesquisa, entende-se que o
conhecimento sobre a expansdo internacional de empresas brasileiras tem sido
construido ao longo da ultima década e, dessa forma, existe a necessidade de
melhor compreensdo do fenébmeno de transferéncia de tecnologia nessas
organizagoes.

Considerando-se que a siderurgia brasileira € um dos setores pioneiros na
internacionalizacdo dos seus negocios e que a transferéncia de tecnologia é uma
politica tecnoldgica relevante nessa industria, decidiu-se por investigar esse setor.
Para conduzir este trabalho, adotou-se o estudo de caso, pois entende-se que a
transferéncia de tecnologia em empresas brasileiras em processo de

internacionalizacdo € um fenédmeno recente, caracterizado pela contemporaneidade
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e pela auséncia de limites bem estabelecidos entre este e o contexto analisado,
conforme sugerido por Yin (2001). Acrescenta-se que, segundo Sampson (1996), a
adequacao dessa metodologia deve-se ao predominio da abordagem exploratéria, a
utilizacdo de um grupo reduzido de respondentes, sem o0 emprego de amostragem
cientifica e sem tentativas de quantificagéo dos resultados.

A coleta dos dados foi efetuada a partir de fontes priméarias e secundarias. Os
dados primarios foram obtidos por meio da aplicacgdo de um questionario
semiestruturado, composto por doze questdes fechadas, agrupadas em trés partes e
com espagos para o respondente fazer comentarios. Essas perguntas foram
construidas a partir da base de conhecimento tedérico sobre o tema e tinham a
finalidade de coletar informacbes sobre: (a) as motivagdes para transferéncia de
tecnologia; (b) o processo de transferéncia de tecnologia; (c) as dificuldades e os
riscos da transferéncia tecnolégica; e (d) as principais licoes aprendidas no processo
de transferéncia de tecnologia. Informacbes adicionais foram coletas a partir de
fontes secundarias, como relatérios anuais das empresas estudadas, relatérios
setoriais elaborados por associacbes, como Instituto Aco Brasil e World Steel
Association [WSA].

Apéds contato do autor com as instituicées-alvo desta pesquisa, o questionario
foi enviado as principais empresas siderurgicas brasileiras, dentre as quais se
destacam, ArcelorMittal Brasil, Companhia Siderurgica Nacional (CSN), Gerdau e
USIMINAS, e, também, a outros atores importantes do setor siderurgico, como, por
exemplo, Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), Instituto Aco Brasil (IAB),
instituicbes financeiras (bancos de investimento) e consultores especializados,
totalizando dez aplicacbes. Os respondentes foram executivos que atuam
diretamente na area de gestao tecnolédgica e possuem envolvimento nos processos
de transferéncia de tecnologia. Esse processo de coleta de dados ocorreu durante
os anos de 2009 e 2010, tendo compreendido o envio e recebimento dos
questionarios e o contato posterior do autor com os respondentes, para aprimorar o
entendimento sobre suas respostas e explorar seus comentarios.

Foram recebidos e analisados dois questionarios preenchidos por empresas
siderurgicas, pois estavam devidamente respondidos e eram representativos do
fenbmeno em estudo. Apesar da taxa de retorno ser de 20%, 0s questionarios

recebidos refletem a posicdo de duas empresas de grande destaque no setor
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siderurgico. Relativamente as empresas siderurgicas que contribuiram com este
estudo, entende-se que sua representatividade resulta especialmente dos seguintes
fatores: (a) sdo siderurgicas tipicas e de origem brasileira; (b) transferem tecnologia
para outras unidades; (c) estdo em processo de internacionalizacdo, ainda que em
diferentes estagios; e (d) seu volume conjunto de producdo corresponde a
aproximadamente de 40% a 60% do volume de aco bruto produzido no Brasil.

