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RESUMO

A discussao a respeito da internacionalizacdo das empresas tem sido ampla, pois
consiste em sua participacdo ativa nos mercados externos. Na medida em que
aumenta o seu conhecimento sobre a atuacdo em mercados internacionais, mais a
empresa se envolve em um processo crescente e continuado de aprendizagem.
Assim, a proposta deste estudo foi analisar como a internacionalizacdo de uma
empresa integrante do APL de Insumos e Equipamentos de Uso Médico de Campo
Mouréo influenciou, pelos mecanismos de interacdo inter-firmas, o aumento da
capacidade tecnoldgica das outras empresas do APL. Como base tedrica, utilizou-se
o modelo de Kraus (2006), para estabelecer a trajetéria de internacionalizagdo, os
tipos de atividades de Lall (1992) para medir o nivel de Capacidade Tecnolégica das
firmas, bem como os conceitos de Aprendizagem Interativa de Johnson e Lundvall
(1992) para identificar o0s processos de aprendizagem subjacentes.
Metodologicamente o estudo realizado foi de natureza qualitativa e, para atender ao
objetivo proposto utilizou-se o Estudo de Caso. Os dados foram coletados por meio
de entrevistas semi-estruturadas com empresarios e gerentes das empresas, além
da andlise de documentos e observagcao direta. Os resultados mostraram que a
internacionalizacdo da empresa Cristéfoli Biosseguranca influenciou em sua
capacidade tecnolégica e em seus processos de aprendizagem, pois tornaram-se
mais formais e freqlentes. As empresas relacionadas diretamente com esta também
tiveram aumento em suas capacidades tecnolégicas, principalmente em funcao da
implantacdo de processos de qualidade necessarios a manutencdo de seus
contratos de fornecimento. As empresas relacionadas indiretamente com a Cristéfoli
também tiveram aumento em suas capacidades tecnolégicas, especificamente pelos
mecanismos de interagdo presentes no APL. Por fim, concluiu-se que as empresas
diretamente relacionadas obtiveram aumento mais significativo em seus niveis de
capacidade tecnolégica, mas as relacionadas indiretamente também sofreram o
efeito spill-over.

Palavras-chave: Internacionalizagdo; Capacidade Tecnologica; Aprendizagem
Interativa; Arranjo Produtivo Local.



ABSTRACT

The discussion about the internationalization of the companies has been wide,
because it consists of its active participation in the external markets. In so far as it
increases their knowledge about the performance in international markets, the more
the company gets involved in a growing and continuous learning process. Thus, the
scope of this study was to analyze how the internationalization of a company member
of APL of Inputs and Equipment of Medical Use in Campo Mourao influenced, by the
mechanisms of inter-company interaction, the increase of technological capacity from
the other APL companies. As theoretical basis, the Kraus (2006) model has been
used to establish the internationalization path and the types of Lall's activities (1992)
in order to measure the level of Technological Capacity of the companies, as well as
Johnson and Lundvall’s interactive learning process (1992), to identify the implied
learning process. Methodologically the study carried out has been of qualitative
nature and, in order to be able to meet the proposed objective, the Case Study has
been used. The data has been collected via semi-structured interviews with
businesspeople and company managers, in addition to documents analyses and
direct observation. The results have shown that the internationalization of Cristéfoli
Biosseguranca company has influenced its technological capacity and its learning
processes, because they have become more formal and frequent. The companies
directly related to the latter have also had an increase in their technological
capacities, especially due to the set up of quality processes needed to the
maintenance of their supplying agreements. The companies indirectly related to
Cristofoli have also had an increase in their technological capacities, specifically by
interaction mechanisms present in APL. Lastly, it has been concluded that the
companies directly related obtained a more significant increase in their levels of
technological capacity, however the ones indirectly related suffered the spill-over
effect as well.

Key-words: Internationalization; Technological Capacity; Interactive Learning; Local
Productive Arrangement.
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1 INTRODUCAO

No Brasil, muito se tem falado de processos de apoio e desenvolvimento de
Pequenas Empresas, sobretudo em formas de atuacdo conjunta desse tipo de
organizacao. Também nao se constitui fato novo a relevancia de empresas de
pequeno porte para a economia do pais. Segundo o Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), 99% das firmas brasileiras sdo enquadradas
como Micro ou Pequenas empresas. Este conjunto representa também 42% dos
empregos, de 57% do PIB nacional. Ndo obstante, ainda s&o inUmeros os desafios
dessas organizacbes no ambito da competitividade mundial. De acordo com uma
pesquisa realizada pelo Sebrae (2007) enfocando a sobrevivéncia e mortalidade das
MPE'’s, 22% das empresas de pequeno porte constituidas em 2005 fecharam suas
portas.

O fendmeno da localizagdo, com o surgimento de aglomeragcdes de empresas
de um mesmo setor de especializacdo, os chamados Arranjos Produtivos Locais
(APLs), tém propiciado as pequenas e médias empresas uma importante estratégia
de sobrevivéncia e de insercdo no mercado globalizado (PORTER, 1998; COSTA,
2003; SUZIGAN, 2002; CASSIOLATO e LASTRES, 2003; SANTOS et.al., 2004).
Existem exemplos de aglomeracdes de pequenas empresas que, embora ndo na
sua totalidade, dedicam parte de sua producdo ao mercado externo. A
aprendizagem gerada nestas empresas, fruto dos novos conhecimentos oriundos do
mercado internacional, € em parte disseminada entre as empresas participantes dos
aglomerados, através dos mecanismos de interacao inter-firmas.

Existem na literatura diversos estudos sobre Arranjos Produtivos Locais. Parte
significativa dos estudos empiricos sobre o tema foca em aspectos de governanca,
cooperacao, grau de especializacdo regional, indice de concentracdo em setores
industriais, no potencial de uma aglomeracdo empresarial de um setor, em uma
regiao especifica, de se tornar um arranjo produtivo ( BRITTO, 2004, 2007;
CASSIOLATO e LASTRES, 2004; SUZIGAN ET AL, 2007; WIXTED, 2007). Em
contraste, existem poucos estudos que busquem compreender os aspectos de
ganhos competitivos das empresas participantes dos arranjos baseados na
aquisicao de conhecimentos e no aumento de sua capacidade tecnoldgica a partir

de relacdes internacionais. Alguns pesquisadores consideram que as pequenas
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empresas, inseridas nessas aglomeragdes, podem desenvolver uma dindmica de
aprendizado que leva a um processo de aquisicdo de conhecimentos. Elas
representam arranjos importantes para uma estratégia de desenvolvimento
tecnoldgico acelerado e eficiente, visto a geracao de vantagem competitiva por meio
do aprendizado continuo com experiéncias internacionais, habilitando, dessa forma,
as PME’s a competicdo doméstica e internacional. O aprendizado por interagdo, em
particular, é apresentado como o principal responsavel pela geracdo de inovagdes
em pequenas empresas.

Existe, portanto, a necessidade de se aprofundar em estudos que eliminem
essas deficiéncias e que permitam a construcdo de um modelo conceitual que
contribua para o desenvolvimento dos arranjos produtivos locais. E com este

enfoque que apresenta-se a presente dissertacao.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Esta dissertacdo analisa os processos de internacionalizagdo, aprendizagem
interativa e acumulacdo de capacidades tecnologicas geradas em Arranjos
Produtivos Locais, buscando entender, principalmente, como a dindmica de
interacao entre as empresas do APL esta estimulando a aprendizagem e o0 aumento
da capacidade tecnolégica destas empresas.

Portanto, o trabalho pretende responder ao seguinte problema de pesquisa:
Como a internacionalizacao de uma empresa inserida em um APL influencia na
capacidade tecnoldgica de outras empresas do APL através de mecanismos de

interacao inter-firmas?
1.2 OBJETIVO GERAL

Analisar como a internacionalizagcdo de uma empresa integrante do APL de
Insumos e Equipamentos de Uso Médico de Campo Mourédo influenciou, pelos
mecanismos de interacdo inter-firmas, o aumento da capacidade tecnolégica de

outras empresas do APL.
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1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

— Caracterizar o Arranjo Produtivo Local de Equipamentos de Uso Médico de
Campo Mourdo em termos econdémicos, sociais, de sua estrutura e
relagdes inter-firmas;

— Analisar se e como a internacionalizacao influenciou na aprendizagem e

no aumento da capacidade tecnoldgica da empresa estudada;

Analisar se e como as empresas diretamente relacionadas com a empresa
internacionalizada tiveram aumento da capacidade tecnolégica, através da

aprendizagem interativa;

Analisar se e como as empresas relacionadas indiretamente com a
empresa internacionalizada tiveram aumento da capacidade tecnolégica,

através da aprendizagem interativa;

Comparar o processo de aprendizagem interativa e de aumento de
capacidade tecnolégica entre as empresas relacionadas diretamente e

indiretamente com a empresa internacionalizada.

1.4 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

O processo de inovacao € um elemento central para a competitividade de um
pais e de suas organizacdes. O atual contexto mundial tem como ordem a
qualidade, flexibilidade e agilidade no atendimento da demanda, a constante
necessidade de inovagdo de produtos, processos e nas proprias empresas, 0 que
exige novas formas de organizacdo e interacdo dos agentes envolvidos nos
processos de aprendizagem e capacidade tecnoldgica.

De Negri (2005), afirma que a literatura tem apresentado estudos sobre
tecnologia e comércio exterior e ressaltado a crescente importancia de um pais
exportar produtos com conteludo tecnolégico elevado, mostrando que paises
especializados em setores intensivos em tecnhologia tendem a apresentar taxas de
crescimento e niveis de renda superiores aos paises especializados em produtos
tradicionais. Aponta também, que o Brasil é, tradicionalmente, um pais
extremamente competitivo em commodities primarias € em produtos intensivos em

trabalho e recursos naturais.
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No que se refere a pequenas empresas, dados do Sebrae apontam que, ao
contrario de alguns paises, como a ltalia, aonde tal participacdo chega a mais de
40% (SEBRAE, 2004), no Brasil, as micro e pequenas empresas (MPE’s) industriais
participaram em 2003 de apenas 2,4% das exportacbes brasileiras totais
(SEBRAE, 2004). Complementar a isso, De Negri (2005) também mostra que a
inovacao de produtos contribui na probabilidade de a firma exportar. Empresas que
fazem inovagao deproduto para o mercado doméstico tém uma probabilidade 17%
maior de exportar do que as firmas nao-inovadoras.

Figueiredo (2004) argumenta que, apesar da retérica sobre a importancia das
pequenas e médias empresas para a geragao de empregos € inovagao, ha uma
tendéncia a considera-las de maneira isolada, sem examinar adequadamente seu
processo de desenvolvimento tecnolégico por meio dos vinculos e interacées que
desenvolvem em seus setores especificos.

Essa interagdo entre os agentes, destacada nos Arranjos Produtivos Locais,
pode ser considerada como um facilitador do processo inovativo, pois cria condi¢des
favoraveis a geracao e difusdo de conhecimento entre as empresas. Dessa forma,
estudos empiricos de desenvolvimento tecnolégico deveriam examinar o
relacionamento entre as pequenas empresas, e destas com as demais empresas
envolvidas nas diversas camadas de fornecedores, para identificar como empresas
médias e pequenas podem beneficiar-se dos vinculos interorganizacionais para seu
desenvolvimento (FIGUEIREDO, 2004).

Britto (2004) também reforca que a literatura tem ressaltado a
heterogeneidade organizacional e institucional das redes, o que dificulta a tentativa
de explicar a sua evolucdo ao longo do tempo. Propbe o autor uma linha de
desenvolvimento analitico que contemple a investigagcdo mais detalhada de como os
mecanismos de aprendizado operam em situacdes diferentes.

A literatura sobre Aglomeracdes Produtivas, Clusters e Arranjos Produtivos
Locais tem enfocado os fluxos e relagdes internas desses Arranjos, como uma
estrutura que reforca a inovacédo e a aprendizagem das firmas a eles pertencentes.
Porém, essas empresas ultrapassam a fronteira do Arranjo, ao relacionarem-se com
outras organizacbes e empresas, principalmente quando iniciam um processo de
internacionalizagdo. Analisar esse fluxo de informagcbes e conhecimento extra-

arranjo, bem como o seu “transbordamento” para as outras empresas relacionadas
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direta ou indiretamente com a exportadora, constituiu o principal objetivo deste
trabalho.

O estudo proposto identificara elementos que possibilitem a caracterizacao e
a avaliacao dos fluxos de conhecimento, assim como dos processos de cooperacao
que resultam num aprofundamento do aprendizado interativo e no fortalecimento da
capacitagado produtiva e inovativa, conforme propée Britto (2004).

Além disso, a realizacdo do estudo sobre o processo inovativo nos APLs do
Estado do Parana justifica-se pela contribuicdo ao debate tedrico sobre as relacoes
entre internacionalizacdo de empresas, aprendizagem interativa e capacidade
tecnoldgica das empresas inseridas em APLs e para a elaboracdo das politicas
voltadas ao desenvolvimento industrial, ndo apenas local, mas na industria como um
todo, visto que no pais a atencao destinada a essa tematica é crescente, porém com
pouco enfoque nas questdes ligadas a internacionalizacdo, aprendizagem e
capacidade tecnologica. Os resultados deste estudo podem contribuir para o
aperfeicoamento do trabalho desenvolvido nos Arranjos Produtivos Locais do Estado
do Parana, inserindo a tematica da internacionalizacdo, aprendizagem e capacidade
tecnoldgica.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Os Arranjos Produtivos Locais (APLs) apresentam-se como /dcus privilegiado
para o estudo e a analise das diferentes formas de interacdo entre atores locais,
principalmente no que diz respeito a criagio e ao compartiihamento de
conhecimento, o0s quais criam condicbes para a inovagcdo, entendida,
fundamentalmente, ndo sé como resultado de um processo de aprendizado
organizacional, mas também interorganizacional, local e nacional.

Assim, neste capitulo aborda-se a aprendizagem interativa e acumulacao de
capacidade tecnolégica, analisando como o processo de aprendizado por interacao
pode influenciar o processo de inovacdao nas PME’s inseridas em APLs. Assim,
primeiramente, enfoca-se a aprendizagem e interacdo como fonte de inovagao e
competitividade; na seqliéncia, procura-se estudar a aprendizagem e conhecimento
em processos de internacionalizacao; e, na ultima parte, os arranjos produtivos
locais (APL’s), trazendo a tona o papel da inovacdo e do processo interativo de

aprendizado nos APLs, advindos da internacionalizagédo da empresa pélo.
2.1 APRENDIZAGEM E INTERACAO

O conceito de aprendizagem € essencial para a compreensdao de como as
organizacdes evoluem ao longo do tempo, e, por isso, € um conceito dinamico, que
incorpora a nocao de mudanca continua, e que integra, de forma sistémica, a esfera
individual e organizacional. Devido a esta diversidade, o conceito de aprendizagem
tem sido pesquisado por diversos autores (SENGE, 1990; FLEURY e FLEURY,
1997; FIGUEIREDO, 2003; JONHSON e LUNDVALL, 2001; BRITTO, 2004;
CASSIOLATO et al., 2006), com diferentes enfoques, ndo havendo necessariamente
uma teoria ou modelo preponderante. Ainda, na literatura sobre aprendizagem
organizacional, ha a percepcdo de que as organizacées mais competitivas séo
aquelas que destinam recursos para o conhecimento. A construcdo do
conhecimento pode ser apontada como a fonte de inovagdes, da competitividade e
da sobrevivéncia. Assim, para o presente trabalho, interessa o enfoque na
aprendizagem tecnoldgica, que pode ser definida como um processo que permite o
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desenvolvimento de capacidades tecnoldgicas inovadoras de empresas, setores
industriais, regides e paises (FIGUEIREDO, 2004).

No entanto, para atender ao objetivo proposto para este estudo, é importante
entender como o0s processos de aprendizado possibilitam as empresas fortalecer
sua posicao nos respectivos setores de atuacao (BRITTO, 2004).

2.1.1 Processos de Aprendizagem

Processos de Aprendizagem podem ser definidos, segundo Cassiolato et al.
(2006), como sendo os varios processos pelos quais o conhecimento € adquirido por
individuos e convertido para o nivel organizacional. Figueiredo (2003) entende a
aprendizagem como 0S varios processos que permitem as pessoas e organizacdes
adquirirem aptidées e conhecimentos técnicos. Ou seja, a criacdo de um estoque de
conhecimentos economicamente Uteis.

Os processos de aprendizagem, conforme Nonaka e Takeuchi (1997) iniciam-
se a partir do conhecimento do individuo, que o transfere para o grupo e para a
organizacao. Essa transferéncia se realiza por meio de conversao de conhecimentos
tacitos. Para os autores, o conhecimento t4cito e o explicito ndo sdo separados, mas
complementares; logo, os dois tipos de conhecimento interagem mutuamente
realizando trocas nas atividades criativas dos homens. Essa interacdo € denominada
por Nonaka e Takeuchi (1997) de conversdao de conhecimentos e se da de quatro
maneiras: conversdo de conhecimento tacito para tacito (socializacdo do
conhecimento), conversao de conhecimento tacito para explicito (externalizacao do
conhecimento), conversdo de conhecimento explicito para explicito (combinacédo do
conhecimento) e, conversao de conhecimento explicito para conhecimento tacito
(internalizag&o do conhecimento).

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 69-79) assim explicam:

Socializacdo: processo de compartiihamento de experiéncias, e,
portanto, o ponto de partida para a criacao do conhecimento tacito e
das habilidades técnicas. Nas empresas ocorrem por meio da
observagéao, imitacdo e interacdo. Entdo, o segredo para a aquisicéo
de conhecimento tacito € a experiéncia compartilhada.

Externalizacao: processo de articulagdo de conhecimento tacito em
conceitos explicitos. E um processo de criagdo do conhecimento

perfeito, na medida em que o conhecimento tacito se torna explicito,
expresso na forma de metaforas, analogias, conceitos, hipéteses ou
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modelos. O modo de externalizagao € visto no processo de criagéo do
conceito e é provocado pelo didlogo ou pela reflexdo coletiva. E a
chave para a criagcdo de conhecimento, pois cria conceitos novos e
explicitos a partir do conhecimento tacito.

Combinacdo: processo de sistematizacdo de conceitos em um
sistema de conhecimento. Envolve a combinacdo de conjuntos
diferentes de conhecimento explicito. As informacgdes sao
reconfiguradas através da classificacdo, acréscimo, combinagéo e
categorizagcao do conhecimento explicito, e levam a novos
conhecimentos.

Internalizac@o: processo de incorporagédo do conhecimento explicito
no conhecimento tacito. E intimamente relacionada ao “aprender
fazendo”. Quando s&o internalizadas nas bases do conhecimento
tacito dos individuos sob a forma de modelos mentais ou know-how
técnico compartilhado, as experiéncias através da socializagao,
externalizagdo e combinacao tornam-se ativos valiosos.

Para viabilizar a criagdo do conhecimento organizacional, o conhecimento
tacito acumulado precisa ser socializado com 0s outros membros da organizacao,
iniciando assim uma nova espiral de criacdo do conhecimento. Nesse sentido, as
organizacodes precisam fornecer o contexto apropriado para facilitar as atividades em
grupo e para a criacao e acumulo de conhecimento em nivel individual. Nonaka e
Takeuchi (1997) apresentam cinco condigdes em nivel organizacional, que
promovem a espiral (vertical) do conhecimento: intengédo (aspiracao as suas metas),
autonomia (ampliacdo da chance de introduzir oportunidades inesperadas e
automotivacao para criar novo conhecimento), flutuacdo e caos criativo (estimula a
interacdo entre a organizacao e o ambiente externo), redundancia (superposicao
intencional de informacgdes) e variedade de requisitos (a diversidade interna deve
corresponder a variedade e a complexidade do ambiente).

Na visdo de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 61-62) esta &€ a dimensao
epistemoldgica da criagdo do conhecimento. “A pedra fundamental da nossa
epistemologia € a distincdo entre o conhecimento tacito e o explicito”.

Também apresentam a dimensao ontolégica, em que o conhecimento criado
pelos individuos € transformado em conhecimento em nivel de grupo € em nivel
organizacional. Esses niveis interagem muatua e continuamente. Tal qual na
dimensao anteriormente abordada, o tempo entra como terceira dimensao para
desenvolver o processo de cinco fases de criacdo do conhecimento organizacional:
compartilhamento do conhecimento tacito, criacdo de conceitos, justificacdo de
conceitos, construcdo de um arquétipo e difusdo interativa de conhecimento. Uma
outra espiral (horizontal) ocorre quando, por exemplo, o conhecimento no nivel de
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s

equipe de projeto é transformado em conhecimento, no nivel de divisdo e,
possivelmente na empresa como um todo ou entre organizagdes.