Os dados foram analisados por meio das técnicas de analise documental e de
conteudo, pois, conforme apontado por Richardson (1999), a primeira se baseia nos
documentos e a segunda nas mensagens. Organizamos esses dados nas seguintes
categorias e subcategorias: (a) motivacbes para transferéncia de tecnologia; (b)
processo de transferéncia de tecnologia (critérios de selecdo e aquisicdo de
tecnologia e fluxo, meios e atores do processo de transferéncia de tecnologia); e (c)
resultados do processo de transferéncia de tecnologia (fatores de sucesso, falhas
ocorridas, dificuldades enfrentadas, riscos assumidos e ligdes aprendidas).
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4 ESTUDOS DE CASO
4.1 O setor siderurgico e as empresas pesquisadas

A producéao do aco se da a partir da transformagao do minério de ferro (liga de
ferro e carbono), com a utilizagdo de carvao e cal, em um processo que contempla
quatro etapas: preparacdo da carga, reducao, refino e laminacéo. Por meio desse
processo, obtém-se dois tipos de aco: 0 ago carbono, que possui baixo teor de liga e
cuja composicao quimica é definida em faixas amplas, e 0 ago ligado ou especial,
que apresenta elevado teor de carbono e com composicao quimica definida em
faixas estreitas. A partir desses tipos de acgo, o setor siderurgico disponibiliza no
mercado, produtos semiacabados (placas, blocos e tarugos), produtos planos
(bobinas e chapas) e produtos longos (perfis, vergalhdes, fios-maquina, barras,
tubos e trefilados), os quais sdo destinados aos setores de utilidades domésticas,
transporte, construcao civil, embalagens e recipientes, energia, agricultura e bens de
capital (IAB, 2011a).

Até o final da década de 80, esse setor era predominantemente estatal e seu
parque industrial era desatualizado, em razao da gestdo deficiente das empresas.
Como resultado da privatizacédo, a siderurgia brasileira cresceu e se desenvolveu.
Contudo, essa expansao nao se restringiu ao mercado doméstico e, atualmente,
abrange paises em varios continentes. Dados da World Steel Association (WSA,
2011a) apontam que o Brasil permanece como 9°. maior produtor mundial de aco,
tendo produzido, no ano de 2010, aproximadamente 33 milhdes de toneladas
(crescimento de 23.8% em relagdo ao volume produzido em 2009) e sido superado
somente por China (626.6), Japao (109.6), Estados Unidos (80.6), Russia (67.0),
india (66.8), Coreia do Sul (58.4), Alemanha (43.8) e Ucrania (33.6).

O parque siderurgico brasileiro conta com 28 usinas situadas em 10 estados,
operadas por 14 empresas privadas. Tais usinas sao dos tipos: integrada e semi-
integrada. As usinas integradas atuam em todo o processo de producao e produzem
0 aco; nelas, sdo executadas as trés fases basicas — reducao, refino e laminagao. As
usinas semi-integradas adquirem ferro gusa, ferro esponja ou sucata metalica de
terceiros, para transformacao destes em aco nas aciarias elétricas e, posteriormente,

efetuar sua laminacdo; nessas usinas, sao executadas duas fases — refino e
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laminagéo. Portanto, esse parque industrial possui capacidade e competéncia para
atender qualquer demanda de produto siderurgico, desde que ela seja
economicamente viavel (IAB, 2011b).

O mercado brasileiro de siderurgia € concentrado, tendo grande parte de sua
demanda atendida por pequeno numero de empresas, conforme participacoes de
mercado, referentes ao ano de 2009, demonstradas a seguir: ArcelorMittal (34.4%),
Gerdau (23.0%), Usiminas (21.3%), CSN (16.5%), Votorantim Siderurgia (2.3%),
V&M (1.5%), Sinobras (0.7%) e Villares Metals (0.3%). No mesmo ano, 34% da
producdo de ago seguiram para mercados estrangeiros, na forma de produtos
siderurgicos, mais especificamente para as seguintes regides: Asia, exceto China
(37.2%), América Latina (25.2%), China (10.9%), América do Norte (9.1%), Europa
(7.2%), Africa (7.1%), Oriente Médio (3.2%) e Oceania (0.1%) (IAB, 2011c).