Diferente do enfoque dado por Nonaka e Takeuchi (1995), a aprendizagem é
abordada por Engestron (2001) como pratica social, a qual é considerada uma
ferramenta para investigacdo das mudancas sociais e as possibilidades de
aprendizagem interorganizacional. Para tanto, investiga a "forma cooperativa" das
PMEs que gere melhores resultados, pois acredita que ainda ndo estd definida a
"melhor forma", ela precisa ser construida. Por isso se propde a pesquisar a teoria
da aprendizagem expansiva (TAE), que estuda as situacées onde novas formas de
atividade precisam ser aprendidas, mas que nao estao la previamente, pois elas séo
aprendidas na medida em que sdo criadas. Trata-se de um novo padrdo de
atividades que deve emergir, portanto, ndo € uma questao individual; o que precisa
ser desenvolvido é um novo padrdo de atividades colaborativas além dos limites
institucionais.

Para orientar o plano de analise das praticas de aprendizagem, Engestron
(2001) enuncia cinco principios:

1. O primeiro considera o sistema de atividades como unidade de analise.
Esses sistemas de atividade realizam-se e se reproduzem eles mesmos
por gerarem acdes e operacdes. Nesse projeto em especifico a unidade
de andlise em questao seria o sistema complexo de atividades (praticas e
relacionamentos) tanto internos como externos do cluster de PMEs com
vistas a internacionalizacéo.

2. O segundo principio: multivozes do sistema. O sistema de atividades é
sempre uma comunidade com varios pontos de vista, tradicoes e
interesses. Os participantes carregam suas préprias histérias, tradicoes e
interesses. A divisdo de trabalho na atividade cria diferentes posi¢des para
os participantes, sendo que o proprio sistema de atividades traz consigo
artefatos, regras e convencdes. A perspectiva de multivozes na interacao
com os sistemas de atividades é fonte de problemas e ao mesmo tempo
origem de inovagao, demandando agdes de traducéo e negociacao.

3. O terceiro principio € a historicidade. Sistemas de atividades tomam forma
e sao transformados por longos periodos de tempo. Seus problemas e
potenciais somente poderao ser entendidos levando em consideracao sua
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propria histéria. Sua propria historia deve ser estudada como histéria local
da atividade bem como a histéria de idéias tedricas e instrumentos que
tem constituido/ formado a atividade; precisam ser recuperadas a historia
local e histéria global da atividade, seus conceitos, procedimentos e
ferramentas.

4. O quarto principio € a regra central das contradicbes como fontes de
mudanca e desenvolvimento. Contradi¢cdes, esclarece o autor, ndo sao o
mesmo que problemas ou conflitos. Contradicées sao tensdes estruturais
acumuladas com e entre as atividades do sistema. Contradicoes geram
distarbios e conflitos, mas também inovativas tentativas de mudanca da
atividade. No caso em questdo, compreende-se a necessidade de redes
internas de PMEs se internacionalizarem para conseguirem sobreviver —
h& nitidamente uma contradicdo entre formas de funcionamento.

5. O quinto principio proclama a possibilidade de transformacao expansiva no
sistema de atividades. O sistema de atividade move-se através de longos
ciclos de transformacdes qualitativas. Um ciclo completo de
transformacdes qualitativas pode ser compreendido por uma grande
distancia entre as agdes presentes do dia-a-dia e as novas demandas e
formas de atividades na sociedade.

Essa nova proposta da aprendizagem expansiva tenta compreender uma das

mais intrigantes formas de aprendizagem organizacional. Ou seja, pessoas e
organizacdes estdo o tempo todo aprendendo coisas que nao sao estaveis, € nem
entendidas e definidas para sempre. Como se verifica, essa abordagem contém uma
critica as teorias tradicionais que enfocam a aprendizagem como 0 processo onde
0s sujeitos adquirem conhecimento ou habilidade, traduzidos no comportamento do
sujeito e podendo ser observados. Para Engestron (2001), o individuo esta
continuamente aprendendo novas formas de atividade, que ndo estao previamente
definidas. Assim, "O objeto da aprendizagem expansiva é o sistema inteiro no qual
os aprendizes estdo engajados, sendo uma aprendizagem que produz culturalmente
novos padrdes de atividades, novas formas de atividade no trabalho". Entdo, pode-
se argumentar que a aprendizagem ocorre por expansao na pratica.

Fleury e Fleury (1997, p. 40) também destacam que a aprendizagem se

constitui em um evento interno, ndo observavel, empreendido por meio do
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desempenho das pessoas, e apontam para a necessidade de se “estabelecer uma
dindmica de continua aprendizagem, uma postura de aprender a aprender, para
mudar sempre”.

Esses autores ao discutir o processo de aprendizagem afirmam que o
processo de aprendizagem organizacional envolve a elaboragdo de novos mapas
cognitivos, que possibilitem compreender melhor o que esta ocorrendo, tanto no
ambiente externo quanto interno das organizacdes; também, a definicdo de novos
comportamentos que comprovem a efetividade do aprendizado (FLEURY e
FLEURY, 1997).

Garvin (1993, p. 1-2) ao explicar o processo de aprendizagem, propde pontos

essenciais para uma dindmica de aprendizagem organizacional.

1. Resolugéo sistematica de problemas:

a. Baseando-se no método cientifico para diagnosticar problemas:
geradora de hipoteses e de testes de hipdtese.

b. Insistir em dados, ao invés de pressupostos, como base para a
tomada de decisédo (baseada no fato de gestao).

c. Utilizar ferramentas estatisticas simples (histogramas, graficos
Pareto, correlagbes, causa e efeito diagramas) para organizar e
proceder inferéncias.

2. A experimentacao de novas abordagens

a. Programas em curso: envolve uma série continua de pequenas
experiéncias, projetadas para produzir ganhos incrementais no
conhecimento

b. Demonstracdo de experimentos: usualmente & motivada por
oportunidades de expandir horizontes e nédo pelas dificuldades
correntes. Sao normalmente realizados com o objetivo de
desenvolver novas capacidades organizacionais.

3. Aprender com a experiéncia passada

a. Rever sucessos e fracassos.

b. Avalia-los sistematicamente.

c. Registrar as ligdes de uma forma aberta e acessivel a todos os
funcionarios.

4. Aprender com as melhores praticas de outros

a. [...] investigar e aprender com as experiéncias de outros,
garantindo as melhores praticas da industria E um processo que
comeca com disciplina através de uma pesquisa para identificar
as melhores praticas organizacionais, seguido de um estudo
cuidadoso das suas proprias praticas e performances,
progredindo através de visitas sistematicas e entrevistas, e
conclui com uma andlise dos resultados, desenvolvimento de
recomendagdes, e de implementacao.

b. Dialogo sistematico com parceiros e clientes.
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5. Transferéncia de conhecimentos de forma rapida e eficiente em
toda a organizagéo.

a. Relatérios escritos, orais e visuais.

b. Visitas e excursdes

c¢. Programa de rotatividade de pessoal.
d. Programa de educagao e treinamento
e. Programas padronizados

Portanto, o processo de aprendizagem € um processo coletivo, partilhado por
todos, nao o privilégio de uma minoria pensante. Para Fleury e Fleury (1997, p. 40),
“0 mais importante € a integracao dos conhecimentos, ndo apenas em nivel de
individuos, mas em nivel organizacional e, em certos casos, interorganizacional’.

Nesse contexto, Britto (2004, p. 4-5) menciona que ‘[...] o conceito de
aprendizado [...] esta associado a um processo cumulativo através do qual as firmas
ampliam seus estoques de conhecimento, aperfeicoam seus procedimentos de
busca e refinam suas habilidades em desenvolver ou manufaturar produtos”.

Britto (2004, p. 5) com base em Malerba (1992) destaca quatro caracteristicas

do processo de aprendizado tecnoldgico:

Em primeiro lugar, o aprendizado é visto como processo orientado
que envolve um custo particular, sendo realizado no interior da firma a
partir da mobilizagdo de diversas instancias organizacionais e da
definicio de uma estratégia particular que define as principais
direcbes dos esforcos de capacitacdo dos agentes. Em segundo
lugar, o aprendizado tecnoldgico articula-se a diferentes fontes de
conhecimento, que tanto podem ser internas como externas a firma.
Internamente, estas fontes relacionam-se a atividades especificas,
como produgdo, P&D e marketing; externamente, elas envolvem
articulagdes com fornecedores, consumidores e com a infra-estrutura
cientifico-tecnolégica. Em terceiro lugar, o aprendizado € visto como
processo intertemporal e cumulativo, que amplia continuamente o
estoque de conhecimentos da firma, diferenciando-a de outros
agentes. Em quarto lugar, este aprendizado viabiliza ndo apenas a
incorporagdo de inovagdes incrementais, relacionadas a maior
eficiéncia dos processos produtivos, mas também a exploragéo de
novas oportunidades produtivas e tecnolodgicas, possibilitando a
expansao para novos mercados, a partir da exploracdo de niveis de
sinergia em relacdo aos produtos gerados e as técnicas previamente
empregadas.

A aprendizagem organizacional nao € simplesmente a soma das
aprendizagens individuais dos membros de uma organizacdo. Ela tampouco emerge
a partir de uma sé pessoa, mas sim da interagdo e da combinacédo de capacidades e
conhecimentos de diferentes membros da mesma organizacao (KIM, 1993; SENGE,

1990). Ela ocorre, portanto, segundo Kim (1993) pelo compartilhamento de
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elementos da aprendizagem entre individuos em interacdo numa organizacao,
compartilhamento realizado pela difusdo, a partir de diferentes individuos, dos
“contetdos” da aprendizagem como o0s conhecimentos, as competéncias, as
aspiracoes, dentre outros.

A partir do exposto, observa-se a existéncia, tanto no modelo de Nonaka e
Takeuchi, Fleury e Fleury, como no de Kim, do pressuposto de que a aprendizagem
organizacional nao é criada pela “organizacdo”. A aprendizagem sé se tornara
organizacional na medida em que for possivel a interacdo. E, nessa medida, o
didlogo e o debate emergem como fatores de extrema importancia a criacao do

conhecimento.

2.1.2 Aprendizagem Interativa

Conforme ja exposto, o aprendizado é um processo fundamental para a
construgcdo de conhecimentos que gerard vantagens competitivas, o qual pela
repeticdo, experimentacado, e outros mecanismos, capacitam tecnologicamente as
empresas e estimula suas atividades produtivas e inovativas (CAMPOS et al., 2003).
Como a aprendizagem acontece, principalmente pela interacdo entre pessoas, pode-
se dizer que este fenbmeno social é que ird determinar, em grande parte, a
competitividade das empresas em mercados cada vez mais abertos.

Para Vygotysky (1987) a aprendizagem se da a partir da interacdo do sujeito
com o mundo fisico do dia-a-dia. A crenga fundamental para estimular esta interacao
de carater socio-psico-emocional € entendé-la como condicdo para efetividade dos
processos de aprendizagem. Consideram-se aqui as propostas de Vygotysky (1987),
onde o sujeito nao é apenas ativo, mas interativo, porque forma conhecimentos e se
constitui a partir de relagdes intra e interpessoais. Assim, € na troca com outros
sujeitos e consigo préprio que se vao internalizando conhecimentos, papéis e
fungbes sociais, 0 que permite a formacdo de conhecimentos e da prépria
consciéncia.

A compreensdao de que 0 processo inovativo é um processo de natureza
social tem levado a um crescente interesse ao entendimento dos processos
interativos, localizagbes e compartiihamento e como eles atuam no sentido de
reforcar o aprendizado nas empresas (CASSIOLATO, 2004).
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Cabe esclarecer que uma condicao essencial para que o0 processo de
interacdo e aprendizagem ocorra € a condicdo do ambiente em que a empresa esta
inserida. Esse ambiente deve ser propicio e estimulante as relacbes entre as
instituicbes envolvidas no sistema de inovacdo, nos aspectos social, cultural,
econbmico e regulatério. Essas relagdes podem ser de interagdo, cooperacédo ou
parceria. Para este estudo interessa a interacao. Dessa forma, limitar-se-a a enfocar
a interacdo de modo genérico e amplo no contexto da aprendizagem organizacional.

Segundo Cassiolato (2004) as organizacbes ampliam seus estoques de
conhecimento e se habilitam a superar a barreira de entrada na maioria das
atividades econdmicas através do processo cumulativo de aprendizagem. No longo
prazo existe uma relagdo entre aprendizado, conservacdo do conhecimento
acumulado e capacidade tecnoldgica. Ainda segundo o autor a literatura tem
sugerido diferentes formas de aprendizado, internas e externas a organizagdo. O
aprendizado interno esta ligado as principais funcbes da empresa e pode ser de
(trés) tipos: a aprendizado pelo uso (learning-by-using); o aprendizado por
experiéncia (learning-by-doing) e o aprendizado por pesquisa ou busca (learning-by-
searching). O aprendizado externo tem grande relacdo com o aprendizado interno e
suas principais formas sdo o aprendizado por imitagdo (learning-by-imitating); o
aprendizado por interacado (learning-by-interacting) e aprendizado por cooperacao
(learning-by-cooperating). Essas ultimas estdo fortemente associadas as praticas
dos aglomerados produtivos do tipo APL.

O aprendizado interno para Cassiolato (2004) é condicao necessaria para
obtencdo de aprendizado externo, pois a empresa deve possuir capacidades de
receber, elaborar e assimilar o conhecimento obtido. Assim, a compreensao da
dindmica dessas formas de aprendizagem esta relacionada as possibilidades de
transferéncia de informacbées e conhecimentos, que favorecem o processo de
geracao de inovagao (CAMPQOS et al., 2004).

Sobre o contexto no qual ocorre o processo de aprendizado por interacao
Johnson e Lundvall (1992) formulam algumas hipoteses:

1. o aprendizado por interacao envolve um “processo social”;

2. quanto mais complexo for o aprendizado, maior sera a interacao requerida

para viabiliza-lo;

3. o aprofundamento da interacdo requer o continuo aperfeicoamento dos
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cédigos e canais de comunicacado entre os agentes, os quais ‘funcionam’
como infra-estrutura facilitadora do intercambio de informacdes;

4. a continuidade da interacdo introduz a possibilidade de novas
combinacgdes para diferentes tipos de conhecimento, gerando ganhos que
nao se restringem apenas ao aumento da eficiéncia produtiva;

5. o aprofundamento do aprendizado por interacdo pressupde uma
“seletividade” nos relacionamentos interorganizacionais, decorrente da
necessidade de estabelecerem-se relagdes de confianca;

6. o aprendizado por interacdo requer determinado tempo para se
desenvolver, ndo sb devido as dificuldades associadas a consolidacao de
uma confianca mutua entre os agentes, mas também em razdo dos
investimentos especificos requeridos.

Logo, a aprendizagem interativa € um processo que tem lugar quando o0s
atores interagem com outros atores para criar, desenvolver e trocar conhecimento,
informacao e outros recursos. Como afirma Torres et al. (2004, p.1), “as interacdes
econbmicas relevantes para a geracao e difusdo de conhecimento passam por
interacdes entre agentes que atuam em diferentes atividades econémicas”.

Portanto, trata-se de um processo que caminha do plano social (relacoes
interpessoais) para o plano individual interno (relagbes intra-pessoais). Nesse
processo o individuo ndo é visto tdo somente como sujeito da aprendizagem, mas
aquele que aprende, junto ao outro, o que 0 seu grupo social produz, como valores,
linguagem e o proprio conhecimento. Nesse sentido, o processo de interagao
humana esta presente em toda a organizacdo e é o que mais influi no rumo das
atividades e nos seus resultados.

Com base no referencial exposto até esse ponto, percebe-se que a inovagao
em APLs é determinada principalmente pelo aprendizado por interacdo entre os
seus agentes. Segundo Torres et al. (2004), essas interagcbes podem ocorrer
especialmente através de um esforco cooperativo e podem ser classificados através
da regularidade de sua ocorréncia. As interacdes irregulares sdo as que ocorrem
esporadicamente. Enquanto que as interacbes regulares sdo aquelas que
apresentam uma periodicidade cronoloégica ou um padrédo de recorréncia definido. A
partir dessa primeira classificacdo regular/irregular surgem mais quatro tipos de
interacdes diferentes conforme apresentado na Figura 1.
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FIGURA 1 — TIPOS DE INTERACAO

Interacéao
Regular Irregular
Cooperagéao Cooperacgao Contato Contato
Formal (1) Informal (2) Bilateral (3) Multilateral (4)

Fonte: Torres et al. (2004, p. 3).

Torres et al. (2004, p. 3-4) consideram que:

(1) Cooperagdo Formal - ocorreria quando a interacdo entre os
agentes ndo so6 é regular, mas também quando esté definido um
propésito e um resultado esperado para a interagdo. Nesta
situacdo, os agentes sob interacdo além do intuito de buscar um
beneficio mutuo nas interagbes define-se um método e um
objetivo a ser alcangado. [...].

(2) Cooperagéao Informal - diferentemente da cooperagao formal, aqui
nao se tém bem definido o objetivo e o propésito da interagdo. A
cooperacado pode ser recorrente, com expectativa de futuras
repeticdes, mas sem, no entanto, ter um escopo delimitado, em
seu objetivo e método. Neste caso, os agentes interagem com
freqiéncia e tem clareza do beneficio reciproco da cooperacgéo,
no entanto estas interagbes ocorrem por diversos fins sem, no
entanto, cristalizarem-se em um projeto especifico. [...].

(3) Contato Bilateral - referem-se as interagdes entre dois agentes
que ocorrem sem um padréo definido de repeticdo. Na verdade,
este tipo de interacdo pode ser do tipo once-and-for-all, ou pode
ser 0 primeiro passo da a constituicdo de uma futura cooperacao.
O importante é que os dois agentes possuem o reconhecimento
mutuo, sem, no entanto, terem certeza sobre o beneficio
decorrente de interagdes. [...].

(4) Contato Multilateral - diferentemente do contato bilateral, neste
caso a interagdo ndo ocorre entre duas partes, mas entre um
conjunto de agentes que possuam algum mecanismo comum de
identificacao, por exemplo, firmas que atuem no mesmo setor na
mesma regido. Este € o caso tipico de feiras, cursos e seminarios
sobre alguma tematica do setor que gere a reunido de diferentes
agentes, dentro 0s quais alguns podem estabelecer contatos
bilaterais que podem ser a raiz de futuras cooperagoes.

Esta tipologia € uma caracterizacao das possiveis formas de interagcdo entre

0s agentes econdmicos envolvidos em APLs.
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Britto (2004) cita a importancia de identificar os aspectos relacionados a
conformacdo institucional do ambiente produtivo local, que favorecem o
aprofundamento da inovacao através dos mecanismos de aprendizado por interacao
no interior de APLs. Para isso, esse autor considera as categorias introduzidas por
Edquist para identificar o sistema de inovagdo local, avaliando sua estrutura e
funcionalidade. Essas categorias envolvem dois componentes basicos daqueles
sistemas que sdo as organizacdes e as instituicoes, assim como as interagdes entre
eles.

A partir do entendimento sobre o ambiente que forma o APL, é possivel
avancar no sentido de detalhar diversas dimensdes para a investigacao do processo
de aprendizado em APLs. Britto (2004) considera na analise dos processos
interativos de aprendizado os possiveis desdobramentos dos mesmos em termos da
promoc¢ao de uma coordenacao mais efetiva das estratégias tecnoldgicas adotadas
pelos agentes integrados a arranjos produtivos locais. Assume-se quanto a esse
aspecto, que a socializacdo de conhecimentos em escala local facilita (e até
estimula) que essas estratégias sejam reproduzidas por outros agentes distintos
daqueles que as introduziram originalmente.

Nesse sentido, o intercambio de informacdes entre agentes possibilita uma
maior coordenagdo das estratégias tecnologicas, fazendo que com o0s
conhecimentos gerados e as agdes implementadas por uma firma particular tendam
a estar mais calibrados em relacao as necessidades das demais firmas inseridas no
arranjo.

Lundvall e Johnson (1994) definem a forma de aprendizado que surge da
relacdo da empresa com outras empresas de learning by interacting. Para esses
autores o estabelecimento de relacdes de cooperacido entre empresas pode ser um
instrumento importante para estimular o crescimento dessas empresas e da
economia regional, uma vez que essa cooperacao permite a elas a obtencédo de
ganhos de escala e escopo e, ao gerar externalidades positivas, acaba minimizando
os problemas comuns a todas elas. Dessa forma, abordam que a principal vantagem
dessas interagcdes € a construcdo de um conhecimento tacito que sé é possivel pela
proximidade espacial, e cuja transferéncia depende do contexto social e das

instituicbes estabelecidas nessa localidade.
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Cabe lembrar que a interacdo € uma atividade intrinseca a propria existéncia
da empresa no mercado. Dai resulta, em um fluxo de informacdes que, mescladas a
experiéncia acumulada na empresa, aumenta seu estoque de conhecimento.

Analisando o importante espectro de relagdes entre clientes e fornecedores,
Lundvall (1988) aponta quatro dimensdes no espaco de interagdo usuario-produtor: o
espaco econdbmico, onde diferentes atividades se relacionam; o espaco
organizacional, que refere-se a integracdo horizontal e vertical; 0 espago geografico
que, definido por si mesmo, tem importancia variavel conforme o tipo de interacao e
a infra-estrutura de contato disponivel; o espaco cultural, que tem multiplos aspectos
e é extremamente importante para a aprendizagem.

Assim, do ponto de vista deste trabalho, o conceito de aprendizado, entendido
enquanto uma série de mecanismos pelos quais as empresas geram as
capacitacbes necessarias para operar, adaptar e modificar produtos, processos
produtivos e estruturas organizacionais tém sido enfatizados na literatura que trata
de inovacao tecnoldgica.

Com o objetivo de ampliar as discussdes deste capitulo em torno da
aprendizagem tecnol6gica por interagdo como responsavel pela geragdo de
inovacdées em APLs de PMEs, no préximo tépico sera apresentada a capacidade
tecnoldgica e sua importancia nesses arranjos.

Dado o foco deste estudo no processo de aprendizagem tecnolégica, optou-
se por incorporar as contribuicbes da literatura sobre sistemas de inovacéo,
juntamente com as da capacitacdo tecnoldgica, a partir de uma perspectiva do
aprendizado tecnolégico.

2.2 CAPACIDADE TECNOLOGICA

A abordagem de capacidade tecnol6gica é a principal referéncia conceitual
neste item, juntamente com alguns conceitos associados ao tema, particularmente,
os préprios conceitos de aprendizado ou capacitagdo tecnoldgica, esforco
tecnoldgico e inovagédo. Nesse sentido, a capacitacao tecnolégica € influenciada pela
forma como a tecnologia é tratada pela analise econémica de forma ampla.

No &mbito do pensamento neoclassico, o mainstream econémico, 0os paises

em desenvolvimento eram considerados meros receptores passivos de tecnologia.
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Segundo Costa (2003), esta percepcao decorria do proprio descaso do pensamento
ortodoxo em relacdo a tecnologia, concebida como exdégena ao sistema econdmico;
livremente disponivel para todos os agentes; reproduzivel sem custos, e disponivel
na forma explicita e tangivel (isto é, codificada em designs, manuais, maquinas,
equipamentos, etc.). O carater tangivel da tecnologia significava corporificacdo em
bens de capital e know-how necessario para sua utilizacao eficiente.

Esta percepcdao ortodoxa da tecnologia, de acordo com Costa (2003),
implicava idéias bastante simplistas sobre a difusao internacional do conhecimento,
de modo que conhecimentos gerados nos paises desenvolvidos estariam livremente
disponiveis em “prateleiras tecnoldgicas”, prontos para serem escolhidos pelos
paises em desenvolvimento. A Unica questao seria os paises em desenvolvimento
selecionar entre as tecnologias aquela que Ihes fossem mais Uteis e apropriadas.
Entdo o aprendizado tecnolégico seria desnecessario e a mudanca técnica
inexistente.

Segundo Figueiredo (2004) esta concepcao comeca a ser mudada em
meados da década de 1970 a medida que a tecnologia passa a ser reconhecida
como um fator relevante para o dinamismo das economias capitalistas. Este foi um
marco da renovagao do interesse de economistas pela mudanca técnica. Depois de
um longo periodo em que foi negligenciada pela escola neoclassica, a tecnologia
passou gradativamente a ocupar um espaco central em analises nao ortodoxas do
desenvolvimento econémico.

Para Figueiredo (2004), sao varias as definicbes de capacidade tecnoldgica
encontradas na literatura (KATZ, 1976; LALL, 1992; DAHLMAN e WESTPHAL, 1982;
BELL e PAVITT, 1993; KIM, 1993). Nesse sentido, pode-se argumentar que todas as
definicbes estdo associadas aos esforcos internos da empresa em assimilar e
aperfeicoar a tecnologia importada. Por esforcos, entende-se ao aprimoramento de
processos e organizacao, producao, produtos, equipamentos e projetos técnicos.

Na concepcao de Kim (1993), a capacidade tecnolégica € a habilidade de
aplicar os conhecimentos tecnolégicos em atividades de producédo, investimentos
futuros e inovagdes, de forma a adaptar-se ao contexto onde se vive. Esta
capacidade pode apresentar-se de modo diferenciado, desde a aptiddo para
assimilar e utilizar uma tecnologia, passando pela habilidade de adaptar e modificar
e até de gerar novas tecnologias. Nesse sentido, a capacidade de modificar a
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tecnologia, de propor novos conceitos, de encontrar melhores solucbées é fator
relevante para a competitividade empresarial.

A aprendizagem tecnolégica para Figueiredo (2004) pode ser entendida em
dois sentidos:

1. Refere-se a trajetéria de acumulacdo de capacidade tecnolégica, sendo
que esta pode mudar com o tempo, pois pode-se acumular capacidades
tecnoldgicas em diferentes direcoes e a diferentes velocidades.

2. Diz respeito aos varios processos pelos quais conhecimentos técnicos
(tacitos) de individuos sdo transformados em sistemas fisicos, processos
de producdo, procedimentos, rotinas e produtos e servicos da
organizacao.

Figueiredo (2003) apresenta um modelo para descrever os processos de
aprendizagem, composto de processos de socializacdo e codificacdo do saber.
Composto por quatro processos de aprendizagem, apresenta os seguintes aspectos:

1. Processos de aquisicdo de conhecimentos externos: processos pelos
quais os individuos adquirem conhecimentos tacitos ou codificados de fora
da empresa. S&o exemplos: participacdo em treinamentos externos, feiras,
simpdsios, convite a especialistas para dar conferéncias ou consultorias.

2. Processos de aquisicao de conhecimentos internos: processos pelos quais
os individuos adquirem conhecimentos tacitos exercendo atividades na
empresa. Exemplos: exercicio de atividades rotineiras, estudos em centros
de P&D.

3. Processos de socializacdo de conhecimentos: processos pelos quais os
individuos compartilham seu saber tacito. Podem ser formais ou informais.
Exemplos: treinamentos, reunides, solucao conjunta de problemas.

4. Processos de codificacdo de conhecimentos: quando o saber tacito
individual se torna explicito, facilitando a disseminacdo na empresa.
Exemplos: documentacdo de processos, manuais, rotinas de producéo.
(FIGUEIREDO, 2003).

O autor salienta que esses processos possuem quatro caracteristicas

basicas: variedade, intensidade, funcionamento e interacéo, assim definidas:

1. Variedade: medida em termos de existéncia ou inexisténcia de diferentes

mecanismos.
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2. Intensidade: freqliéncia com que se criam, atualizam, utilizam e

aperfeicoam os processos de aprendizagem ao longo do tempo.

3. Funcionamento: modo como os processos de aprendizagem operam ao

longo do tempo.

4. Interacdo: é o modo como os diferentes processos de aprendizagem se

influenciam mutuamente (FIGUEIREDO, 2003).

Como ja observado neste estudo, essa aprendizagem se da, primeiramente
via aquisicdo de conhecimentos, por via interna ou externa a empresa;
posteriormente, esse saber deve ser entdo convertido do individual para o
organizacional, tanto de maneira socializada quanto codificada. Entdo, a
aprendizagem aqui é entendida no segundo sentido, isto &, “aprendizagem é o
processo que permite a empresa acumular capacidade tecnolégica ao longo do
tempo” (FIGUEIREDO, 2004, p. 328).

Ampliando a explicagdo, Furtado (1994) salienta que o conhecimento
tecnoldgico que se sedimenta nas empresas possui duas fontes.

A primeira € externa a empresa e pode provir de diversas origens,
seja do exterior ou do pais, de fornecedores, de usuérios, de
empresas de servigos, de engenharia, de laboratérios, de institutos de
pesquisa, de universidades, etc. A segunda fonte de conhecimento

tecnologico € interna e provém dos esforcos realizados pela empresa
"intramuros" (FURTADO, 1994, p. 10).

Assim, para Furtado (1994, p. 11) a “capacitacdo tecnolégica constitui-se no
conjunto de habilidades que sustentam as rotinas de producédo e de melhoramentos
da empresa. Essas habilidades localizam-se nas linhas de producdo e em
departamentos especializados”.

A capacitagdo tecnoldgica decorrente da aprendizagem e da acumulacédo do
conhecimento abrange todo o ciclo de geracdo da inovacao: a percepcao
mercadoldgica, a concepcado do produto ou processo, 0 projeto, a produgdo, o
marketing, as vendas e pds-vendas, incluindo a reciclagem.

A capacitacao tecnoldgica apresenta, conforme Bell (1987), uma face que é o
crescimento da prépria curva de experiéncia pela pratica diaria (learning-by-doing), e
outra face, mais importante, que é resultado da busca consciente e de esforgos
explicitos. Enquanto no primeiro caso o processo é passivo, automatico e sem

custos; o segundo, é um processo interativo e cumulativo, que envolve
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investimentos. Assim, por sua prépria natureza, a capacitacdo tecnoldgica nao
acontece isoladamente, pois depende do contato com outros parceiros, de forma
consistente e planejada.

Varios estudos (BELL, 1987; LALL, 1992; KIM, 1993; FIGUEIREDO, 2002,
2004) salientam o carater cumulativo da capacitacao tecnolégica, que pode ser vista
como o estoque de conhecimento da empresa, que afeta a tomada de decisdes e
seus processos operacionais. Como a capacitacao tecnologica esta ligada
diretamente ao processo de inovacao organizacional, que é continuo e cumulativo,
Figueiredo (2004) nao faz distincdo entre capacidade tecnolégica e organizacional,
ou entre tecnologia e organizacao, ja que a ultima é parte integrante da primeira.
Para o autor, uma tarefa crucial para empresas que operam em economias
emergentes é acumular capacidade tecnoldgica a uma velocidade mais rapida do
que a das empresas que ja operam na fronteira tecnologica internacional. Como
afirma Figueiredo (2004), a capacitacao tecnoldgica representa um elemento
importante para a competitividade de um setor ou da economia, embora ndo seja o
unico. Todavia, seu papel é fundamentalmente dinamico.

Segundo Lall (1992), a capacidade tecnolégica de uma organizacdo é
intrinseca a ela e difere de uma para outra, por isso 0 conhecimento tecnolégico nao
€ completamente partilhado, transferido ou imitado entre as organizacdes. Esse
processo de transferéncia envolve, necessariamente, a aprendizagem interna desse
conhecimento, posto que seus principios, na maioria das vezes, nao estao
claramente definidos.

Para as empresas sobreviverem ao processo dindmico da economia é
necessario que estas tenham capacidade de mudar, adaptar, inovar. Para Lall
(1992), a capacidade tecnolégica das empresas é a prépria capacidade destas de
gerar inovagdes. Para maior compreensao, Lall (1992) divide a capacidade em trés
niveis distintos:

— Capacidade basica: é aquela necessaria para as empresas se manterem
em funcionamento. E um conhecimento minimo sobre a tecnologia em uso,
manutencdo, adaptacdo e realizagdo de pequenas inovagdes. E a
capacidade de solucionar simples problemas nao rotineiros para manter a

eficiéncia do processo.
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— Capacidade intermediaria: é aquela que habilita as empresas a fazer

z

melhor 0 que estas ja fazem, ou seja, melhorar a tecnologia em uso. E a
capacidade de encontrar solugdes cujo desempenho deve ser superior.
Para isto, sdo necessarios conhecimentos cientificos, funcionarios
qualificados, desenvolvimento de projetos em departamentos de
engenharia e estabelecimento de ligagdes com instituicbes de pesquisa.
Deve haver um acumulo de informacdes e, além da resolucao de

problemas, a previsao destes.

— Capacidade avancada: € um nivel superior, onde a empresa devera, nao

somente fazer melhor, mas, principalmente, fazer diferente o que ja se faz
bem feito, evoluir ou criar novas tecnologias, para isso, além de acumular
todo o tipo de informacdes, a empresa devera constituir uma atividade
especifica para a P&D de produtos e processos.

Ainda, Lall (1992) desenvolveu um modelo que identifica o processo de

capacitacao tecnoldgica (Quadro 1), pois descreve diferentes tipos de atividades que

caracterizam a capacidade tecnologica das empresas. Sao elas: investimentos,

producéo e o relacionamento com a economia.

O perfil dos investimentos (inicial e execug¢do de projetos), representa as
habilidades de preparacao para a identificacdo e obtencédo da tecnologia
de projeto, equipamentos e gerenciamento. O perfil dos investimentos
determina os custos financeiros de um projeto, a adequacao da escala e
do mix de produtos, a selecado da tecnologia e dos equipamentos e o plus
de conhecimento ganho com a realizacdo das atividades e/ou com a
tecnologia béasica envolvida no processo. Aqui 0 que ira caracterizar a
capacidade tecnolégica, de acordo com a classificacao de Lall (1992), sera

a realizacao de uma ou mais atividades.

— O perfil da producao esta dividido em trés grupos: 1) da engenharia de

produto, representa a capacidade da empresa de desenhar e determinar
as especificacoes, a composicao e viabilidade técnica do produto ou
projeto; 2) de processos, corresponde as atividades especificas que irao
garantir a qualidade do processo produtivo. Nesta etapa, estdo a execucao
de atividades como o levantamento e analise de problemas, o controle da

qualidade e a aprendizagem da tecnologia do processo, 0s quais
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correspondem a capacidade tecnoldgica de rotina simples ou basica; 3)

engenharia industrial, corresponde a capacidade da empresa de realizar

melhoramentos e o desenvolvimento do sistema produtivo como um todo.

O estudo geral dos métodos e dos tempos de trabalho e o controle dos

estoques correspondem a capacidade tecnolégica basica da empresa. Se

a empresa realizar, além destas atividades, as de monitoramento da

produtividade e melhorias na coordenacdo dos processos, ela tera

capacidade tecnolégica intermediaria.

- O perfil de relacionamento das empresas com a economia é necessario

para o0 desenvolvimento da capacidade de

informagdes,

habilidades e

tecnologias seja de

transmitir

e receber

fornecedores de

componentes e matérias-primas, de consultores, de empresas de servigos

em geral e de instituicdes tecnoldgicas. Estes relacionamentos afetam n&o

somente a eficiéncia produtiva da empresa, mas também a difusédo

tecnoldégica e a configuracao

desenvolvimento tecnoldgico e competitivo.

industrial,

QUADRO 1 — MATRIZ ILUSTRATIVA DE CAPACIDADES TECNOLOGICAS

ambos essenciais para o
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Investimento Projeto de de Produto Industrial coma
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£ conogramade equipamentos deprocesso necessidedes controlede comfomecedores
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Fonte: Adaptado de LALL (1992, p. 167).
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Segundo Costa (2003), na matriz das capacidades tecnolégicas acumuladas
pelas firmas, Lall trata a complexidade de forma bastante sisteméatica, identificando
trés graus de complexidade, segundo a formalidade e propésito dos esforcos
tecnoldgicos: basico, intermediario ou avancado. As capacidades tecnoldgicas
basicas sao acumuladas por meio das rotinas basicas da atividade de producéo, isto
€, mecanismos by-doing ou com base na experiéncia. As capacidades intermediarias
sao construidas a partir de atividades ou esforgcos conduzidos em base mais
deliberada. As capacidades avancadas, por sua vez, sao desenvolvidas por meio de
atividades de P&D, que sédo a forma mais explicita e deliberada de esforcos. Como
se observa, nesta matriz o autor distingue capacidade operacional de capacidade
inovativa. A primeira é definida pelos conhecimentos e experiéncias necessarios
para usar tecnologias desenvolvidas por outros (isto &, o know-how). E acumulada,
principalmente por meio de esforcos by-doing, constituindo, portanto capacidade de
menor nivel de complexidade. Capacidade inovativa, por sua vez, € mais complexa e
avancada, referindo-se a capacidade de entender os principios da tecnologia (isto é
0 know-why).

Ainda, nesta matriz a questédo funcional é definida segundo as dimensées da
atividade produtiva: investimento inicial, engenharia de produto, engenharia de
processo e engenharia industrial, e as ligagdes com outros agentes. As capacidades
menos complexas como a de capacidade operacional, permite ser um produtor
eficiente, mas que no longo prazo € preciso ir além, e avancar em direcao a
acumulacao de capacidades mais complexas, as quais é denomina de “capacidades
inovativas” (COSTA, 2003).

Na concepcao de Costa (2005), apesar da marcada heterogeneidade
conceitual da abordagem da capacitacao tecnolégica, elementos comuns podem ser
identificados entre os estudos. O principal deles € a nocdo de que capacidade
tecnoldgica € um conjunto de conhecimentos, aptiddes e experiéncias acumulados
por meio de esforcos tecnoldgicos, os quais podem ser conduzidos de modo mais ou
menos explicito e/ou deliberado. Esforco tecnolégico é, portanto, mecanismo de
capacitacao, isto é, do processo de aprendizado tecnolégico.

Bell e Pavitt (1995) formularam uma definicdo ampla, segundo a qual a
capacidade tecnolbégica incorpora 0S recursos necessarios para gerar e gerir

mudancas tecnoldgicas. Tais recursos acumulam-se e incorporam-se aos individuos
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(como aptiddes, conhecimentos e experiéncia) e aos sistemas organizacionais. Ou
seja, a capacidade tecnolégica de uma empresa (ou de um setor industrial) esta
armazenada, acumulada, em pelo menos quatro componentes, como mostra a figura

a sequir:

FIGURA 2 — DIMENSOES DA CAPACIDADE TECNOLOGICA

Sistema fisico, base de dados, software,
maquinas e equipamentos

1

Capacidade

Mentes dos individuos

Sistema (tecido) Tecnolégica = — conhecimento tacito
tor?,ar?lzamonalg . Conhecimento e qualificagéo formal
es rg;%:ji%zr;gzlals, Especifico a de engenheiros
. izaca técnicos, operadores.
e rotinas Organizagao/ p

Suas experiéncia e
talento acumulado

organizacionais empresa

Produtos e Servicos

Fonte: FIGUEIREDO (2005, p. 56).

Assim, a capacidade tecnolégica da empresa acumula-se em pelo menos
quatro componentes: 1) sistemas técnicos fisicos; 2) pessoas; 3) sistema
organizacional; 4) produtos e servicos. Segundo Figueiredo (2005) existe uma
relacdo inseparavel entre esses quatro componentes. Portanto, a capacidade
tecnologica é inseparavel do contexto da empresa, regido ou pais onde é
desenvolvida.

Para Tacla e Figueiredo (2002) é por meio da acumulacao de competéncia
tecnologica que as firmas adquirem capacitacdo para desempenhar atividades
inovadoras. Nesse contexto, as empresas devem pretender elevar suas capacidades

tecnoldgicas para terem melhores condi¢cdes de competir no mercado.
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2.3 INTERNACIONALIZAGCAO DE EMPRESAS

A internacionalizacdo da empresa consiste em sua participacdo ativa nos
mercados externos. Com a eliminacado das barreiras que protegiam no passado a
industria nacional, a internacionalizacao é o caminho natural para que as empresas
brasileiras se mantenham competitivas. Se as empresas brasileiras se dedicarem
exclusivamente a produzir para o mercado interno, sofrerdo a concorréncia das
empresas estrangeiras dentro do préprio Pais. Por conseguinte, para manter a sua
participacdo no mercado interno, deverao modernizar-se e tornar-se competitivas em
escala internacional.

Sao duas as correntes tedricas sobre o processo de internacionalizacdo da
empresa: a econbmica e a organizacional. A econOmica privilegia os aspectos
econbmicos como: analise em teorias de comércio, balanco de pagamento, dentre
outros; enquanto sob a Otica organizacional o processo de internacionalizacao é
analisado sob a perspectiva comportamental (FLEURY e FLEURY, 2006). Este
estudo, em funcdo de seus obijetivos, ja expostos, privilegiara o ponto de vista
comportamental.