As organizacbes pesquisadas, Alfa e Beta, sdo empresas siderurgicas
brasileiras com atuacao internacional. Ambas possuem usinas integradas e semi-
integradas e conduzem atividades de produgdo no Brasil e em outros mercados
estrangeiros. Visto que a capacidade instalada do parque siderurgico brasileiro é
mais do que suficiente para atender a demanda interna de produtos de acgo, essas
duas companhias também exportam parte do seu volume de producdo. Beta
encontra-se em um estagio mais avancado do processo de internacionalizacao,
quando comparada com Alfa e, segundo a World Steel Association (WSA, 2011b),
ambas figuram na lista das maiores empresas produtoras de aco do mundo, onde
somente sdo consideradas aquelas cuja produgédo supera 3 milhées de toneladas

por ano.
4.2 Analise dos resultados

As informacdes coletadas por meio do questionario tém a finalidade de
viabilizar a analise dos seguintes aspectos: (a) as motivagdes para transferéncia de
tecnologia; (b) o processo de transferéncia de tecnologia; e (c) os resultados do

processo de transferéncia de tecnologia.

4.2.1 Motivacoes para transferéncia de tecnologia
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Relativamente as razbes pelas quais se transfere tecnologia, as empresas Alfa
e Beta apontaram a necessidade de promover o intercambio de tecnologia entre a
matriz e as subsididrias. O maior envolvimento tecnolégico entre matriz e
subsidiarias, possivelmente, fundamenta-se na necessidade de aprendizado das
partes envolvidas, especialmente das subsidiarias, uma vez que geralmente estas
encontram-se defasadas tecnologicamente e, também, em razdo da concentracao
das atividades de pesquisa e desenvolvimento na matriz.

No caso de Alfa, outras motivacbes sdo a necessidade de desenvolver
produtos ou servigos diferenciados nas subsidiarias e de aumentar a capacidade
produtiva destas. Para Beta, nota-se a necessidade de acompanhar os concorrentes

das subsididrias e, conforme expresso pelo executivo de gestao tecnoldgica, “a
necessidade de alcancar desempenho superior com o objetivo de manter a
competitividade”. Dessa forma, enquanto, para Alfa, a transferéncia de tecnologia
auxilia na consolidacdo das suas subsididrias em mercados estrangeiros, para Beta,
ela potencializa o desempenho de suas unidades produtivas internacionais e suporta
sua competitividade.

Alfa e Beta sugerem que a transferéncia tecnolégica de matriz para subsidiaria
viabiliza a capitalizacdo de algumas vantagens, dentre as quais se destacam: (a) a
maior velocidade de inovacao em produtos e processos pela subsidiaria; (b) a
utilizacdo pela subsidiaria de tecnologia madura e com potencial conhecido; (c) a
diminuicao dos custos de producdo da subsidiaria; e (d) a diminuicao das falhas na
manufatura de produtos pela subsidiaria. Essas vantagens influenciam diretamente a
condicdao competitiva das subsidiarias, pois elas usufruem da possibilidade de
abordar seus mercados com maior velocidade e seguranca em razao da aplicacéo
de tecnologias cujos potenciais e resultados ja sdo conhecidos.

Tanto Alfa quanto Beta defendem que, para fomentar a transferéncia de
tecnologia da matriz para as subsidiarias, é essencial conhecer as necessidades da
parte receptora. Os mercados estrangeiros nos quais as subsidiarias estao
localizadas, apresentam diferentes bases tecnolégicas e, portanto, necessidades
distintas relativamente ao desenvolvimento e aplicagcdo de tecnologias de producéo.
Apesar da obviedade quanto a relevancia dessa avaliacdo, varios processos de
transferéncia tecnolégica séo iniciados sem a conducédo de uma analise consistente,

0 que pode resultar em atraso tecnolégico e dispéndios volumosos de recursos.
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Alfa enfatiza a importancia da adequada avaliagdo das politicas tecnoldgicas
que influenciam o ambiente de negd6cios nos paises hospedeiros. Tais politicas
tornam-se, cada vez mais, significativas, pois podem otimizar a aplicacao, nesses
paises, de tecnologias desenvolvidas no pais onde a matriz esta situada. Além de
reduzir o risco associado a criagdo de tecnologia e 0 tempo necessario para sua
adocao, a utilizacdo de uma tecnologia com potencial reconhecido pode viabilizar o
atendimento das demandas nos mercados locais servidos.