A corrente tedrica comportamental conceitua internacionalizagdo como “um
processo composto de um conjunto de passos sequenciais fortemente dependentes
do conhecimento adquirido com a experiéncia” (FLEURY e FLEURY, 2006, p. 2). Na
medida em que aumenta o seu conhecimento sobre a atuagdo em mercados
internacionais, mais a empresa se envolve em um processo crescente e continuado
de aprendizagem. Segundo Rezende (2001, p. 1) “a internacionalizacao de empresa
€ vista como um processo de aprendizagem em que a empresa investe recursos
gradualmente e adquire conhecimentos sobre determinado mercado internacional de
maneira incremental”. Johanson e Vahlne (1977) afirmam que um novo
conhecimento é sempre fruto de um processo de aprendizagem e esta
aprendizagem reflete no nivel de comprometimento das empresas em seus negocios
internacionais. Nesse contexto, a estratégia de internacionalizacdo para aumentar a
participacdo no mercado internacional surge como uma das principais formas de
aumentar a competitividade das empresas. Porter (1990) salienta que a
competitividade de um pais depende do acumulo de competitividade estratégica de
cada uma de suas empresas.
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A internacionalizagéo pode ser definida como “o conjunto de atividades que a
empresa desenvolve fora dos mercados que constituem seu entorno geografico
natural” (SZAPIRO e ANDRADE, 2001, p. 2). Amal et al. (2007), salienta que a
vantagem de se usar esta definicdo, é que ela permite considerar os dois lados do
processo, ou seja, “inward and outward”, que sdo operacdes desenvolvidas nos
mercados externos e os fluxos de transacdes realizadas no mercado de origem, 0s
quais envolvem estruturas e agentes externos. Assim, “a internacionalizacdo de uma
empresa pode ser entendida como um processo crescente e continuado de atuacéo
desta em outros paises que nao o de sua origem” (PROENCA e RAMOS, 2004, p.3).

Embora a internacionalizacao dos mercados nao seja um fendmeno recente
em paises desenvolvidos, no Brasil, segundo Proenca e Oliveira Junior (2006), vem
ganhando destaque desde a metade da década de 1990. Ainda, segundo o0s
autores, as empresas brasileiras que entrardo ou ja entraram em mercados
internacionais podem ser consideradas como entrantes tardios (PROENCA e
OLIVEIRA JUNIOR, 2006).

Urban e Fleury (2005) a respeito dos entrantes tardios explicam que enquanto
a teoria classica enfoca as vantagens daqueles que primeiro entram no jogo e
desfrutam de privilégios de monopdlio por algum tempo, outros pesquisadores tém
se dedicado a compreender como empresas que entram tardiamente conseguem
sobreviver e assumir posicdo competitiva de destaque. Haveria dois tipos de
entrantes tardios: aquelas empresas provenientes de paises emergentes; aquelas
empresas provenientes de paises industrializados, mas que se deslocaram ao
exterior posteriormente as demais de seu pais. Neste caso, a empresa apoiada na
analise de suas competéncias essenciais e na vantagem competitiva é capaz de
criar uma area de exceléncia dentro de um mercado. “[...] seria necessaria uma
mudanca de mentalidade (mind-set), uma estratégia clara em busca de espacos
deixados pelos primeiros entrantes (benchmarking ou mudanca das regras do jogo)
e o desenvolvimento de uma cultura de busca continua de aprendizagem” (URBAN e
FLEURY, 2005, p. 6). Assim, pode-se argumentar que a posicdo brasileira no
cenario internacional ainda se mostra bastante timida, ja& que sua economia insinua
um lugar de maior destaque no comércio mundial.

Para Porter (1990) a competitividade de uma nacédo depende da capacidade

de inovacado da sua industria e seu continuo aperfeicoamento. As empresas ganham
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competitividade por causa da pressao sofrida através da concorréncia e dos desafios
a que sao submetidas permanentemente. As empresas recebem todo o beneficio ao
terem fortes competidores internacionais, fornecedores agressivos e consumidores
exigentes em seu mercado doméstico.
Porter (1990) salienta que a concentracao das vantagens competitivas tende
a ocorrer geralmente no pais sede. Quando as economias de escala existentes sdo
consideraveis, a curva de aprendizado que gera vantagens de localizagdo ou
vantagens na concentracdo de atividades interligadas contribui favoravelmente para
uma melhor coordenacéao das atividades.
Segundo Amal et al. (2007, p. 8) isso se da porque as PME’
buscam viabilizar o desenvolvimento de suas atividades no mercado
externo através de cooperagao e parcerias especificas com outras
empresas ou com uma rede de empresas, mesmo quando esta

alianca implicasse uma diminuicdo do retorno financeiro de suas
transagoes.

Assim, chega-se ao fenbmeno dos aglomerados presentes nas economias,
que segundo Porter (1999, p. 210) “é impossivel entendé-los fora do contexto de
uma teoria da competicao e da influéncia da localizagdo na economia global’.

Para o autor a presenca de aglomerados sugere que boa parte da vantagem
competitiva se situa fora de determinada empresa ou mesmo setor, residindo, ao
contrario, na localizagdo das unidades de negdcios.

Os aglomerados sao a forca motriz para o aumento das exportacées em uma
dada regido, pois constituem o foro que possibilita novas e imprescindiveis
modalidades de diadlogo entre empresas, érgaos governamentais e instituicdes. Este
assunto sera discutido no topico 2.4.

Assim, para atender a um dos objetivos propostos para este estudo, de
analisar como a internacionalizacdo influenciou na aprendizagem e no aumento da
capacidade tecnolégica da empresa, serdo abordados na sequiéncia os modelos da
Escola Nérdica de Uppsala, Suécia, também conhecida como teoria comportamental
e 0 modelo de internacionalizacdo das empresas brasileiras proposto por Pedro
Guilherme Kraus (2006).
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2.3.1. O Modelo de Internacionalizagdo de Uppsala

Johanson e Vahlne (1977) sdo os expoentes da elaboracdo de um dos
modelos mais importantes, a respeito da relacdo entre experiéncia e
comprometimento no processo de internacionalizagdo, o da Universidade de
Uppsala. Segundo Hemais e Hilal (2001, p. 2), Johanson e Vahlne se basearam em
idéias de Penrose (1959), Cyert e March (1963) e Aharoni (1966) e lancaram as
bases para que se derivassem uma série de modelos de internacionalizacdo. De
acordo com a literatura, este modelo tem sido um importante esquema conceitual
para guiar as pesquisas sobre o processo de internacionalizagao da firma (HEMAIS
e HILAL, 2001).

No documento elaborado por Johanson e Vahlne (1977, 1990), observou-se
que a trajetéria das firmas em mercados internacionais apresentava algumas
caracteristicas comuns entre si. Essas caracteristicas foram denominadas de
“cadeia de estabelecimento e distancia psiquica”. Isso significa que quanto maior o
grau de conhecimento da firma sobre o mercado, maior a tendéncia em investir
recursos nesse mercado (FORTE e SETTE JUNIOR, 2006). Por isso, que o
processo de internacionalizacao das firmas se da de forma sequencial e incremental,
sendo essas, consequiéncia do seu crescimento e saturacdo da demanda doméstica
aliada as incertezas e imperfeicdes das informagdes recebidas sobre o novo
mercado. Essa forma incremental se materializaria tanto através de uma sequéncia
de modos de operacdo quanto por meio de uma sequéncia de tipos de mercados
estrangeiros a serem servidos.

A seqUéncia de modos de operagao se inicia com um envolvimento
leve, geralmente representado por exportagao direta, quando se tem
a oportunidade de adquirir conhecimentos sobre o novo mercado. O
envolvimento se aprofunda a partr do aumento desses
conhecimentos e da melhora dos canais de informagédo, podendo a
firma chegar a um alto envolvimento, representado pelo
estabelecimento de subsidiarias no pais estrangeiro. A seqiiéncia de
tipos de mercado abrange a entrada sucessiva em mercados cada
vez mais psiquicamente distantes, na medida em que a firma

ganha experiéncia de operagdes estrangeiras. (HEMAIS e HILAL,
2001, p. 7).

Rezende (2001) expbe os dois conceitos de Johanson e Vahlne (1977) para

explicar o modelo: conhecimento e comprometimento. O primeiro refere-se ao
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conhecimento do mercado-alvo, enquanto comprometimento diz respeito ao
montante de recursos investidos em determinado mercado internacional e ao grau
de especificidade desses recursos, ou seja, a possibilidade de utilizar-se esses
recursos em outros mercados sem que ocorra a desvalorizacdo deles.
Conhecimento e comprometimento, segundo Rezende (2001) sao entendidos
como os estados do modelo, pois esses dois aspectos interagem com o que
Johanson e Vahlne (1977) denominam de aspectos transitérios: as decisdes de

comprometimento e as operagdes atuais.

O primeiro aspecto refere-se as decisdes de investimentos de
recursos em determinado mercado internacional. A idéia basica € a
de que as empresas investem recursos em alternativas que ja foram
testadas no passado com o intuito de minimizar o grau de incerteza
inerente as atividades internacionais. 0 segundo aspecto diz respeito
as operagdes atuais da empresa no mercado-alvo que, conforme
exposto anteriormente, se constituem na principal fonte de
conhecimento da empresa sobre esse mercado (REZENDE, 2001, p.
4-5).

Como pode ser observado na figura 3, Johanson e Vahlne (1977) mostram
que a interacao entre estados e aspectos transitérios confere dindmica ao modelo.

De maneira geral, essa dindmica pode ser ilustrada pelas seguintes relagdes:

quanto mais uma empresa investe em determinado mercado
internacional, mais ela adquire conhecimentos sobre esse mercado;
quanto maior o grau de conhecimento da empresa sobre esse
mercado, maior o seu grau de aptiddo para efetuar novos
investimentos; quanto maior o grau de aptiddo da empresa, maior a
probabilidade de que os investimentos sejam realizados; e assim
sucessivamente. Portanto, os aspectos transitérios possuem duplo
papel no processo de internacionalizagcdo da empresa. Eles ndo so
resultam de conhecimento e comprometimento efetuados no passado,
como também determinam os niveis de desconhecimento e de
comprometimento a serem efetuados no futuro (REZENDE, 2001, p.
5).

Assim, o conhecimento, incluindo as percepcdes de oportunidades e
problemas, adquirido de forma empirica através de atividades comerciais em um
dado mercado é uma forga motriz do processo de internacionalizagdo da firma, pois
a acumulacdo desse conhecimento determina o gradualismo do envolvimento

internacional da firma.
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FIGURA 3 — O MECANISMO BASICO DA INTERNACIONALIZAGAO — ASPECTOS DE ESTADO E

MUDANGA
Conhecimento do - 5 Decisdes de
Mercado Comprometimento
Comprometimento | |¢——— Atividades
com o Mercado Correntes

Fonte: JOHANSON e VAHLNE (1977, p. 26)

Os autores, além de se preocuparem em apontar os principais indicadores do
grau de internacionalizacao da firma em seu modelo, também identificaram quatro
estagios de envolvimento da firma com mercados externos, baseados na aquisicao
de conhecimento e em suas decisbes de comprometimento. Os estagios
identificados por Johanson e Vahlne (1977) foram: 1) atividades de exportacao
irregulares; 2) atividades de exportacdo por meio de representantes; 3) atividades de
exportagdo por meio de subsidiaria de vendas no exterior; 4) estabelecimento de
unidades de producao/ manufatura no mercado exterior.

No entanto, em seu trabalho de 1990, Johanson e Vahlne colocam que esses
padroes sdo operacionalizagdes do modelo de internacionalizagdo. E que ha outros
indicadores para esses padrdées, como o volume do investimento no mercado ou a
forca dos vinculos com os mercados, o grau de integracao vertical. Uma importante
consideracao sobre o modelo de Uppsala € que ele rejeita uma visdo estatica
baseada na perfeita otimizacao das operagdes e recursos da empresa.

Nao acreditamos que ela [internacionalizagdo] seja o resultado de
uma estratégia de alocacao étima de recursos em diferentes paises,
pela qual sdo comparadas e avaliadas diferentes alternativas de se
explorar os mercados externos. Em vez disso, vemos a
internacionalizagdo como a consequéncia de um processo de ajustes

incrementais as condicbes variaveis da firma e de seu ambiente
(JOHANSON e VAHLNE, 1977, p. 26).

Como se observa, esse modelo mostra que as empresas gerenciam o
processo de internacionalizacdo de maneira gradualista, movendo-se inicialmente

em direcao a paises que sejam mais proximos, seja do ponto de vista geogréafico,
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seja do ponto de vista cultural. A partir da aprendizagem organizacional, da
formacao de competéncias e de gestao do conhecimento, vao sendo criadas bases
para que a empresa se lance em novos empreendimentos internacionais (FLEURY e
FLEURY, 2006).

No entanto, o0 modelo foi criticado por ser pouco apropriado a estagios mais
avancados do processo de internacionalizagdo. Para Kraus (2006) existe uma
limitacdo, em termos metodolégicos, dos estagios de internacionalizacao,
principalmente quando aplicados no caso brasileiro. Segundo o autor, “chegou-se ao
entendimento de que modelos de internacionalizacdo desenvolvidos a partir de
realidades de negocios diversas da brasileira sdo inadequados per si para explica-la”
(KRAUS, 2006, p. 26). Assim, para explicar como as empresas brasileiras se
internacionalizam, Kraus propdés um modelo adequado a realidade das empresas
brasileiras.

2.3.2 Modelo de Internacionalizacdo de Empresas Brasileiras

O modelo de internacionalizacdo de empresas desenvolvido por Kraus (2006)
possui abordagem comportamental, logo construido na perspectiva de Johanson e
Vahine (1977). O modelo foi construido com o intuito de representar a realidade de
internacionalizacdo das empresas brasileiras.

Kraus (2006) explica que o modelo caracteriza quatro grandes etapas do
processo de internacionalizacdo de empresas no Brasil: pré-envolvimento,
envolvimento passivo, envolvimento ativo e envolvimento comprometido. Para maior

clareza o autor representa essas etapas do modelo proposto graficamente.
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FIGURA 4 — MODELO DE INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS PRODUTORAS
EXPORTADORAS BRASILEIRAS

P INTERNACIONALIZAGAO
EXPORTADORA COM OU SEM
Comprometimento / ATIVA INVESTIMENTOS
EXPOBTADORA
PRE-ATIVA
EXPORTADORA
PASSIVA
A b :
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PRODUTORA
NAO r'd
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Pré-Envolvimento Envolvimento Envolvimento Envolvimento
Passivo Ativo Comprometido
Enfase na Producio Enfase no Mercado

Fonte: KRAUS (2006, p. 35)

Dentro de cada etapa, o modelo sugere a existéncia de diferentes estagios. A
etapa do pré-envolvimento é composta pelos estagios da empresa nao exportadora
e pré-exportadora. Na etapa do envolvimento passivo, surgem o0s estagios da
exportadora irregular, da exportadora passiva e da subsidiaria comercial passiva. Ja
a fase do envolvimento ativo apresenta os estagios de exportadora pré-ativa e
exportadora ativa. Finalmente, na ultima etapa, a do envolvimento comprometido,
aparece o estagio da internacionalizagdo com ou sem investimentos.

Observando-se 0 modelo na Figura 4, percebe-se que as etapas e 0s
estagios sdo apresentados de maneira evolutiva, numa ordem crescente de
comprometimento com as atividades internacionais, iniciando com um menor
comprometimento (canto inferior esquerdo) para um maior comprometimento (canto

superior direito). Percebe-se também que, segundo o modelo, nas duas primeiras



44

etapas, a do pré-envolvimento e a do envolvimento passivo, a empresa apresenta
énfase na producdo, enquanto que, nas duas ultimas, a do envolvimento ativo e do
envolvimento comprometido, a énfase é no mercado.

O modelo também busca apresentar os fatores que levam a empresa a
passar de um estagio a outro, sendo que um de seus pressupostos € que sao
reduzidas as probabilidades de a empresa saltar estagios ou etapas (KRAUS, 2006).

Ainda, o modelo prevé a possibilidade de retrocesso, pois contempla a
situacdo de a empresa diminuir o seu comprometimento com as operagdes
internacionais (KRAUS, 2000). Entdo, pode-se argumentar que para a empresa
evoluir do estagio de exportadora pré-ativa para o estagio de exportadora ativa, o

fator motivador é o sucesso alcancado pela empresa em cada estagio.

2.4 ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

O projeto que envolve empresas e instituicdes que se relacionam em um setor
especifico concentradas geograficamente, € uma idéia difundida nas varias regides
do globo, inclusive no Brasil, que sdo os Arranjos Produtivos Locais. O termo APLs
surgiu a partir dos estudos empiricos realizados no final da década de 1990, quando
a RedeSist (Rede de Sistemas Produtivos e Inovativos Locais), concluiu suas
pesquisas em varios arranjos. Como observa Costa (2003), a tematica dos APLs
tornou-se extremamente relevante enquanto objeto de intervengao publica para o
apoio ao desenvolvimento de pequenas e médias empresas.

Assim, este item enfocard as aglomeracbes empresariais, discutindo a
importancia do nucleo produtivo das micro e pequenas empresas nas diversas
abordagens para entender a formacdo de um APL. Na seqléncia, uma breve
descricao do trabalho de pesquisa no ambito da Rede Paranaense de Apoio aos
Arranjos Produtivos Locais, desenvolvido pelo IPARDES (Instituto Paranaense de
Desenvolvimento Econdmico e Social) e pela SEPL (Secretaria de Estado do
Planejamento e Coordenacao Geral).
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2.4.1. Aglomeragdes empresariais

Flexibilidade, inovacao e qualidade tém sido a ténica do moderno desenho de
competitividade. A economia global, conseqiiéncia dos crescentes fluxos de
comércio internacional, acordos comerciais e de integracdo econbmica, e do
crescente uso das tecnologias de informacao, exige modelos de organiza¢des cada
vez mais distantes do modelo fordista, e tem exigido, principalmente das micros e
pequenas empresas, uma capacidade de incorporar tecnologia, modificar estruturas
organizacionais e buscar vinculos no ambiente econémico externo.

Este ultimo aspecto tem sido objeto de investigacao e concordancia de muitos
pesquisadores (Cf. quadro 2), como sintetiza Suzigan et al. (2002), que ressaltam o
importante papel das aglomeracdes de pequenas empresas para o desenvolvimento
das economias locais, apesar das diferencas entre conceitos.

QUADRO 2 - SUMARIO DAS ABORDAGENS TEORICAS

Nova Geografia Econémica (P. Krugman, 1998): Elaborada a partir das contribuicdes pioneiras de
A. Marshall. Aglomeracgdes resultam de causacao cumulativa induzida pela presenca de economias
externas locais. Economias externas sao incidentais, e a estrutura espacial da economia é
determinada por processos de mao invisivel operando forgas centripetas e centrifugas. Pouco
espaco para politicas publicas.

Economia dos negécios (M. Porter, 1998): enfatiza a importancia de economias externas
geograficamente restritas (“concentragcbes de habilidades e conhecimentos altamente
especializados, instituicoes, rivais, atividades correlatas e consumidores sofisticados”) na competicéo
internacional. Estratégias locacionais sdo parte das estratégias dos negoécios. Forgcas de mercado
determinam o desempenho dos clusters. O governo deve prover educacao, infra-estrutura fisica e
regras de concorréncia.

Economia Regional (A. Scott, 1998): Geografia econdmica e desempenho industrial estdo
interligados. Existe uma tendéncia endémica no capitalismo em direcdo a densos clusters
localizados. “Esses clusters sdo constituidos como economias regionais intensivas em transacao
que, por sua vez, sao enlacadas por estruturas de interdependéncia que se espalham por todo o
globo”. Coordenacéao extra-mercado e politicas publicas sao essenciais na construgdo de vantagens
competitivas localizadas.

Economia da Inovacao (D. B. Audretsch, 1998): A proximidade local facilita o fluxo de informacgao
e os spill-overs de conhecimento. Atividades econdmicas baseadas em novo conhecimento tém
grande propensado a aglomerar-se dentro de uma regido geografica. “Isto tem desencadeado uma
mudanca fundamental na politica publica voltada aos negoécios, afastando-se de politicas que
constrangem a liberdade de contratar das empresas e direcionando-se a um novo conjunto de
politicas capacitantes, implementadas nos ambitos regional e local.”

Pequenas empresas e distritos industriais (H. Schmitz, 1997; 1999): Além das economias
externas locais incidentais ou espontaneas, “existe também uma forca deliberada em acao, qual
seja, aquela decorrente de cooperacao conscientemente buscada entre agentes privados, e do apoio
do setor publico”. O conceito de eficiéncia coletiva combina os efeitos espontaneos (ou néo-
planejados) e aqueles conscientemente buscados (ou planejados), e é definida como “a vantagem
competitiva derivada das economias externas locais e da a¢do conjunta.”