Adicionalmente, conforme apontado pelo executivo da empresa Beta, “atencéao
especial deve ser dada a questdo da propriedade intelectual”, pois a legislacao de
cada pais apresenta particularidades com relacdo ao registro e a protecao das
patentes, o que pode interferir, negativamente, no processo de transferéncia de
tecnologia e causar inseguranca para a matriz, em razdo da possibilidade e da
facilidade de imitagédo por parte de concorrentes.

Portanto, de forma geral, acreditamos que a maior intensidade de intercambio
tecnologico entre a matriz e as subsidiarias pode elevar a capacidade produtiva
dessas ultimas e aprimorar sua oferta de produtos e servicos, podendo elevar sua

competitividade nos mercados locais e regionais em que concorrem.

4.2.2 Processo de transferéncia de tecnologia

O processo de transferéncia de tecnologia foi analisado por meio das
seguintes dimensoes: critérios de selecao e aquisicdo de tecnologia, fluxo, meios e
atores do processo de transferéncia de tecnologia.

No tocante aos critérios utilizados para selegdo e aquisicao de tecnologia, as
empresas Alfa e Beta indicam o potencial da tecnologia para aumentar a eficiéncia e
a eficacia operacional da subsididria. Isso decorre da importancia da eficiéncia e da
eficacia operacional para a conquista e sustentacdo de vantagens competitivas no
setor de siderurgia, as quais podem ser viabilizadas pela redugdo dos custos de
producédo e elevacdo da qualidade dos produtos, proporcionando maior satisfacao
aos clientes, por meio da entrega de maior valor agregado. Outro critério de selecao
citado por Beta é a possibilidade de reducao das vulnerabilidades das subsidiarias
relativas a defasagem tecnolégica e a concorréncia com empresas locais. Dessa
forma, deve haver preferéncia pela transferéncia de tecnologias que diminuam

desvantagens de custo e de aprendizagem.
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Além dos critérios discutidos anteriormente, deve-se, também, considerar a
questao da possibilidade de desenvolvimento a partir da tecnologia recebida. Assim,
espera-se que, a partir da tecnologia transferida, a subsidiaria possa conduzir
especialmente a inovacdo de processo e eventualmente de produto, com o objetivo
de melhorar o atendimento das necessidades dos potenciais clientes locais. Isso
deve proporcionar vantagem de tempo, uma vez que a dimensao temporal da
competicdo € um determinante da vantagem competitiva, pois permite que a
empresa alcance o mercado-alvo antes do que seus concorrentes.

Com relacéao ao fluxo de tecnologia, Alfa e Beta apontaram que ele ocorre no
sentido da matriz em pais em desenvolvimento para subsidiarias localizadas tanto
em paises desenvolvidos quanto paises em desenvolvimento. A abordagem
tradicional considera que a transferéncia de tecnologia ocorre de matriz em pais
desenvolvido para subsidiarias em paises em desenvolvimento ou
subdesenvolvidos. Um enfoque mais recente aborda a transferéncia de
conhecimento de matriz em pais em desenvolvimento para subsidiaria em pais
desenvolvido. No caso das empresas siderurgicas brasileiras, que se expandem
para mercados internacionais predominantemente via aquisicbes e aliancas
estratégicas, verificamos essa Ultima modalidade de transferéncia. Uma das
possiveis explicacbes € que essas estratégias de entrada sdo utilizadas para
superar barreiras tarifarias e cotas limitadas impostas pelos governos dos paises
hospedeiros, como medidas protecionistas.

Adicionalmente, observamos que, no caso das empresas estudadas, a
transferéncia de conhecimento também ocorre entre as subsidiarias e, em alguns
casos, delas para a matriz. Esse enfoque confronta parcialmente com a ideia de que,
inicialmente, o conhecimento é gerado na matriz e depois transferido para as
subsidiarias. Novas formas organizacionais, como é o0 caso da empresa
transnacional, sugerem novos fluxos de conhecimento, destacando a possibilidade
de geracdo do conhecimento de forma compartihada entre as unidades
internacionais e a utilizacdo por todas elas. Dessa forma, as organizacdoes
internacionais necessitam otimizar suas competéncias atuais e desenvolver novas
outras, para que possam aprimorar seu processo geracao de conhecimento e,
também, colher os beneficios das novas tecnologias desenvolvidas globalmente.
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Sobre os meios pelos quais ocorre a transferéncia de tecnologia, Alfa e Beta
indicaram a construcao de fabricas e a instalacdo de equipamentos. Isso envolveu o
conhecimento adquirido em suas matrizes, com relacao a seleg¢ao e instalacao de
equipamentos, desenho de processos e inicio de operacdes. Verificamos esses
aspectos nas situagbes nas quais foram construidas novas fabricas e, também,
naquelas nas quais a corporagdo multinacional assumiu fabricas em mercados
estrangeiros, por meio de aquisicoes ou aliancas estratégicas.

A empresa Alfa destacou os produtos e servicos como meio de transferéncia
tecnoldgica, enquanto Beta apontou o compartilhamento de conhecimento entre
matriz e subsidiarias e, também, entre as ultimas. Uma possivel razdo para isso é a
de que o processo de internacionalizagdo de Beta esteja mais avancado do aquele
de Alfa, pois esta apresenta maior grau de utilizacdo da estratégia de exportacao
para atender mercados internacionais do que aquela.

Portanto, observamos certa complementariedade em relacdo as formas de
transferéncia de tecnologia adotas pelas empresas analisadas. Outro aspecto
relevante é que se trata de um processo evolutivo, que se inicia por meio da
exportacdo dos produtos e servigos, passando pela transferéncia de patentes e
licencas, compartiihamento de informagdes e, em um estagio mais avancado de
maturidade, ocorre a construcdo de fabricas e a instalacdo de equipamentos
necessarios ao inicio das operag¢des de manufatura.

Com referéncia aos atores que participaram do processo de transferéncia de
tecnologia Alfa e Beta mencionaram suas areas de gestdo tecnoldgica, tanto na
matriz quanto em suas subsidiarias. Essas empresas destacaram que também
houve a participacédo de alguns fornecedores e parceiros, que ja estavam engajados
em suas atividades de desenvolvimento tecnolégico. O envolvimento de érgaos
governamentais ndo se deu forma ativa, apenas houve o cumprimento, por parte das

empresas, da legislagdo vigente nos paises hospedeiros.

4.2.3 Resultados do processo de transferéncia de tecnologia

Para avaliar o desempenho do processo de transferéncia de tecnologia nas
organizacbes estudadas, foram considerados os seguintes aspectos: os fatores de
sucesso, as falhas ocorridas, as dificuldades enfrentadas, os riscos assumidos e as

licgbes aprendidas.
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Com relacao aos fatores-chave de sucesso para a transferéncia de tecnologia,
Alfa e Beta destacaram a capacidade da corporagdo para identificar as reais
necessidades das subsidiarias e a integracao e os interesses das partes envolvidas
nesse processo. Tratando-se de empresas multinacionais, essa capacidade resulta
da definicao clara do papel das unidades estrangeiras na estratégia global da
corporacao e de sua competéncia para cumpri-lo. Assim, mesmo Beta estando mais
avancada no processo de internacionalizagdo do que Alfa, ambas defendem que as
subsidiarias devem ser capazes de otimizar a tecnologia recebida, ou seja, possam
transforma-la em produtos e servicos que atendam as necessidades de seus clientes
locais. Para tanto, é essencial estabelecer um alinhamento da estratégia tecnolégica
da empresa com sua estratégia competitiva, de forma que seja possivel desenvolver
uma oferta que potencialize a aplicacdo da tecnologia e entregue maior valor
agregado aos clientes.

Sobre as falhas ocorridas em projetos de transferéncia de tecnologia, Alfa e
Beta indicaram o relacionamento inconsistente, no ambito geral da organizacao,
entre a matriz e as subsidiarias estrangeiras. Isso ocorre porque tais
empreendimentos, além da participacdo ativa da éarea de pesquisa e
desenvolvimento, também requerem o envolvimento de outras areas funcionais da
organizacao.