Fonte: Suzigan et al. (2002).
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Os autores observam que os dois primeiros enfoques sao similares no sentido
em que ambos tratam clusters como resultado natural das forcas de mercado, o que
deixa pouco a fazer, além de corrigir imperfeicbes de mercado e implementar
medidas gerais (horizontais) de politica. Os trés enfoques seguintes vao no sentido
oposto. Enfatizam fortemente o apoio do setor publico por meio de medidas
especificas de politica e a cooperacao entre empresas nos clusters.

O enfoque da "eficiéncia coletiva", de H. Schmitz (1997; 1999), reconhece a
importancia de economias externas locais Marshallianas, mas argumenta que tais
economias externas nado sao suficientes para explicar o crescimento e a
competitividade das empresas nos clusters. Um segundo e talvez mais importante
fator € a acao deliberada, tanto das empresas no sentido da cooperacao (entre as
préprias empresas e com agentes comerciais e de marketing, associacdes
empresariais, sindicatos, centros de pesquisa tecnoldgica e de design, e outros)
como do setor publico na implementacdo de politicas. O conceito de eficiéncia
coletiva combina os dois efeitos, isto €, das economias externas locais espontaneas
ou nao planejadas e das a¢des conjuntas deliberadas ou planejadas das empresas e
do setor publico, para explicar as vantagens competitivas de empresas aglomeradas
(SCHMITZ, 1997, 1999).

Porter (1998) analisa alguns dos principais clusters buscando identificar os
atores presentes e seus relacionamentos no que se refere a competicdo e
cooperacdo. Segundo o autor, € possivel encontrar em algumas regides uma rede
de relacionamentos entre empresas e outras instituicées, que incluem fornecedores,
equipamentos e servicos, bem como elementos de infra-estrutura e acesso a canais
de distribuicdo, além de agéncias governamentais, universidades, associacoes de
classe e empresariais. Esse equilibrio entre cooperacdao e competicao representa,
para Porter (1998), uma possivel fonte de vantagem competitiva de regides, que
permite explorar as competéncias locais.

Assim, “o foco de andlise deixa de centrar-se exclusivamente na empresa
individual, e passa a incidir sobre as relacées entre as empresas e entre estas e as
demais instituicobes dentro de um espaco geograficamente definido, assim como
privilegiar o entendimento das caracteristicas do ambiente onde estas se inserem”
(CASSIOLATO e LASTRES, 20083, p. 23).
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Amaral Filho (2002) aponta que as aglomeragdes industriais surgem a partir
de manifestacdes espontdneas em torno de um ponto onde se forma um nucleo
produtivo. Estas razdes, segundo o autor, podem ser: fonte de matéria-prima,
presenca de fornecedores, disponibilidade de recursos naturais especificos ou de
boa qualidade, proximidade de mercados, presenca de universidades e centros de
pesquisa, entre outros. Uma dificuldade intrinseca a este conceito é a de
desenvolver aglomerados de forma planejada, uma vez que a combinacdo destes
fatores ocorre em contextos diferentes de ambiente e tempo.

A acgéo de um polo de desenvolvimento, ao atrair investimentos para um dado
local, geralmente cria ou reforca aglomeragcdes de empresas, as quais, na medida
em que exportam para outras regides, reforcam o préprio pélo de desenvolvimento:
elevam a renda, atraem pessoas e induzem investimentos publicos em infra-
estrutura. Como consequéncia, atrai mais empresas, em particular do setor de
servicos, para atender a crescente demanda produtiva, pessoal e publica da regiao e
de regides anexas. Nesse sentido, aglomeracdo de empresas é um tema muito
importante para os estudos de desenvolvimento regional (SANTQOS, et al., 2004).

Porter (1998), ao estudar a anatomia de alguns dos principais clusters em
busca da identificacdo dos atores e seus relacionamentos no que concerne a
competicdo e cooperacao, apresenta trés aspectos relacionados com a formacéao
dos clusters que tem papel destacado na alavancagem da competitividade em
ambito internacional, quais sejam: impacto na produtividade e escala; na inovagao e
na formacao de novos negocios. Estes impactos gerados pela formacao dos clusters
sao capazes de alterar a composi¢ao das cinco forgcas competitivas, no que refere-se
a anadlise estrutural da industria (PORTER, 1998).

2.4.1.1 Arranjos Produtivos Locais: histérico e tipologia

A nova economia global tem proporcionado a mudanca do antigo paradigma
organizacional para um modelo de producéo flexivel, que encontra nas PME’ uma
dindmica de funcionamento eficaz, principalmente quando operam de forma coletiva
em Arranjos Produtivos Locais. Com isso, essas empresas tém comecado a
incorporar tecnologia nos processos produtivos, a modificar estruturas

organizacionais internas e a buscar vinculos com o entorno soécio-econémico,
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constituindo uma forma de reestruturagdo industrial capaz de competir em alguns
setores com grandes empresas (AMORIM, 2004).

Os estudos que procuram caracterizar um Arranjo Produtivo Local (APL)
resgatam a mesma fonte tedrica, os distritos marshallianos. Contudo, o conceito de
APL abrange alguns aspectos que contribuem para uma eficiéncia maior do
aglomerado, que outros modelos deixaram de lado.

Santos et al (2004), aponta que é um conceito mais recente, ancorado no
enorme sucesso comercial das empresas instaladas nos chamados distritos
industriais italianos e no Vale do Silicio, na Califérnia, e principalmente na elevada
renda per capita alcancada nesses lugares, e foi se consolidando nas décadas de
1980 e 1990, como um conceito para denominar determinados tipos de
concentragdao de empresas. O termo APL foi criado tendo como paradigma e meta
de politica essas duas experiéncias histéricas. Dessa forma, o conceito de APL tem,
tradicionalmente, como catalisador, a importancia da cooperagdo e, como
caracteristica fundamental, a presengca de pequenas ou médias empresas
concentradas espacialmente em alguns dos elos de uma cadeia produtiva (SANTOS
et al, 2004).

A literatura considera como APL a integracao ou organizacao entre pequenas
e médias firmas e/ou a presencga de cooperacéao relacionada a atividade principal do
conjunto dessas firmas. A interacdo ou a cooperacao pode se estender até as
instituicobes de ensino, associagcbes empresariais, aos concorrentes, aos
fornecedores, aos clientes e também ao governo. A definicdo do Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) reforca esta integracédo, ao
conceituar APL como “aglomeracdes de empresas, localizadas em um mesmo
territério, que apresentam especializacao produtiva e mantém algum vinculo de
articulacao, interacdo, cooperacao e aprendizagem entre si e com outros atores
locais, tais como: governo, associagdes empresariais, instituicdes de crédito, ensino
e pesquisa” (CASSIOLATO e LASTRES, 2004, p. 8).

Cassiolato e Lastres (1999), salientam que o entendimento sobre APL
fundamenta-se na visdo evolucionista sobre inovacdo e mudanca tecnoldgica, e

destacam:
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A inovagdo e conhecimento colocam-se cada vez mais como elementos
centrais da dinamica e do crescimento de nacbes, regides, setores,
organizacoes e instituicdes;

A compreensdo de que a inovagao e o aprendizado, enquanto processos
dependentes de interagdo sao fortemente influenciados por contextos
econbmicos, sociais, institucionais e politicos especificos;

Existem diferencas entre os agentes e suas capacidades de aprender, as
quais refletem e dependem de aprendizados anteriores; e

Informagdo e conhecimentos codificados sao facilmente transferiveis,
através da eficiente difusdo das tecnologias de informacado e
comunicagdes, ja os conhecimentos tacitos, de carater localizado e
especifico, permanecem dificeis de serem transferidos e continuam

centrais para o processo inovativo dos agentes.

As principais vantagens do foco em arranjos produtivos locais proposto pela

RedeSist visa:

1.

Representar uma unidade pratica de investigacdo que vai além da
tradicional visdo baseada na organizacao individual (empresa), setor ou
cadeia produtiva, permitindo estabelecer uma ponte entre o territério e as
atividades econdmicas, as quais também n&o se restringem aos cortes
classicos espaciais como 0s niveis municipais e de micro-regiao;

Focalizar um grupo de diferentes agentes (empresas e organizacdes de
P&D, educacao, treinamento, promocao, financiamento, etc.) e atividades
conexas que usualmente caracterizam qualquer sistema produtivo e
inovativo local;

Cobrir o espaco que simboliza o lécus real, onde ocorre o aprendizado,
sdo criadas as capacitacbes produtivas e inovativas e fluem os
conhecimentos tacitos;

Representar o nivel no qual as politicas de promog¢ao do aprendizado,
inovacao e criacao de capacitacdes podem ser mais efetivas. Nesse caso,
deve-se enfatizar a relevancia da participacdo de agentes locais e de
atores coletivos e da importancia da coeréncia e coordenacao regionais e
nacionais (CASSIOLATO e LASTRES, 2004).
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De acordo com os conceitos expostos, um arranjo envolve a participacao e
interacdo ndao apenas de empresas, mas de agentes de conhecimento (instituicdes
de ensino, p.ex.), agentes do setor publico, e agentes de fomento e apoio (bancos,
associacoes, sindicatos). Um ambiente de confianca desenvolvido por aspectos
culturais locais ou por articuladores, é de suma importancia para gerar interacao
entre os diferentes conjuntos de atores no ambito local.

No entanto, Santos et al. (2004) lembram que isso é pouco para definir APL, o
que deve ser feito a partir da existéncia de vantagens competitivas locacionais de
abrangéncia setorial e, portanto, que existem aglomeragdes setoriais que nédo sao
consideradas APL.

Assim, para Santos et al. (2004) seriam necessarias as seguintes condi¢cdes
para caracterizar um APL:

— concentracao espacial da producdo de bem ou servico exportavel para

outras regides, ou produto ou servico que atende a atividades que
exportam para outras regioes;

a localizacao € uma fonte de vantagem competitiva muito importante para
as firmas ou as subunidades de firmas;

— essas vantagens competitivas de origem locacional tendem a atrair
empresas, subunidades de empresas ou mesmo produtores autbnomos,
ou a fazer crescer ou mesmo manter competitivas as empresas ja
instaladas, se 0 ambiente de concorréncia € crescente com empresas de

outras regides;

tais vantagens nao sdo apenas indiscriminadas, difusas ou genéricas,
possuindo efeitos especialmente importantes para setores ou cadeias

especificas; e

as principais vantagens competitivas da regido ndo se resumiriam aos
especiais custos de transporte, fiscais, alfandegarios ou de acesso a
insumos basicos, ou seja, sdo vantagens que se realimentam com o
crescimento do APL.

As condicbes que mais importam s&o as trés ultimas, e as vantagens

competitivas locacionais suficientes para satisfazé-las séo:

a) Conhecimento tacito, que é fundamental para as empresas locais e se

encontra parcialmente fora de empresas especificas, estando ligado
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principalmente a atividades criativas ou artesanais e podendo estar
associado aos seguintes fatores: i) rapida criacao, difusdo, comparacéao e
teste de matrizes analogicas de gestdo, comercializagdo, processos
produtivos e de tendéncias de produto pelas empresas e pela mao-de-
obra; ii) acesso facilitado por cooperacdo ou relagdes de confianca ao
conhecimento de empresas concorrentes ou nao-concorrentes e que
possuem conhecimento complementar; e iii) proximidade cognitiva e

desenvolvimento conjunto cliente/fornecedor;

b) Acesso facilitado a ativos, servicos ou bens publicos complementares
importantes para as empresas locais, o qual pode ser disponibilizado por
relacbes comerciais e societarias, por cooperacdo informal, por
cooperacao institucionalizada ou por entidades governamentais; a
localizacdo é fundamental a imagem mercadolégica das empresas do

setor; e

c) A cooperacao multilateral (institucionalizada) é importante para a
capacidade de reacdo coletiva a ameacas e oportunidades gragas ao
planejamento e a atuacao da cooperacao institucionalizada.

Dentro da estrutura organizacional de um APL podem surgir algumas
variantes. Assim Suzigan et al. (2003) propdem uma tipologia para os sistemas
locais, que envolve a combinacdo de duas variaveis: a importancia da atividade
econbmica para a regido e a importancia da regiao para o setor.

QUADRO 3 - TIPOLOGIA DE SISTEMAS LOCAIS DE PRODUGAO DE ACORDO COM SUA
IMPORTANCIA PARA A REGIAO

IMPORTANCIA PARA O SETOR
Reduzida Elevada
Elevada Vetor de Desenvolvimento Nucleos de Desenvolvimento
IMPORTANCIA Local setorial-regional
LOCAL
Reduzida Embrido de Arranjo Produtivo Vetores Avangados

FONTE: Suzigan, Furtado, Garcia e Sampaio (2003).

A dupla importancia dos sistemas produtivos para uma regiao e para o setor a
que pertencem torna-os Nucleos de Desenvolvimento Setorial-Regional. Ao lado
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destes, existem aqueles que possuem enorme importancia para o setor (manifestada
através de sua participacado na producao e no emprego), contudo, estao dissolvidos
em um espago econdémico muito maior e mais diversificado, o que significa que sao
importantes para o setor, mas nao para o desenvolvimento regional, os quais sao
designados pela expressdao Vetores Avancados. Por outro lado, se os sistemas
produtivos ndo sdo importantes para um setor, mas sao para uma regiao, sao
conhecidos como um Vetor de Desenvolvimento Local. E, se o sistema é
caracterizado pela reduzida importancia para o seu setor, além de conviver com
outras atividades econbmicas na mesma regido, este tipo constitui um Embrido de
Arranjo Produtivo (SUZIGAN, et al., 2003, p. 2-3).

Finalmente, é fundamental ter em conta que empresas pequenas que atuam
em conjunto podem obter as vantagens das grandes empresas, preservando suas
caracteristicas positivas de flexibilidade e especializacdo. O tratamento coletivo de
empresas, em arranjos e sistemas produtivos, certamente potencializa os beneficios
resultantes de sua promog¢ao. Inumeras andlises focalizaram o desempenho positivo
de grupos de pequenas empresas apresentando intenso grau de cooperacado e
gerando efeitos coletivos sinérgicos, destacando-se, particularmente, (1) aqueles de
pequenas empresas localizadas em arranjos atuantes em setores tradicionais; (2) os
conglomerados de pequenas empresas intensivas em tecnologia interagindo de
forma dinamica; (3) as redes de pequenas empresas atuando como fornecedoras
especializadas de grandes e médias empresas produtoras, particularmente de bens
de consumo de massa em areas de tecnologia madura (LEMOS, 2001).

Outro aspecto positivo relacionado ao agrupamento empresarial em APLs é a
capacidade de acumulagao e intercambio de conhecimento entre as firmas locais.
Grande numero de trabalhos tem abordado este enfoque. A partir destes estudos,
consolidou-se a visdo de que a cooperacdo entre agentes representa um aspecto
fundamental da dindmica de operagcdo de APLs, pois resultam em processos
conjuntos de capacitacdo e aprendizado, que intensificam o ritmo de introducéo de
inovacdes e geram ganhos de eficiéncia que reforcam o desempenho competitivo
das empresas integradas a tais arranjos.

A dimensdo espacial deve ser considerada no processo de geragdo do
conhecimento e inovacgao, pois segundo Torres et al. (2004), qualquer inovagéao €

localizada espacialmente possuindo um contexto especifico de instituicoes



53

econbmicas, politicas e sociais. A literatura sobre o fenbmeno aponta uma forte
caracteristica destas redes como sendo a tendéncia a criacdo e circulacao de
conhecimentos em seu interior, originando um processo de “aprendizado coletivo”
que reforca as competéncias tecnolédgicas das firmas e amplia o potencial inovativo
gerado pela estruturacédo do arranjo.

O aprendizado refere-se a aquisicdo e a construcado de diferentes tipos de
conhecimentos, competéncias e habilidades, ndo se limitando a ter acesso a
informacgdes. Britto (2004) argumenta que os Arranjos Produtivos Locais redefinem a
dicotomia entre as fontes “internas” e “externas” de conhecimentos, a medida que
criam uma instancia de interagdo entre os agentes que se posicionam de forma
intermediaria, permitindo uma integracdo de competéncias complementares. Aponta
ainda trés impactos principais desse modelo: a) o estabelecimento de lacos entre as
firmas, que aumenta a capacidade de absorcdo de cada uma delas; b) o efeito
“vazamento” (spill-over) tende a ser reforcado, pois passam a existir canais
sistematicos de troca de informagdes, e c) essa troca sistematica favorece maior
coordenacdo das estratégicas tecnoldgicas implementadas. “E possivel estabelecer
um nexo entre a dimensdo sécio-cognitiva do processo de aprendizado
organizacional e a tendéncia do mesmo extravasar para 0s relacionamentos
interindustriais da empresa, definindo um tipo particular de aprendizado, o
aprendizado por interagao (interactive learning)” (BRITTO, 2001 , p.7).

Johnson e Lundvall (1992) argumentam que no contexto onde ocorre o
processo de aprendizagem por interagcdo podem ocorrer: a) desenvolvimento de
conceitos basicos de linguagem entre os agentes, resultantes do processo social de
interacdo; b) maior ou menor interacdo, dependendo do nivel de complexidade do
aprendizado; c) continuo aperfeicoamento dos canais de comunicacao entre 0s
agentes, para aprofundamento da interacdo, e d) introducédo de possibilidades de
novas combinacdoes para diferentes tipos de conhecimento.

Essa transferéncia pode ocorrer via formal, ou seja, a troca de informacdes
diretamente entre as firmas na forma de parcerias, ou pela via informal, por exemplo,
em reunides informais entre diversos trabalhadores. Este aspecto remete a
discussdao no sentido da distincdo entre mecanismos formais e informais de
aprendizado que caracterizam as redes de firmas (MALERBA, 1992). Neste ponto,

os esforcos realizados pelos agentes para acelerar o processo devem ser
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considerados. A reducgéo entre as distancias fisicas e tecnolégicas também contribui
para a aceleracdo do processo de inovagao das firmas.

Por isso, as caracteristicas locais e a dimensao territorial ganham relevancia
neste contexto de analise. Ou seja, a complexidade das relacbes e do grau de
cooperacao entre os agentes, bem como o tipo de vinculo entre as organizacbes de
pesquisa e as empresas, 0 grau de qualificacdo da mao-de-obra e, ainda, a
organizacdo do sistema educacional, por exemplo, sdo fatores que interferem de
maneira decisiva no modo como se dao os processos de aprendizado e, portanto, na
geracao, difusdo e emprego de conhecimentos. (TORRES et al., 2004)

Britto (2004) lembra que, de acordo com a diversidade de competéncias que
necessitam ser integradas, para viabilizar o processo inovativo e o carater
interdisciplinar deve ser mais nitido, ou seja, conexdes com agentes de
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico serdo necessarias, ultrapassando a simples
divisdo de tarefas entre as industrias fornecedoras e usuarias. Sugere o autor alguns
aspectos que podem ser avaliados em estudos empiricos, visando captar essa
dimensdo dos processos de aprendizado que ocorrem no interior de arranjos
produtivos: 1) o grau geral de “formalizacao” do esforco inovativo medido através
dos gastos formais de P&D realizados pelos agentes integrados aos arranjos
produtivos; 2) o grau de assimetria, convergéncia ou complementaridade entre o
padrdao de realizacdo de esforgcos formais de P&D entre os diversos agentes
integrados ao arranjo; 3) montagem de projetos de colaboragao entre os agentes em
escala local, que medem os esforcos inovativos conjuntos; 4) o padrdao de
especializacdo dos diversos agentes no ambito dos projetos inovativos conjuntos; 5)
0 arcabouco institucional no qual se baseia a realizacdo de projetos inovativos
conjuntos em escala local; 6) o volume de recursos efetivamente comprometidos
com a realizagcdo de esforcos inovativos conjuntos no interior do arranjo; 7) a
performance tecnoldgica dos agentes envolvidos naqueles projetos, a qual pode ser
avaliada tanto a partir de indicadores tradicionais, como aqueles de patentes, como
através de outros indicadores cuja pertinéncia deve ser definida em funcao de
especificidades do contexto local e setorial (BRITTO, 2004)

Levando em conta estes aspectos, os pesquisadores da RedeSist (TORRES,
et al., 2004) entendem que o ambiente local constitui-se em um relevante espaco de

aprendizagem interativa, e deve ser entendido como uma importante unidade de
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analise que vai além de uma unidade de delimitacdo geogréafica, ja que as
caracteristicas sécio-econémicas, institucionais e culturais de um espago/ territério
especifico condicionam o desempenho competitivo e inovativo dos agentes ali
localizados. As caracteristicas particulares destes espagos permitem que os canais
de comunicacao ali existentes facilitem a difusdo do conhecimento, permitindo as
empresas ali localizadas, obterem vantagens no que tange a performance inovativa.
Assim, a proximidade geografica na medida em que cria condi¢des institucionais e
culturais particulares permite e promove o intercambio de conhecimentos entre os

agentes, especialmente dos conhecimentos tacitos.
2.4.1.2 APLs no PARANA

O estado do Parana, por meio do IPARDES (Instituto Paranaense de
Desenvolvimento Econdémico e Social) e da SEPL (Secretaria de Estado do
Planejamento e Coordenacado Geral), desenvolve um trabalho de pesquisa no
ambito da Rede Paranaense de Apoio aos Arranjos Produtivos Locais, (Rede APL
Parana) ', iniciado em 2005, tendo como objetivos: identificacdo estatistica,
mapeamento geografico e construcao de tipologia de APLs. Este levantamento foi
realizado com base nos dados da Relacdo Anual de Informacbes Sociais (RAIS),
complementados pelos microdados do Cadastro de Informacdes Fisco-Contabeis da
Secretaria da Fazenda do Estado do Parana (SEFA-PR).