Adicionalmente, Alfa, cujo processo de internacionalizacdo encontra-se em um
estagio anterior ao de Beta, sugere que a inconsisténcia do relacionamento entre a
matriz e as subsidiarias, que ocorre no nivel da alta administracdo, também pode
provocar falhas nos projetos de transferéncia internacional de tecnologia. Essa
situacao reflete as diferencas das partes envolvidas com relagao a interpretacéo da
estratégia corporativa ou as dificuldades referentes a sua execucao.

Outros pontos relevantes, mencionados pelo executivo da area de gestédo
tecnoldgica de Beta, incluem “o tipo de tecnologia transferida, o momento da
transferéncia e a qualificacdo do receptor”. Como o0 seu processo de expansao
internacional envolveu estratégias tanto de aquisicdo quanto de aliancas, o
conhecimento de Beta sobre tais aspectos ndo estava no ponto mais favoravel da
curva de aprendizado, de forma que permitisse a organizacao executar os projetos

de transferéncia com maior taxa de sucesso.
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Com respeito as dificuldades encontradas no processo de transferéncia de
tecnologia, Alfa e Beta ressaltaram a falta de servicos integrados de informacéao
entre a matriz e suas subsidiarias, especificamente com relacdo ao esclarecimento
das necessidades tecnolégicas, a identificacdo das alternativas tecnoldgicas
disponiveis, seus custos e beneficios e as potenciais aplicacbes da tecnologia a ser
recebida para exploragéo de oportunidades de mercado.

Complementarmente, como dificuldade no processo de transferéncia de
tecnologia, Beta citou a reduzida capacidade das subsidiarias para absorcao de
novos conhecimentos. Especialmente com relacao aos ativos tangiveis, apontamos
a posse de equipamentos de producao desatualizados e que requerem substituicao,
sendo uma situagdo que nao é resolvida simplesmente a partir da transferéncia de
tecnologia. Particularmente, esse foi o caso de Beta, que assumiu e/ou operou
conjuntamente subsidiarias estrangeiras que exigiram modernizagdo de suas
instalacées. Conforme seu executivo de gestdo tecnoldgica, “as barreiras culturais
também representam dificuldades importantes a serem levadas em conta no
processo de transferéncia internacional de tecnologia”.

Relativamente aos riscos assumidos no processo de transferéncia de
tecnologia, Alfa e Beta destacaram o tempo necessario para a adocao da tecnologia
transferida e os impactos desta na competitividade da subsidiaria. Considerando-se
que diferentes subsidiarias possuem diferentes capacidades para lidar com o
processo de transferéncia de tecnologia, o tempo necessario para a adogcao da
tecnologia podera variar segundo o nivel de capacitacdo de cada unidade para
receber e aplicar a tecnologia aos seus processos empresariais. Diversos aspectos
podem influenciar essa relacdo, como a cultura, a complexidade da tecnologia, a
estrutura organizacional, entre outros. Tratando-se de empresas siderurgicas, nas
quais eficiéncia operacional, especialmente de custo e de qualidade séao
determinantes de competitividade, quanto maior o tempo necessario para a
absorcao tecnoldgica maior custo de oportunidade relativo a capitalizagdo de
oportunidades no mercado hospedeiro.

Além do prazo para absorcao da tecnologia, outro risco apontado por Alfa foi o
elevado investimento financeiro que as partes envolvidas fazem no processo de
transferéncia tecnolégica, envolvendo equipamentos, treinamentos, transferéncias
de pessoas, adocao de novos processos, entre outros. Ainda que a transferéncia de
tecnologia proporcione beneficios as partes envolvidas, as decisdes relativas a
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forma e ao nivel de exposicdo aos riscos inerentes a esse processo devem ser
cuidadosamente gerenciados, para assegurar o alinhamento da estratégia
tecnoldgica com a estratégia competitiva da subsidiaria.

Com referéncia as licbes aprendidas por meio do processo de transferéncia de
tecnologia, Alfa e Beta apontaram a necessidade de se desenvolver um processo
estruturado e continuo de transferéncia de conhecimento. Para tanto, deve haver
maior interacdo entre a matriz e as unidades estrangeiras, de forma que essas
possam melhor conhecer e entender o0s objetivos, as necessidades e as
capacidades umas das outras. Assim, espera-se que o conhecimento produzido
possa ser organizado e compartilhado de forma eficaz e, consequentemente,
viabilize a inovacéao a partir da transferéncia de tecnologia.

4.2.4 Sintese das analises e discussoes

A andlise dos casos das duas siderurgicas brasileiras apontou a evolucao da
utilizacdo da transferéncia internacional de tecnologia e constatou que ela nao
ocorre eventualmente, mas, regularmente, demonstrando consisténcia com o
pensamento de Stock e Tatikonda (2000). Verificou-se, também, que essas
empresas transferem tecnologias de produto, de processo e de gestdo para suas
subsidiarias. Contudo, conforme defendido por Malik (2004), ha maior énfase na
transferéncia de tecnologias hard, deixando de considerar outras formas de
conhecimento que sado importantes para o processo de transferéncia internacional
de tecnologia.

Os resultados dessa andlise reforcam a posicado da SOBEET (2009),
referentemente a ampliagdo da natureza das atividades desempenhadas nas
subsidiarias estrangeiras e da UNCTAD (2001), sobre a relevancia do papel das
empresas transnacionais para desenvolver, aplicar e disseminar tecnologias
internacionalmente. As duas organizacdes pesquisadas tem elevado sua presenca
em mercados exteriores, porém o fluxo de transferéncia de tecnologia entre matriz e
subsidiarias depende das politicas nacionais dos paises hospedeiros, pois, segundo
Hoekman, Maskus e Saggi (2005), estas influenciam os retornos sobre os

investimentos e as regulamentacdes a serem atendidas.
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As empresas estudadas transferem tecnologia por meio de seus ativos
tangiveis, como produtos, equipamentos e fabricas, e intangiveis, como pessoas,
licencas e patentes, em linha com os modos sugeridos por Menzler-Hokkanen
(1995). Sob uma perspectiva estratégica, ambas siderurgicas efetuaram acordos de
transferéncia, joint ventures e investimento direto, em concordancia com Di
Benedetto, Calantone e Zhang (2003).

Quanto ao sentido, as organizacdoes analisadas empregam a transferéncia
vertical, por meio das pesquisas basica e aplicada, do desenvolvimento e da
producédo e, também, a transferéncia horizontal, quando a tecnologia flui entre a
matriz, suas subsidiarias e empresas parceiras, conforme observado por Mansfield
(1975). Complementarmente, quanto a forma, as organizagdes analisadas utilizam a
modalidade intrafirma e interfirma (Davidson & McFetridge, 1984), nos casos em que
a transferéncia ocorre no ambito da empresa e entre esta e outras, respectivamente.

Mesmo que as empresas investigadas empenhem seus melhores esforgos
para o estabelecimento de um modelo eficaz de transferéncia de tecnologia,
conforme sugerido por Rebentish e Ferretti (1995), nota-se que esse ainda se
caracteriza como um modelo tradicional, que, na perspectiva de Amesse e Cohendet
(2001), considera seus principais aspectos como bem definidos. Contudo, sabe-se
gue na economia do conhecimento, tais aspectos ndo apresentam definicdes muito
claras e que o sucesso dos fluxos de tecnologia, segundo apontado por Malik
(2004), depende de como a organizacdo gera, articula e compartilha o
conhecimento.

Portanto, consistentemente com Choi (2009), as empresas pesquisadas
transferem tecnologia para fomentar inovagdes em suas subsidiarias e, alinhadas
com Faems et al. (2007), pretendem dar continuidade a esse processo enquanto
houver complementariedade tecnoldégica e as ameagas mercadoldgicas
permanecerem limitadas. Adicionalmente, conforme apontado por Keller e Yeaple
(2008), essas organizagdes atentam para as condi¢cdes dos paises destinatarios da
transferéncia de tecnologia, pois 0 menor grau de desenvolvimento implica na

elevacao dos custos desse processo.