A pesquisa encontrou 165 aglomeracdes de empresas em 73 classes de
atividades de 33 microrregides (IPARDES e SEPL, 2006). Apds esta primeira etapa,
foi realizada a construcao de uma tipologia adequada as especificidades do Estado,
classificando-se as aglomeragcbes em quatro tipos de APL: nucleos de
desenvolvimento setorial/regional (NDSR), vetores de desenvolvimento local (VDL),
vetores avangados (VA), e embrides de APLs (IPARDES e SEPL, 2006; Suzigan et
al., 2003).

' A Rede Paranaense de Apoio aos Arranjos Produtivos Locais (Rede APL Parana) é formada por
instituicbes do governo estadual, sistema FIEP, BRDE e Sebrae-PR, e tem como objetivo
proporcionar maior articulagdo entre os diversos atores que realizam agdes nos Arranjos
Produtivos Locais (APL). Fonte: www.redeapl.pr.gov.br.
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Procedeu-se, adicionalmente, a um reagrupamento de classes nas
microrregibes com mais de uma classe de atividade, de modo a que a classe mais
importante em termos de emprego ou a mais dinamica em termos dos dados fiscais
fosse considerada a principal da microrregiao.

Com isso, as 114 aglomeracdes foram classificadas em: 12 NDSR, 25 VDL,
32 VA e 45 embrides. A partir dai foi feita a pré-selecdo de possiveis APLs. Os
critérios utilizados para essa pré-selecao levaram em conta a relevancia de cada
aglomeracao de empresas em termos de: nimero de classes de atividades afins,
densidade fiscal, exportacdo e vendas para outros estados, compras locais, nimero
de estabelecimentos e, sobretudo de pequenas e médias empresas, e importancia
das vendas da classe de atividade na propria microrregido. Os resultados indicaram
para a pré-selecao 25 possiveis APLs, sendo 8 NDSR, 5 VDL, 7 VA e 5 embrides.

Posteriormente, foram validados 18 dos potenciais APLs pré-selecionados.
Salienta a equipe de trabalho (IPARDES e SEPL, 2006) que um desses dezoito
casos constitui na verdade, um conjunto de quatro aglomeracées de empresas de
software. Além disso, mais um APL, nado identificado anteriormente no trabalho
estatistico, foi adicionado aos casos validados: o da industria de equipamentos
médico-odontolégicos de Campo Mourdo, sobre o qual ja havia evidéncias
suficientes permitindo sua validacdo como um dos APLs, e que é objeto de estudo

deste trabalho. Os 18 APLs pré-selecionados foram:

e Aparelhos, Instrumentos Médicos da Regidao Metropolitana de Curitiba;
e (al e Calcario da Regiao Metropolitana de Curitiba;

e Bonés de Apucarana;

e Moda Bebé de Terra Roxa;

e Confeccoes de Cianorte;

e Confeccoes de Maringa;

e Confeccbes do Sudoeste;

e Equipamentos e Implementos Agricolas de Cascavel e Toledo;

e Loucas e Porcelanas de Campo Largo;

e Madeiras e Esquadrias de Unido da Vitéria;

e Malhas de Imbituva;
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Mandioca e Fécula de Paranavai;

Metais Sanitéarios de Loanda;

Méveis de Arapongas;

Moveis do Sudoeste;

Méveis e Madeira de Rio Negro;

Moveis de Metal de Ponta Grossa;

Software, de Curitiba, Londrina, Maringa, Pato Branco e Dois Vizinhos.
(IPARDES e SEPL, 2006)



3 METODOLOGIA

Nesta secdo apresenta-se a metodologia a utilizada na realizagdo do estudo
empirico no Arranjo Produtivo Local de Insumos e Equipamentos de Uso Médico de
Campo Mourao, Estado do Parana, a qual procurou responder ao seguinte problema
de pesquisa: Como a internacionalizacao de uma empresa inserida em um APL
influencia na capacidade tecnoldgica de outras empresas do APL através de
mecanismos de interacao inter-firmas?

Mais especificamente, o estudo pretendeu responder também as seguintes
perguntas de pesquisa:

— Quais sao as caracteristicas do Arranjo Produtivo Local de Equipamentos

de Uso Médico de Campo Mourdo, em termos econdmicos, sociais,

estruturais e relacdes inter-firmas?

A internacionalizacdo influenciou na aprendizagem e no aumento da
capacidade tecnolégica da empresa estudada?

— As empresas diretamente relacionadas com a empresa internacionalizada
tiveram aumento da capacidade tecnoldgica, através da aprendizagem

interativa?

As empresas relacionadas indiretamente com a empresa internacionalizada
tiveram aumento da capacidade tecnoldgica, através da aprendizagem
interativa?

— Quais as semelhancas e diferengas entre os processos de aprendizagem e
aumento de capacidade tecnoldgica entre as empresas relacionadas direta

e indiretamente com a empresa internacionalizada?
3.1 CATEGORIAS ANALITICAS
— Aprendizado interativo

— Capacidade Tecnolodgica

— Internacionalizacéo
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3.1.1 Categorias Analiticas: Definicdes Constitutivas e Operacionais

Para maior compreensdo das definicbes constitutivas e operacionais,
Kerlinger (1980) explica que a definicao constitutiva (DC) corresponde a explicacao
do significado dos constructos ou das categorias por meio de palavras. Ja a
definicdo operacional (DO) atribui significado as categorias ou aos constructos,
especificando as atividades ou operacées necessarias para mensura-las ou
manipula-los.

Assim, as definicbes constitutivas (DC) e as definicdes operacionais (DO) das
categorias analiticas serdo apresentadas conforme se encontram na

Fundamentacao Tedrica deste trabalho.

a) Aprendizado interativo

DC - “aprendizado refere-se a aquisicao e a construcao de diferentes tipos de
conhecimentos, competéncias e habilidades, ndo se limitando a ter acesso a
informacgdes.” (REDESIST, 2005, p. 5). Além dos processos de aprendizagem
interna as organizacdes, obtidos pela experiéncia na producdo e inovacoes
incrementais em produtos e processos, as diversas relagdes com outras firmas,
organizacdes e instituicbes podem estabelecer formas diversas de aprendizagem
por interacao (learning by interacting), conforme estudado por Johnson e Lundvall
(1992).

DO - para andlise neste estudo, levantou-se junto as empresas pesquisadas,
por meio de entrevistas semi-estruturadas, observacao direta e analise documental,
o nivel de absorcédo de informagdes e conhecimentos obtidos através da interacao
com outras empresas ao longo do tempo. Os tipos de conhecimentos obtidos por
meio de uma interacdo investigaram questdbes como: se o conhecimento era
incorporado ou desincorporado, tacito ou codificado, publico ou privado, baseado em
P&D, especifico ou genérico, e qual € o seu grau de novidade. Questées sobre
como a transferéncia efetiva ocorre devem indagar sobre a utilizacao de relatorios,
projetos, aquisicdes de maquinarios, componentes e softwares, contatos informais,

trabalhos conjuntos, treinamentos e apresentacoes.
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b) Capacidade Tecnoldgica

DC - “Capacitacao tecnolégica constitui-se no conjunto de habilidades que
sustentam as rotinas de producdo e de melhoramentos da empresa. Essas
habilidades localizam-se nas linhas de producdo e em departamentos
especializados” (FURTADO, 1994, p. 11). Esta capacidade pode apresentar-se de
modo diferenciado, desde a aptiddo para assimilar e utilizar uma tecnologia,
passando pela habilidade de adaptar e modificar e até de gerar novas tecnologias
(KIM, 1993).

DO - Para efeitos de levantamento empirico neste trabalho, foi considerada
como capacidade tecnolégica das empresas pesquisadas, sua condicdo de
selecionar, adquirir, adaptar e desenvolver tecnologias para o alcance e a
sustentacao de posicdes competitivas, bem como o incremento destas condicdes ao
longo do tempo. Buscou-se identificar se houve mudancga no nivel de complexidade
das capacidades tecnolégicas das empresas, seguindo os niveis apresentados por
Lall (1992), ou seja: i) nivel basico (rotinas); ii) nivel intermediario (adaptacoes); e iii)
nivel avancado (inovagdes), em cada uma das dimensbes apresentadas por
Figueiredo (2005): sistema fisico, sistema organizacional e estratégias, mentes e
qualificacdo dos individuos e produtos e servicos. Para o levantamento desta
categoria analitica, o autor utilizou-se de levantamentos por meio de entrevistas
semi-estruturadas com dirigentes das empresas, além de observacao livre e analise
de documentos internos das empresas que possam explicitar o acumulo das

capacidades.

c) Internacionalizacao de PME
DC - “Conjunto de atividades que a empresa desenvolve fora dos mercados
que constituem seu entorno geogréfico natural” (SZAPIRO e ANDRADE, 2001, p. 2).
Ou seja, um processo crescente e continuado de envolvimento de uma empresa nas
operacdes com outros paises fora de sua base de origem (GOULART, ARRUDA E
BRASIL, 1996).
DO - O processo de internacionalizacdo foi identificado mediante as
informacgdes obtidas com a aplicacdo do instrumento de coleta de dados junto ao
dirigente da empresa internacionalizada. Essas informagdes foram classificadas

conforme o modelo de internacionalizagcdo de empresas brasileiras de Kraus (2006),
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o qual é dividido em 4 estagios: pré-envolvimento, envolvimento passivo,

envolvimento ativo e envolvimento comprometido.

3.1.2 Outras definicoes

a) Arranjos Produtivos Locais

Para o Sebrae (2003) os Arranjos Produtivos Locais sdo aglomeracdes de
empresas, localizadas em um mesmo territério, que apresentam especializacao
produtiva e mantém algum vinculo de articulacdo, interacdo, cooperagdo e
aprendizagem entre si e com outros atores locais, tais como: governo, associacdes
empresariais, instituicoes de crédito, ensino e pesquisa. Santos, Diniz e Barbosa
(2004) lembram que existem aglomeragbes industriais que ndo sao consideradas
APL’s, pois este deve ser definido a partir da existéncia de vantagens competitivas
locacionais.

Para este estudo interessou estudar uma das aglomeracdes produtivas
reconhecidas como Arranjos Produtivos Locais pela Rede Paranaense de Apoio aos
Arranjos Produtivos Locais (Rede APL Parand).

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O objetivo deste trabalho foi analisar como a internacionalizagdo de uma
empresa pertencente ao APL de Insumos e Equipamentos de Uso Médico de Campo
Mourao, caracterizado no trabalho, esta contribuindo no aumento da capacidade
tecnologica das empresas participantes do APL. Para tanto, o método de
pesquisa utilizado foi o qualitativo que, conforme Godoy (1995, p. 58) “nao procura
enumerar e/ou medir o0s eventos estudados, nem emprega instrumental
estatistico na anélise dos dados. Parte de questdes ou focos de interesses amplos,
que vao se definindo a medida que o estudo se desenvolve”. Esta investigacao pode
ser também classificada como descritiva, porque pretende descrever o processo de
acumulacao de capacidades tecnoldgicas das empresas a serem pesquisadas.

O nivel de andlise desse estudo é organizacional, pois visa compreender a
relacdo entre 0 aumento da capacidade tecnolégica, a aprendizagem e 0 processo

de internacionalizacdo de empresas; € interorganizacional, pois busca entender
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como ocorrem a relagdes e os canais de troca de produtos e conhecimentos entre as
organizacbes. Para realizar esta pesquisa foi feito um corte transversal com
perspectiva longitudinal.

O tipo de estudo mais adequado para cumprir 0 objetivo proposto, é o estudo
de caso. De acordo com Yin (2005), a preferéncia pelo uso do Estudo de Caso deve
ser dada quando do estudo de eventos contemporaneos, em situacdes onde 0s
comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde é possivel se
fazer observacoes diretas e entrevistas sistematicas. Apesar de ter pontos em
comum com o método historico, o Estudo de Caso se caracteriza pela possibilidade
de lidar com uma variedade de evidéncias - documentos, artefatos, entrevistas e
observacoes (YIN, 2005).

De forma sintética, Yin (2005) apresenta quatro aplicagdes para o Método do
Estudo de Caso:

1. Para explicar ligages causais nas interveng¢des na vida real que sdo muito
complexas para serem abordadas pelos 'surveys' ou pelas estratégias
experimentais;

Para descrever o contexto da vida real no qual a intervencéo ocorreu;
Para fazer uma avaliacao, ainda que de forma descritiva, da intervencao
realizada; e

4. Para explorar aquelas situagbes onde as intervencdes avaliadas nao
possuam resultados claros e especificos.

Para cumprir o objetivo do trabalho, inicialmente buscou-se caracterizar o
Arranjo Produtivo objeto do estudo, apontando aspectos relacionados a sua
formagédo, quantidade de empresas e suas caracteristicas, representatividade
local/regional e setorial, seus mecanismos de interagdo, entre outros fatores. Dados
secundarios, obtidos através de estudos ja realizados sobre o APL foram utilizados
nesta fase.

Em um segundo momento foram realizadas entrevistas nas empresas
pertencentes ao Arranjo Produtivo, no sentido de triangulacéao concomitante
de dados. Selltiz (1987, p. 20) aponta a importancia da entrevista pelo seu carater
de “revelar informacées que sdo tanto complexas como emocionalmente
carregadas por favorecer o aparecimento de sentimentos subjacentes a uma

opinido expressa’.
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A partir da andlise dos dados, foi possivel discorrer criticamente sobre o
processo de internacionalizagcdo da empresa, seu aprendizado neste processo e o
aumento de sua capacidade tecnologica, bem como a influéncia da
internacionalizacdo desta empresa nas empresas do APL, relacionadas direta e
indiretamente com ela, e seus impactos na capacidade tecnoldgica das firmas
presentes no APL.

O periodo de andlise foi delimitado entre os anos de 2002 a 2007,
abrangendo assim um periodo de formalizacao, reconhecimento e desenvolvimento

do Arranjo Produtivo Local.
3.3 DESCRICAO DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodoldgicos adotados para a conducdo da pesquisa
foram estudos setoriais, com vistas a definicdo e caracterizacao do APL estudado, e
realizacado de entrevistas semi-estruturadas com as empresas integrantes do projeto

coletivo de APL.

3.3.1 Estrutura da Pesquisa

Aumento da Internacionalizacio
Capacidade de uma firma
Tecnoldgica
do APL Aprendizagem
Aprendizagem Aumento da
Interativa Capacidade
Interacio inter-firmas Tecnolégica
no APL

Fonte: Elaboragéo do autor (2008)
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3.3.2 Forma e Fonte de Coleta de Dados

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas junto a
empresas participantes do APL. Essas formas de entrevista podem desempenhar
um papel vital na combinacdo com outros métodos, podendo melhorar a qualidade
do delineamento de um levantamento e de sua interpretacdo (Bauer e Gaskell,
2000).

As empresas foram selecionadas, além do critério de acessibilidade as
informacgdes, pelas seguintes motivacoes:

a) Cristofoli Biosseguranca: é a empresa pioneira do APL, e a mais

internacionalizada.

b) KL do Brasil e Hergus Inox: sdo os principais fornecedores da Cristéfoli
Biosseguranca, indicados pelo empresario desta como participantes do
desenvolvimento de seu principal produto de exportacao.

c) Ortus e Sieger: escolhidas aleatoriamente dentre as empresas do APL que
nao tem vinculo de fornecimento com a Cristéfoli.

Para o titulo de complementaridade e triangulacdo concomitante de dados,
foram utilizados dados secundarios acerca do Setor Industrial ao qual pertencem as
empresas do APL, bem como sobre o APL, disponiveis em pesquisas, relatérios e
no Projeto de Estruturacdo do Arranjo Produtivo Local de Insumos e Equipamentos
de Uso Médico de Campo Mouréo, elaborado pelo SEBRAE em 2006.

3.3.3 Forma de Analise de Dados

Apos a coleta de evidéncias em multiplas fontes, os dados foram analisados
por meio da analise de conteudo. Segundo Bardin (1977) apud Vergara (2005), a
analise de conteudo € um conjunto de técnicas de analise das comunicagbes que
visa obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contelido das
mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producao/recepcao destas mensagens.

Em outro momento, a andlise dos dados se voltou para o conteudo das
entrevistas. Apds a transcricdo dos conteludos das mesmas, buscou-se um exame

dos varios pontos identificados nos dados coletados para entender a evolugao da
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capacidade tecnologica das empresas a partir da interacdo gerada nos Arranjos

Produtivos Locais.

QUADRO 4 — RESUMO DA METODOLOGIA

Caracterizacao da pesquisa

Organizacao da pesquisa

Metodologia Qualitativa Objeto empirico APL de Insumos e
Equipamentos de Uso Médico
Campo Mourao - Pr.

Tipo da pesquisa Descritiva Quantidade de Unico

casos
Método Estudo de caso Unidade de Organizacional

analise Inteorganizacional
Instrumento de Entrevista semi- Unidade de Dirigentes
coleta estruturada; observacao

Analise de
documentos.

Analise dos Analise de conteudo Enfoque da Relacao entre a
dados observacao internacionalizagéo,

aprendizagem interativa e
acumulagéo de capacidade
tecnologica

Perspectiva
temporal

Corte transversal com
analise longitudinal

Critério de selecao
do caso

Intencionalidade;
Nao probabilistica; e
Acessibilidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2008).

Definida a metodologia, na sequtiéncia enfoca-se a apresentacao e analise dos

dados da pesquisa.




4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Com base nos conceitos apresentados pela revisao da literatura no capitulo
dois e metodologia proposta no capitulo trés, esta secao apresentara os seguintes
sub-tépicos: a) caracterizacdo do setor de Insumos e Equipamentos Médico-
Odontolégicos; b) caracterizagdo do Arranjo Produtivo Local de Equipamentos de
Uso Médico de Campo Mourao; c) apresentacao e andlise dos dados levantados
junto a empresa internacionalizada; d) apresentagao e analise dos dados levantados
junto as empresas relacionadas diretamente com a empresa internacionalizada; e)
apresentacdo e analise dos dados levantados junto as empresas relacionadas
indiretamente com a empresa internacionalizada.

Tanto a analise como a interpretacdo dos dados deste trabalho foram
estruturadas com base nas categorias analiticas, que, por sua vez, apresentam um
modelo conceitual basico da acumulacao de capacidade tecnoldgica, através da
aprendizagem interativa existente entre as empresas do APL. As perguntas semi-
estruturadas foram divididas em trés tépicos: aquisicdo de capacidade tecnolégica,
aprendizagem e interacdo entre as empresas que compdem o APL. Para a empresa
internacionalizada, houve um quarto tépico, com questdes relacionadas a trajetoria
de internacionalizacéo.

Para a andlise e interpretacao foram utilizados recursos como a organizacao
das entrevistas coletadas, transcrevendo as respostas num Unico questionario por
agente, mencionando todas as colocagdes citadas e destacando aquelas apontadas
em mais de uma entrevista. Na seqliéncia apresentam-se as respostas encontradas
para o objetivo geral e os especificos, dividindo-os de acordo com as respostas
relacionadas nos blocos de agentes que compéem o APL. Segundo Krippendorff
(1980), quando os dados a serem analisados se apresentam sob a forma de um
texto ou um conjunto de textos, utiliza-se a anélise de conteudo. O propédsito dessa
técnica é prover conhecimento e novos insights a partir desses dados.
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4.1 CARACTERIZACAO DO SETOR DE INSUMOS E EQUIPAMENTOS MEDICO
ODONTOLOGICOS

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econbémico e Social (BNDES)
publicou, em 2004, um Estudo Setorial caracterizando o “Complexo Industrial da
Saude — Uma Introdugcdo ao Setor de Insumos e Equipamentos de Uso Médico”,
estudo este conduzido pelo Departamento de Industria Eletrénica do BNDES, cujas
autoras foram Regina Maria Vinhais Gutierrez e Patricia Vieira Machado Alexandre.

Neste estudo, segundo Gutierrez e Alexandre (2004), a industria de insumos
e equipamentos de uso médico destaca-se pelo nivel crescente de sua base
tecnoldgica e pelo carater social inerente aos servicos de saude. A situacao atual
mostra a presenga majoritaria de pequenas e médias empresas nacionais, de
estrutura familiar e com necessidades especificas de apoio. O setor apresenta um
déficit comercial significativo, que somou US$ 748 milhdes em 2002, 75% dos quais
referentes a equipamentos eletrénicos, normalmente bens de elevada sofisticacao.
Verifica-se, todavia, a existéncia de um grande potencial exportador em segmentos e
nichos definidos que, em sua maioria, apenas comecaram a ser explorados,
atingindo US$ 171 milhdes em 2002. H4 um grande esforgo das empresas nacionais
em investimentos em qualidade e certificacdo, ndo somente para atender a
exigéncias da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), como também
suplantar barreiras técnicas a exportacdo. Os investimentos em pesquisa e
desenvolvimento tém propiciado, inclusive, que algumas dessas empresas sejam
beneficiarias da Lei de Informéatica.

O setor de insumos e equipamentos de uso médico inclui, além dos implantes
e equipamentos médico-hospitalares, materiais de consumo e produtos radiolégicos,
laboratoriais e odontoldgicos.

Cada um desses segmentos € apresentado na seqiéncia, conforme Gurierrez
e Alexandre (2004):

1) Odontologia
Compreendem equipamentos, instrumental e materiais utilizados na pratica

odontolégica, cujos principais elementos sao os seguintes:
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a) Equipamentos: cadeiras de dentista, equipamentos, aspiradores,
esterilizadores, refletores, equipamentos de raios X, mochos, dosador e

misturador de amalgamas etc.;
b) Instrumental: botijao, pingas, tesouras etc.;

c) Material de consumo: resinas, amalgamas, ceras, cimentos para

restauragdes, massas para moldagem etc.

2) Laboratoério
Compreendem equipamentos, reagentes e outros materiais utilizados por

laboratérios de andlises clinicas, de pesquisa e de empresas, identificados a seguir:

a) Equipamentos: contadores de células, equipamentos automaticos para
exames clinicos, microscopios de laboratério, espectrémetros,

espectrofotdmetros, agitadores, camaras climaticas, centrifugas etc.;

b) Reagentes: para diagnosticos, para determinacao de tipo sanglineo e de

fator Rh, meios de cultura etc.;

c) Outros de consumo: sistemas coletores, tubos de ensaio, pipetas,

recipientes em vidro etc.

3) Radiologia
Engloba aparelhos, acessoérios e materiais de consumo utilizados em exames
baseados em exposicdo a radiacdes, principalmente os raios X, conforme
discriminagao a seguir:
a) Aparelhos: de raios X (mével, estacionario, telecomandado), mamografos,
arcos cirargicos, para hemodinamica, simuladores de radioterapia e

braquiterapia etc.;

b) Acessorios: protetores plumbiferos, chassis radiograficos, processadores e
identificadores de filmes, telas etc.;

c) Materiais de consumo: filmes para raios X para uso médico e para uso

odontolbgico, contrastes etc.
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4) Equipamentos Médico-Hospitalares
Compreende mobiliario, eletromédicos, instrumental cirdrgico, equipamentos
fisioterapicos e para hotelaria, utilizados em hospitais e clinicas médicas, cujos

principais elementos sdo indicados na sequéncia:
a) Mobiliario: camas, carros, mesas, estantes, poltronas, armarios etc.;

b) Eletromédicos: mesas cirlrgicas, camas de parto, bisturis elétricos,
incubadoras para bebés, aparelhos de anestesia, ventiladores, monitores,
eletrocardiografos, lampadas cirargicas, bombas de infusdo, equipamentos
de hemodialise, endoscopios, aparelhos para tomografia computadorizada

e para diagnéstico por ressonancia magnética etc.;
c) Instrumental cirdrgico: pincas, tesouras, forceps, afastadores etc.;

d) Equipamentos fisioterdpicos: barras, andadores, aparelhos de ultra-som e

de ondas curtas, turbilhdo, banho de parafina etc.;

e) Hotelaria: maquinas de lavar e centrifugadoras de roupas, calandras,

esterilizadores etc.

5) Implantes
E integrado por implantes destinados a usos ortopédicos, cardiacos,

neuroldgicos e outros, como discriminado a seguir:

a) Ortopédicos: préteses articulares de quadril, ombro, cotovelo, implantes
para coluna, buco-maxilares, placas, parafusos etc.;

b) Cardiacos: marca-passos, desfibriladores, valvulas, stents, cateteres etc.;
c). Neurolégicos: valvulas, cateteres etc.;

d). Outros: implantes cocleares, de mama etc.

6) Material de Consumo
Compreende materiais hipodérmicos, téxteis e outros de uso médico, como
apresentado a seguir:

a). hipodérmico: agulhas, seringas, escalpes etc.;

b) téxteis: compressas de gaze, campos cirurgicos, ataduras, vestimentas

etc.;
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c) outros: cateteres, equipamentos para soro e para transfusdo, bolsas de
urostomia e para sangue, preservativos de borracha, dialisadores,

categutes, etc.

4.1.1 Dados Estatisticos do Mercado

A industria nacional de insumos e equipamentos de uso médico teve na
década de 1950 seu marco de implantacao, oportunidade em que se instalaram no
pais empresas de materiais de consumo, produtoras de artigos de pouca
complexidade como seringas e agulhas. Nesse mesmo periodo apareceram
fabricantes de aparelhos de anestesia. Ja, os primeiros fabricantes de instrumentos
cirurgicos iniciaram suas atividades somente na década seguinte (IEMI/ABIMO,
2003).

O grande salto dessa industria ocorreu na década de 1970, periodo no qual
surgiram empresas de aparelhos e filmes de raios X, instrumentos de laboratério,
eletromédicos e monitoracdo, dialisadores e oxigenadores, valvulas cardiacas e
marca-passos. O Estado foi o principal indutor deste processo de crescimento, se
constituindo no principal demandante do Setor, nesse periodo. A década de 1980 foi
marcada pelo esgotamento desse processo de crescimento, ocorrendo grandes
mudancas no ambito macroeconémico (IEMI/ABIMO, 2003).

Ainda neste periodo o Setor de Informatica conseguiu uma grande reserva de
mercado, através da Lei 7.232/84, e dado o estreitamento que existia entre a
Industria de Eletromédicos e o Setor de Informatica, conseguiu-se que essa Lei
também beneficiasse as empresas da referida Industria de Eletromédicos. Alguns
fabricantes de eletromédicos continuam sendo beneficiados com a reducdo do
Imposto sobre Produtos Industrializados (IPl) pela nova Lei de Informatica (Lei
10.176, de 11 de janeiro de 2001) para produtos que utilizam processamento digital
de informacdes, em contrapartida a seus investimentos em P&D (IEMI/ABIMO,
2003).

A abertura comercial ocorrida na década seguinte (1990) expds a fragilidade
da industria nacional, que além de nao ser competitiva tinha tecnologia seguramente
muito distante da fronteira que ja alcancava o resto do mundo. Logo, houve um
crescimento significativo das importagcdes e elevacdo do déficit do setor nesse
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periodo. Assim, a década de 1990 foi um periodo de grandes mudancgas para todo o
complexo da saude. No ambito industrial, as empresas se viram forcadas a mudar
de postura estratégica, buscando a especializacdo e uma atuacao internacional em
nichos de mercado, modelo contrario ao de substituicdo de importacées em que
prevaleciam empresas diversificadas voltadas para o atendimento ao mercado
interno (IEMI/ABIMO, 2003).

O mercado nacional de equipamentos médicos foi avaliado em US$ 2,28
bilhdes em 2002. Desse total, cerca de 33% séo supridos por importacdes. A queda
do consumo aparente em relacdo aos anos anteriores, como mostra o Grafico 1, se
deve a desvalorizacao cambial ocorrida no periodo, enquanto o consumo interno

medido em reais apresentou crescimento (IEMI/ABIMO, 2003).

FIGURA 5 — CONSUMO APARENTE 1999 A 2002 (EM US$ MILHOES)
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Fonte: lemi/ Abimo (2003).

A ABIMO realizou em 2003 uma pesquisa (amostral) e seus resultados
indicavam que em 2002 o faturamento bruto em reais teve expansao de 17,7% em
relacdo ao ano anterior, atingindo R$ 3,37 bilhdes. O crescimento nominal no
periodo 1999/2002 foi de 53,1%, ficando o crescimento real (descontada a inflacao
do periodo) em torno de 19,2%. Desse total, mais da metade das vendas vem dos
setores de equipamentos (20,2%) e de materiais de consumo (35,8%), destacando-
se no primeiro grupo os eletromédicos, aparelhos com maior complexidade

tecnoldgica e valor agregado (ABIMO, 2008).
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FIGURA 6 — VENDA BRUTA POR SEGMENTO (EM R$ MIL)
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Fonte: lemi/ Abimo (2003).

Segundo os dados da ABIMO (2008), em 2005 o faturamento da industria
atingiu R$ 2,75 bi (ou R$. 5,98 bi), dos quais US$. 398,4 mi foram exportados, contra
US$ 1,27 mi importados. Os segmentos odontologia, laboratério e implantes — que
possuem menor participacdo nas vendas totais — apresentaram taxas de
crescimento reais entre 1999 e 2002 acima da média do setor como um todo
(respectivamente, 25%, 28,9% e 35,9%), iniciando a demonstragdo de sua dinamica.

FIGURA 7 — PRINCIPAIS DEMANDANTES EM 2005

@ Privado m Governo O Exportagéo

Fonte: lemi/ Abimo (2003).

O que se observa é que o mercado privado € o principal demandante de
produtos eletromédicos, indicando uma expansao mais estruturada do Setor, embora
ainda seja representativa a participacdo do Governo, até em funcédo do modelo do
Setor de Saude Brasileiro.
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Dentro do grupo de empresas entrevistadas no estudo realizado pela ABIMO
em 2003, os investimentos realizados alcancaram R$ 134,8 milhdes, com uma taxa
de inversao do faturamento de 4%. Segundo tais empresas, as expectativas sdo de
continuidade desse crescimento. JA& o0 nimero de empresas de equipamentos
médicos em atividade no pais somava 370, as quais geraram 34 mil empregos e
US$ 1,54 bilhdo de receitas, representando 0,32% do total da mao-de-obra
empregada e 1,14% do PIB industrial (ABIMO, 2008).

Em 2005, o Setor mantinha o mesmo nivel de emprego, cerca de 34,8 mil
postos de trabalho, o0 que ndo deixa de ser um bom sinal, dada a estrutura da
industria e fundamentalmente o paradoxo da tecnologia que confere ao setor uma
expansao com retracdo do postos de trabalho. Com relagdo aos investimentos os
dados da ABIMO (2008) apontam para algo em torno de R$. 240 milhdes.

FIGURA 8 — DISTRIBUICAO DAS EMPRESAS POR PORTE
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Fonte: lemi/ Abimo (2003).

Notas: micro = faturamento anual até R$ 120 mil; pequena = faturamento anual de
R$ 121 mil até R$ 1.2 milhdo; média = faturamento anual de R$ 1.2 milhdo a R$ 15
milhées; média/ grande = faturamento anual de R$ 15,1 milh6es a R$ 50 milhées;
e grande = faturamento anual acima de R$ 50 milhées.

A estrutura da industria nacional é bastante segmentada, congregando um
grande numero de empresas de pequeno e médio porte de estrutura familiar.
Segundo a pesquisa da ABIMO, em 2002, cerca de 48,7% do total eram
representados por empresas médias, havendo, porém, concentracdo de mao-de-
obra (45,4%), vendas (64%) e investimentos (45,5%) nas empresas de grande porte.
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A despeito do pequeno porte, muitas empresas nacionais estdo orientadas
para atuacdo em nichos de mercado de média complexidade, possuindo produtos
competitivos com os similares importados (Ex. aparelhos de anestesia, ventiladores,
incubadoras, monitores etc.). Estas empresas possuem ainda, uma participacao
significativa no mercado nacional e exportam parte de sua producao (parcela pouco

representativa em relagdo ao faturamento total).

FIGURA 9 — DISTRIBUICAO DAS EMPRESAS POR PORTE
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Fonte: ABIMO (2008)

A industria nacional ainda é grande dependente de matérias-primas e
componentes importados, principalmente nas areas de maior complexidade, tais
como componentes eletrdnicos. A participacao dos produtos importados consumidos
no processo de fabricacdo € alta, encontrando-se acima de 27% em 2005. No
segmento de implantes, 46,3% da matéria-prima utilizada foram importados. Dentre
os materiais importados, destacam-se ligas de titAnio — material utilizado na
fabricacao de implantes ortopédicos.

Dado as prerrogativas do Setor de Eletromédicos, as empresas tém realizado
um grande esfor¢o na busca pela certificacdo, tanto de processo quanto de produto.
Por um lado, em razédo das exigéncias feitas pela ANVISA e, por outro, com um dos
requisitos fundamentais para insercdo destas no mercado internacional. Mais de
63% das empresas possuiam algum tipo de certificacao de sistema de qualidade em
2005, enquanto 46% possuiam certificagcdes para produtos que comercializam.

Os canais de comercializacdo da industria, segundo a ABIMO, estéo
distribuidos da seguinte forma: 44% sao publicos e 56% privados, embora na
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participacao privada haja uma forte influéncia do Estado, que patrocina os servigos
prestados pelo SUS.

4.2 CARACTERIZACAO DO APL DE INSUMOS E EQUIPAMENTOS MEDICOS DE
CAMPO MOURAO

O APL de Campo Mourdao é um arranjo produtivo de base tecnolégica,
composto por 25 empresas, entre fornecedores e industrias finais, gerando cerca de
700 empregos e colocam no mercado cerca de 70 produtos. Classificado ainda
como Embrido de APL (SUZIGAN et al., 2003), por isso nao mapeado
estatisticamente nas fases iniciais do Estudo do Ipardes (IPARDES e SEPL, 2006).
Apesar de ndo constar com um numero significativo de empresas, o APL tem
potencial para adensamento produtivo e geracdo de empresas de base tecnoldgica
e empregos de qualidade e bem remunerados, sem geracdo de residuos ou
qualquer outro impacto ambiental.

A missdo do APL é fornecer meios e instrumentos para que as empresas,
instituicbes de ensino, associacées e outros organismos de apoio desenvolvam
mecanismos de cooperacao e troca de conhecimentos, de forma que o crescimento
individual implique necessariamente em crescimento de todo o arranjo, sendo o
processo inverso também almejado.

Todas as empresas pertencentes ao APL sdo criadoras e executoras de
projetos, e até o momento possuem 9 patentes registradas, além de possuirem
certificacdes I1SO, Certificacdo Européia e ANVISA, condicdo necessaria para vender
os produtos nos mercados doméstico e internacional, exportando para mais de 30
paises.

No local existem instituicoes de suporte, dentre as quais se destacam:

— Escola Técnica de Mecanica e Eletrénica: mantida com recursos de uma
empresa local, a Cristofoli Biosseguranga. Oferece cursos gratuitos para
jovens de 14 a 17 anos (200 alunos por ano). Desta escola, selecionam-se
alunos de destaque para desenvolver projetos. Tais projetos sao
extremamente aplicados, gerando produtos e empresas para

comercializacao dos mesmos.
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— Incubadora de Base Tecnoldgica na area de Saude (Fundagao Educere):
recursos da Crist6foli Biosseguranca, SEBRAE local/nacional, FINEP,
CNPq, FECILCAM e CEFET Campo Mourdo. Ha uma grande articulagao
entre a Escola Técnica e a Incubadora.

— SENAI local, oferecendo cursos em conjunto com a Escola Técnica.

— SEBRAE local, auxiliando na definicao de projetos e na estruturacao das

empresas.

A aglomeracéao produtiva das empresas ligadas a area de saude, na regiao de
Campo Mourao, apresenta muitas das caracteristicas que configuram um APL, quais
sejam:

— Protagonismo local

— Especializagao produtiva

— Divisao de trabalho entre as empresas

— Existéncia de lideranca local

— Potencial Inovativo

— Formas de aprendizado e grau de disseminagdo de conhecimentos

especializados locais

— Vendas fora do Estado e Exportacao

— Cadeia Produtiva Local ou Regional

— Compras no Estado

— Funcéo social

— Geracao de Empregos de qualidade

— Presenca de Micro e Pequenas Empresas

Reconhecidas pelo Governo do Estado do Parana como APL desde 2005, as
25 empresas produzem aparelhos de profilaxia odontoldgica, equipamentos para
laboratérios de analises clinicas, reprocessadora automatica de dialisadores,
equipamentos de higiene e limpeza, indicadores biologicos, lavadora de
instrumentais cirdrgicos. Elas geram 700 empregos diretos e, em 2006, tiveram um
faturamento de R$ 35 milhdes.

Em 2006, o Sebrae do Parana desenvolveu um trabalho junto as empresas e
instituicbes presentes no municipio de Campo Mourao, visando a elaboracdo do
Programa de Desenvolvimento Tecnolégico do APL de Insumos e Equipamentos de
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Uso Médico de Campo Mourdo. O desenvolvimento do Programa obedeceu as
seguintes fases:

1. Andlise da situacdo, com informacbes primarias e secundarias, das
empresas que estdo presentes no APL e/ou que com ele se relacionam,
assim como das |Instituicbes de Ciéncia e Tecnologia localmente
instaladas;

2. Analise da Viabilidade do APL — caracterizando o Setor de Insumos de
Equipamentos Médico-Odontoldgicos, analisando sua potencialidade e
indicadores; e,

3. Estabelecimento dos Fatores Criticos de Sucesso, objetivando orientar o
foco, a comunicacao e os desdobramentos das metas e agdes nos niveis
organizacionais e areas de trabalho, com vista a alcancar a visao de futuro
do APL.

A pesquisa do Sebrae abordou empresas e instituicbes cuja area de atuacao
envolve tecnologia estejam elas ligadas ou ndo diretamente ao APL de
equipamentos médico-odontolégicos de Campo Mourdo. Essa pesquisa ocorreu
apds a pesquisa de campo desenvolvida pela Secretaria de Estado do Planejamento
e Coordenacao Geral (SEPL). A diferenca basica entre as duas pesquisas € que no
caso da SEPL foram entrevistadas empresas ligadas a produgcdo de equipamentos
médico-odontoldgicos e empresas fornecedoras destas ultimas, com o objetivo de
caracterizar a existéncia de um Arranjo Produtivo Local. Na pesquisa do Sebrae o
recorte e o objetivo sdo diferentes. Nesse caso foram entrevistadas empresas
produtoras de equipamentos médico-odontoldégicos e empresas usuarias de
tecnologia, em grande parte, relacionadas as areas do APL, mesmo que nao
diretamente, ou seja, um recorte mais “horizontalizado”. Além disso, foram visitadas
as instituicdes locais relacionadas a questao tecnolégica e/ou poder publico, com o
objetivo de verificar as perspectivas de desenvolvimento local a partir de empresas
com perfil tecnoldgico intenso.

Entendeu-se que haveria em Campo Mourdo uma base de conhecimento
para o delineamento de acbes que tivessem como objetivo potencializar a atuacao
dessas empresas e das instituicdes visitadas. Observou-se, finalmente, a existéncia
de uma variedade de dificuldades enfrentadas pelas empresas, porém com
oportunidades para uma a atuacéao direcionada a consolidacao de uma aglomeracao
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produtiva competitiva.