5 CONSIDERACOES FINAIS
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O presente trabalho foi realizado com o propésito de analisar o processo de
transferéncia internacional de tecnologia nas empresas multinacionais brasileiras,
que atuam no setor de siderurgico. Para tanto, avaliamos as motivagdes das
organizacdes pesquisadas para transferir tecnologia para suas unidades e parceiros
internacionais, as partes envolvidas nesse processo, 0s meios utilizados para
transferéncia, as dificuldades encontradas, os riscos assumidos e as licoes
aprendidas.

Nossa andlise revelou que o processo de transferéncia internacional de
tecnologia €& complexo e, ao mesmo tempo, necessario para assegurar a
competitividade das empresas siderurgicas brasileiras, que buscam ampliar sua
atuacao internacional. Os principais resultados encontrados foram agrupados em
trés categorias: (a) motivacdes; (b) processo; e (c) resultados da transferéncia de
tecnologia.

Sobre as motivagdes para transferéncia de tecnologia, identificamos a
necessidade de promogdo do intercambio tecnolégico entre a matriz e suas
subsidiarias, sendo que estas podem se beneficiar, por meio do uso de uma
tecnologia madura e com potencial reconhecido, do aumento da velocidade de
inovacdo em produtos e processos € da reducao dos custos de producdo e das
falhas na manufatura.

Quanto ao processo de transferéncia de tecnologia, verificamos que o
principal critério adotado para a selecao da tecnologia foi 0 seu potencial para elevar
a eficiéncia e a eficacia operacional da subsidiaria. Constatamos que a transferéncia
de tecnologia ocorreu de matriz situada em pais em desenvolvimento para
subsidiarias localizadas tanto em paises desenvolvidos quanto em desenvolvimento.
Os meios pelos quais se deu a transferéncia de tecnologia foram, primordialmente, a
construcao de fabricas, a instalacdo de equipamentos, a exportacdo de produtos e a
prestacao de servicos. Entre os atores envolvidos nesse processo, se destacam as
areas de gestao tecnolégica da matriz e das subsidiarias, alguns fornecedores e
parceiros, além de 6rgaos governamentais.

Referentemente aos resultados da transferéncia de tecnologia, destacamos,
como fatores de sucesso, a capacidade da corporagdo para identificacdo das reais
necessidades das subsididrias e a efetiva integracéo das partes envolvidas, sendo a

ultima uma das principais causas de falha nesse processo. Ressaltamos, também, o
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risco relativo ao tempo que as partes precisam investir para a referida transferéncia
e seus impactos na competitividade das partes receptoras. Como resultado
relevante, notamos a necessidade de desenvolvimento de um processo estruturado
e continuo para transferéncia do conhecimento.

Entendemos que este trabalho possui implicacbes académicas e praticas.
Com relacdo as implicacbes académicas, acreditamos no potencial deste para
contribuir com o corpo de literatura existente sobre a internacionalizacdo de
empresas brasileiras. Adicionalmente, sugerimos que a contribuicio académica
pode envolver, também, a area de gestdo tecnoldgica, especificamente, a
transferéncia de tecnologia. No que se refere as implicac6es praticas, cremos que 0s
resultados deste estudo podem ser Uteis para as empresas que atuam no setor
siderirgico e que se encontram em processo de internacionalizagdo, dada a
importancia da gestdo tecnoldgica para a competitividade das organizacdes que
disputam no ambiente global.

Ainda que empregamos nossos melhores esforcos na realizacdo dessa
pesquisa, destacamos a existéncia de algumas limitagdes relativas ao seu desenho
e execugdo. Considerando seu carater exploratério, este trabalho buscou conhecer
aspectos gerais referentes ao processo de transferéncia de tecnologia nas empresas
multinacionais do setor siderargico, deixando de explorar possiveis relagdes e
impactos entre os atores participantes, os tipos de tecnologias, os meios adotados
para transferéncia e os fluxos de ocorréncia. Portanto, mesmo que as empresas
analisadas sejam representativas do fendmeno em estudo, apontamos limitagdes

com respeito a generalizacao dos resultados alcangados.
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