A partir dai, um estudo de viabilidade para o Arranjo Produtivo foi iniciado,
levando-se em consideracao para analise: i) o mercado atual e potencial do Setor de
Insumos e Equipamentos de Uso Médico; ii) as caracteristicas predominantes do
Setor; iii) as caracteristicas sécio-econémicas regionais, como infra-estrutura,
engajamento da sociedade organizada, participacdo do Governo e de Instituicdes de
Apoio. Os indicativos da Andlise de Potencialidade, aliados com as informagbes de
carater mercadolégicas e, principalmente, pelos movimentos dos Governos
(Estadual e Federal) quer através de acdes diretas ou de geracado de instrumentos
de politicas publicas, demonstraram a presenca de um ambiente positivo para o
desenvolvimento e crescimento do APL no Setor de Insumos e Equipamentos
Médicos e Odontoldgicos. Alguns dos fatores avaliados foram:

1. Existéncia de massa critica de Recursos Humanos - pessoas
capacitadas em pesquisa basica, bem como pesquisa aplicada e
desenvolvimento experimental e engenharia de producéo. Especialmente
existéncia de pessoas focadas em pesquisa e desenvolvimento capazes
de transformar pesquisa basica em pesquisa aplicada, ou seja, gerarem
protétipos vidveis no que tange a producdo em escala industrial. A
sustentabilidade de um projeto desta natureza possui grande dependéncia
destes fatores a médio e longo prazo;

2. Existéncia de capacidade empreendedora - Empresarios ja instalados
que podem servir de empresas-ancora para atracao de outras empresas
prestadoras de servigos, exportadoras e comercializadoras dos produtos
gerados no APL;

3. Existéncia de IES e interacao com o Setor Privado - Existéncia de
vinculos (programas) de pesquisas e atividades conjuntas entre
Instituicbes de Ensino e Pesquisa local ou regional e as empresas ja
instaladas na regido. Da mesma forma, existéncia de pesquisas nas
instituicbes com a participacdo de empresas interessadas nas mesmas. A
existéncia da tradicdo entre estdgios de alunos técnicos e graduados
empresas existentes também cria um ambiente positivo para interacao
entre a academia e as empresas;

4. Formacao de Empreendedores - Existéncia de programas de ensino e
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formacao de futuros empreendedores na regido orientados para a area de
especializacdo do APL;

5. Presenca de Incubadoras - Existéncia de incubadoras no local que se
mostraram eficazes para acolher as primeiras empresas que se dedicaram
a formar a vocacao do APL;

6. Apoio do Governo - Existéncia de um forte apoio do poder do Governo
seja local, Estadual ou Federal no sentido de facilitar a instalacdo das
empresas no local;

7. Articulacao Inter-Instituicoes - Forte interacdo entre as entidades
(academia, governo, empresarios, instituicao de apoio técnico) dispostas a
oferecerem suas competéncias para apoiar o fortalecimento do APL,;

8. Consciéncia Politica das Liderancas Locais - Existéncia de uma
consciéncia politica entre as liderancas politicas e empresariais para
defender o pdélo junto as autoridades e agéncias estaduais e federais,
como FINEP, ANPROTEC, MCT, CNPQ, FUNDAGAO ARAUCARIA,
dentre outros.

9. Recursos - Existéncia de fundos municipais ou privados que atuam como
capital de risco. Importante se faz que a legislacao local conceba a criagao
de determinados incentivos e dar apoio do governo nas varias fases do
APL;

10. Atracao de Pesquisadores - Criacdo de estimulos a atracdo de
pesquisadores e a distribuicdo de bolsas de estudo para formacédo de
professores em nivel de graduacao e de pds-graduacao.

A definicdo do Planejamento Estratégico do APL culminou com os seguintes

resultados:

Visao de Futuro para 2011
“Ter estruturado o APL do Setor de Insumos e Equipamentos de Uso Médico,
com Empresas e Produtos de Exceléncia”.

Fatores Criticos de Sucesso
1) Infra-Estrutura
Objetivo: Garantir a infra-estrutura adequada para instalacdo de empresas.
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2) Legislacao de incentivo a inovacao e ao Pdlo
Objetivo: Gerar um ambiente legal favoravel ao processo de inovacéo,
inserindo o Poder Publico no processo.

3) Educacéao Tecnolégica e Empreendedora
Objetivo: Desenvolver pessoas empreendedoras e capazes de inovar, dando

condi¢des ao desenvolvimento de novas tecnologias e produtos.

4) Integragéao Interinstitucional
Objetivo. Gerar um ambiente favoravel ao processo de inovacéo,

proporcionando a maximizacao dos recursos disponiveis.

5) Aumento da densidade de empresas estruturadas e com alto grau de
cooperagao
Objetivo: Atrair, fomentar e desenvolver empresas de base tecnoldgica,

estimulando a cooperacgao entre elas.

6) Inteligéncia Competitiva

Objetivo: propiciar as empresas 0 acesso a informagdes estruturadas e
estratégicas do mercado, tecnologia, gestdo e acesso a crédito, gerando
conhecimento para subsidiar decisoes.

4.2.1 Empresas que compdem o APL e sua interacao
O APL de Insumos e Equipamentos de Uso Médico de Campo Mouréo,

reconhecido em 2005, apresentou em 2007 o seguinte quadro de empresas

participantes:



81

QUADRO 5 — EMPRESAS PARTICIPANTES DO APL DE INSUMOS E EQUIPAMENTOS MEDICOS
DE CAMPO MOURAO

Empresa Cidade Produto Func.
1 | Sieger Campo Mourao Banho-maria, autoclaves 10
2 | Saubern Campo Mourao Reprocessadora filtros hemodialise 8
3 | Ortus Campo Mourdo Removerdores tartaro e ultra-som 13
4 | Visium Campo Mourdo Higiene e limpeza 10
5 |Mge Campo Mourdo Circuitos Eletrénicos 7
6 | Cleanup Campo Mourdo Indicador biolégico S
7 | ACME Campo Mourdo Bombas vacuo e suctores 10
8 | Medical Campo Mourao Dispensador de detergente 2
9 | Busker Campo Mourao Projetos compressores/ dermatologia 2
10| Leve Campo Mourdo Equipamentos locomogao S
11| Cristofoli Campo Mourdo Autoclaves 104
12| Deshydrater Campo Mourdo Medicamentos 16
13 | KL do Brasil Peabiru Resisténcias elétricas 82
14| SanSpray Peabiru Aquecedores 15
15| SolCris Campo Mourao Soldas elétricas / Mig 8
16 | Universal Fibras Araruna Fibra de vidro 3
17 | VRI Industria Eletrénica | Campo Mour&o Placas e circuitos eletrénicos 150
18 | Hergus Maringa Inox 60
19| Lider lar Araruna Espuma 150
20 | Plasticam Campo Mourdo Injecéo de Plastico S
21 | Alfa Eletronica Campo Mourao Circuitos Eletronicos 8
22 | Projetare Maringa Projetos em 3D 2
23 | Albatroz Campo Mourdo Fundicdo de metais 12
24 | D'Volts Campo Mourdo Resisténcias elétricas 23
25 | Biotec Campo Mourdo Assisténcia odontomédica 3

Fonte: SEBRAE (2008)

A formalizagdo de seu Plano de Desenvolvimento foi realizada através da
assinatura do documento “Termo de Compromisso para a Realizagdo do Projeto
APL de Insumos e Equipamentos de Uso Médico de Campo Mourao”, em 16 de
agosto de 2006.

Tal documento foi assinado por representantes dos empresarios, da
Prefeitura, da Camara de Vereadores, da Associacdo Comercial, do SEBRAE, do
SENAI, da Faculdade Estadual de Ciéncias e Letras de Campo Mourdo, e da
Fundacao Educere.
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A partir de entdo, foi constituido o Comité Gestor do APL, formado por
empresarios, representantes do SEBRAE e SENAI, das Faculdades Locais, e da
Fundacao Educere. Este Comité Gestor assume o papel de coordenador das acdes
elencadas no Plano de Desenvolvimento do APL, distribuindo as atribuicbes entre
seus componentes, e promovendo reunides periddicas para nivelamento de
informacgdes, avaliacdo, e encaminhamentos das proposicoes.

Por um lado, as empresas desenvolvem papel importante no aspecto de
interacao através de reunides mensais em sistema de rodizio, onde cada encontro é
realizado na sede de uma das empresas do APL. Esta acdo é coordenada pela
Fundacao Educere, que a denomina Projeto Integra. Nessas reunides o anfitrido se
encarrega de apresentar dados, estratégias, dificuldades e solucdes encontradas na
conducdo de seu empreendimento. Por outro lado, os visitantes atuam como
consultores, opinando a respeito do exposto e propondo acgdes, baseados nas
experiéncias vividas em suas firmas.

Este processo ja existia antes da consolidagcdo do APL, e foi facilitado pela
relagao préxima entre 0s empresarios, oriundos da mesma incubadora tecnolégica, e
pela ndo-concorréncia entre suas empresas e produtos. O pacto para o
desenvolvimento do APL deu condigcbes de fortalecimento a este movimento.

Em complemento, existem relatos de constantes trocas de informacoes entre
empresarios e funcionarios de diversas empresas para capacitacées de funcionarios,
utilizacdo conjunta de recursos, compartiihamento de tecnologias, e parcerias
comerciais.

Caracterizado o APL, na sequéncia enfoca-se a internacionalizacao,

capacidade tecnolégica e aprendizagem da empresa Cristéfoli Biosseguranca.

4.3 INTERNACIONALIZAGAO, CAPACIDADE TECNOLOGICA E APRENDIZAGEM
DA EMPRESA CRISTOFOLI BIOSSEGURANCA

Conforme os dados da pesquisa serao apresentados neste tépico a trajetoria
de internacionalizacdo da empresa, objeto de estudo, em todas suas etapas de
envolvimento, bem como o desenvolvimento da capacidade tecnolégica, de acordo

com as caracteristicas dos periodos, e o0 processo de aprendizagem.
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A empresa Cristofoli Equipamentos de Biosseguranga Ltda. foi fundada pelo
Sr. Ater Carlos Cristéfoli, protético formado e vendedor de equipamentos de
biosseguranca, que em 1991 prevendo uma oportunidade de mercado no segmento
odontolégico, devido o aumento de bactérias e virus existentes, resolveu investir em
seu proéprio negoécio. No inicio a empresa contava com apenas trés funcionarios
produzindo 150 equipamentos por més.

A empresa localiza-se na Cidade de Campo Mourao, estado do Parana, onde
desenvolve suas atividades ocupando uma 4area construida de 1.084m? sendo
atualmente a maior empresa Montadora de Autoclave no Brasil e lider nacional de
vendas, com mais de 65 mil autoclaves vendidas no mercado nacional e em mais de
30 paises.?

Nome da Empresa: Cristofoli Equipamentos de Biosseguranca Ltda.

Endereco: Rodovia BR 158,127 Jardim CuritibaZ

Endereco eletrdnico: www.cristofoli.com

Ramo: Industrial

Atividade Principal: Montagem de Equipamentos de Biosseguranca

Certificacoes:

Certificado BPF — Boas Praticas de Fabricacao (ANVISA/RDC-N®59)
Certificacdo 1ISO 14001:2004 BSI/ ANAB

Certificagao 1ISO 9001:2000 BSI / INMETRO

Certificagao 1SO 13485:2003 BSI/ ANAB

Total de Empregados:

— 104 funcionarios.

4.3.1 Trajet6ria de Internacionalizagao

A andlise do processo de internacionalizacdo da Empresa Cristéfoli sera
realizada principalmente a partir do modelo comportamental, utilizando-se o Modelo
de Kraus (KRAUS, 2006), o Modelo de Uppsala (JOHANSON e VAHLNE, 1997),

além de outros autores da corrente comportamental.

2 Cf. www.cristofoli.com.br Acesso em: 10 de ago. 2008.
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Na coleta de dados, realizada entre 9 e 15 de setembro de 2008, utilizou-se
de: a) dados secundarios: obtidos em apresentacdes institucionais, cadastros, sites,
matérias de divulgacado, manuais e catalogos de produtos, e dissertacoes; b) dados
primarios: obtidos através de entrevistas semi-estruturadas com os dirigentes e
empregados diretamente envolvidos na trajetoria de internacionalizagéo, bem como
observacao direta do pesquisador nos departamentos de exportacdo e produgédo da
empresa.

Foram entrevistados na Cristéfoli: os sécios da empresa, os gerentes de
producdo, assisténcia técnica, e comércio exterior, que estdo na empresa desde o
inicio do processo de internacionalizacédo, e um consultor que atuou na empresa no
periodo de 2001 a 2002 e novamente em 2007.

A empresa Cristofoli iniciou suas operagcdes comerciais internacionais em
2002. De acordo com o empresario, a empresa ja tinha planos de buscar novos
negécios fora do Brasil, pois 0 mercado de equipamentos para o Setor Odontol6gico
€ limitado. E, também pelo fato de ser um setor altamente regulamentado, a
adequacdo as normas brasileiras leva a empresa diretamente a um patamar
internacional.

O mercado dental, o mercado odontolégico € pequeno, mesmo no
mundo [...] s6 para vocé ter uma idéia, no Brasil sdo 180 mil dentistas,
€ um numero pequeno. Ai vocé junta a América do Sul, vai para 300
e poucos mil, e as empresas, em cada ramo da odontologia, as
empresas tem atuacado mundial [...] Isso quer dizer que se vocé tiver
um minimo de visdo e um minimo de tecnologia e inovagdo para
chegar ao mercado, muito provavelmente a empresa vai se
internacionalizar. Nao tem como uma empresa do ramo dental ndo se
internacionalizar. [...] Cada vez mais, as normas americanas,
européias, japonesas estao valendo para o mundo todo, entéo [...] ou
a empresa chega a um nivel de internacionalizagao, ou nao vai existir

mais, a industria [...] ndo vai ter mais espago em pouco tempo para
quem ndo cumpre todas as normas.

1) A etapa de pré-envolvimento

O empresario entrevistado admite que no inicio das operagdes em 1990, ndo
tinha idéia da dimensdo do neg6cio em que estava entrando. A partir do
conhecimento do potencial deste mercado, e da visita a Feiras Internacionais, no
Brasil e no Exterior, passou a perceber a possibilidade de desenvolvimento de

produtos que pudessem ser competitivos no exterior.



85

Segundo o empresario, a motivacdo para a internacionalizacdo deu-se

guando em visitas a Feiras Internacionais, verificou que os produtos ali expostos ndo

apresentavam tecnologias tdo avancadas se comparadas com as ja utilizadas por

industrias no Brasil, mesmo admitindo que, naquele estagio de vida, sua empresa

ainda necessitava de investimentos e amadurecimento para avancar em vendas

para o exterior.

Eu fui para Nova lorque e vi as autoclaves e os equipamentos 1a em
exposicao, e eram 0s mesmos que estavam aqui. Pronto! Parece que
¢ igual no Brasil. O mercado dental ndo é diferente. Se eu for para a
Dinamarca, eu vou encontrar pelo jeito as mesmas coisas, as
mesmas marcas. E de fato, depois de alguns anos eu fui a Alemanha
e tudo que a gente vé aqui, vé 4. Com um atraso de alguns meses,
um ano, tudo que estd la fora vai estar aqui. Entdo, pronto! Ja
desmistificou. E acho que isso foi decisivo. Essa Feira de Nova lorque
foi realmente importante para a gente encarar a coisa com menos
mistica.

Este fato marcou o inicio do desenvolvimento da Autoclave Vitalle, em 1997,

que viria a ser o produto que permitiria a Cristéfoli alcancar o nivel tecnolégico dos

produtos comercializados internacionalmente.

Em 1997 nés langamos um produto que foi um sucesso no mercado
interno, muito bem aceito. Era a Autoclave Vitalle, que ainda hoje é
nosso carro-chefe. [...] Por conta de ser um equipamento simples, e
um design bem interessante. E esse produto chamou a atengéo nas
feiras, entdo foi relativamente facil vendé-lo. Ai juntou isso com um
preco bom, e os visitantes internacionais: venda, venda, venda,
venda. Tanto é que a gente tragou um plano de exportacao, em 2003,
2004, minha meta era chegar em 50% de exportagao.

O empresario salienta que inicialmente desenvolveu a Autoclave Vitalle para o

mercado interno, mas a tecnologia de autoclave horizontal, base do produto, foi

utilizada para concorrer com o0s importados. Portanto, observa-se aqui que a

referéncia ja em 1997 era do mercado internacional.

Foi para o mercado interno. Isso foi em 1997, foi para o mercado
interno. Para concorrer com os importados. De novo, o mercado
pequeno, com empresas mundiais atuando aqui, isso me puxa para o
aprimoramento do meu produto. Mesmo para 0 mercado interno. Foi
desenvolvido para o mercado interno, mas sob pressdo dos produtos
importados.

Porter (1990) salienta que a competitividade de uma nacdo depende da

capacidade de inovagdo da sua industria e seu continuo aperfeicoamento. As

empresas ganham competitividade por causa da pressdo sofrida através da

concorréncia e dos desafios a que sao submetidas permanentemente. As empresas



86

recebem todo o beneficio ao terem fortes competidores internacionais, fornecedores
agressivos e consumidores exigentes em seu mercado doméstico. Para Porter
(1989), um ato de inovacao estratégica libera, com freqiéncia, o potencial de
globalizacdo de uma firma.

2) A etapa do envolvimento passivo
A primeira iniciativa de exportagcdo deu-se de forma totalmente passiva,
resultado da procura de empresas argentinas e paraguaias, em funcdo da
proximidade. Nessa experiéncia, as empresas importadoras foram as responsaveis
pela concretizacdo do negédcio, mas ndao manifestaram intencdo em oficializar as
importacdes, preferindo o mercado informal inter-fronteiras, o que desmotivou a
Cristéfoli para continuar as negociagoes.
Antes disso (1998), teve tentativas de mercado sul-americano.
Paraguai, Argentina, que estdo aqui mais faceis. Mas tanto Paraguai
quanto Argentina preferem contrabandear a importar, entao ...
Fui a uma Feira em Foz do Iguagu, que foi a 12. Feira Odontolégica
do Mercosul, 1a por 1997, 1998, e o cara veio e me provocou. Venda
de balcdo. Revendas do Paraguai e da Argentina vieram me

provocar: entdo, t4. Vamos exportar. — Nao, vocé deixa em Foz do
Iguacu e a gente vem pegar.

A experiéncia com as vendas para o Paraguai e Argentina, mesmo informais,
com frequiéncia irregular, e representando cerca de 3 a 5 equipamento (autoclaves)
mensais, 0 que significava na época cerca de 0,5% do faturamento da empresa, foi
0 que permitiu a transposicao para o estagio de pré-exportadora (KRAUS, 2006).
Neste periodo de dois anos, ndo houve maiores investimentos em desenvolvimento
de produtos ou processos, tampouco em estruturagcdo na area de comércio
internacional, mas foi o suficiente para despertar no empresario o interesse pelo
mercado internacional, e, em seguida, a participacdo em outros eventos
internacionais, no Brasil e no Exterior.

[...] j& teve provocacdo (de compradores), o Ubiraci (que seria o
representante independente nos EUA) se interessou, e teve outros

congressos, aqui no Brasil, j& com a visita do Ubiraci, ja com contatos
internacionais.

O modelo tradicional defendido por Johanson e Vahlne (1977, 1990), que
advogam que a empresa passa por um processo gradual de envolvimento

internacional, a medida que cresce seu nivel de conhecimento, foi, em parte,
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confirmado nesta etapa do estudo da trajetoria dessa firma brasileira. Johanson e
Vahine (1977) afirmam que um novo conhecimento € sempre fruto de um processo
de aprendizagem e esta aprendizagem reflete no nivel de comprometimento das
empresas em seus negoécios internacionais.

Um outro pressuposto do modelo de Johanson e Wiedersheim-Paul (1977)
consiste na afirmagdo de que a distancia psiquica entre paises é um fator de
decisdo para a internacionalizacdo. Os autores definem distancia psiquica como as
diferencas percebidas entre valores, praticas gerenciais e educacao de dois paises.
Ainda, segundo eles, existem evidéncias de que a empresa comega Seu processo
de internacionalizacdo em paises considerados culturalmente proximos, a fim de
diminuir o grau de incerteza do processo.

A partir de 2002, a empresa, que ja planejava se internacionalizar, motivada
pelo conhecimento adquirido em Feiras e pela crenca de que poderia desenvolver
produtos com tecnologia aceitavel em mercados internacionais, identificou um
representante nos Estados Unidos, que ja havia trabalhado como funcionario de
uma das grandes industrias do Setor, o que acelerou o processo. Isso permitiu o
salto do estagio de empresa produtora ndo exportadora para o estagio de
exportadora passiva (KRAUS, 2006).

Os fatos ocorridos neste periodo corroboram com a corrente teédrica
comportamental, que conceitua internacionalizacdo como “um processo composto
de um conjunto de passos sequenciais fortemente dependentes do conhecimento
adquirido com a experiéncia” (FLEURY e FLEURY, 2006, p. 2).

O volume das exportagdes cresce para 15% do faturamento, e a parceria com
0 representante possibilita a empresa chegar aos mercados do México, Leste
Europeu e Oriente Médio. Em 2004, a empresa participa de uma licitacao
internacional e torna-se fornecedora do programa Missdo Barrio Adentro®, parceria
entre os governos de Cuba e Venezuela. Este fato elevou seu faturamento com

exportagcbes neste ano para 26% do total. Inicia-se também nesta época, o

8 Missao Barrio Adentro

O objetivo do programa é garantir o acesso aos servigos de saude da populagdo excluida, mediante um modelo de gestéo de
saude integral orientado para o éxito de uma melhor qualidade de vida, mediante a criagdo de Consultérios e Clinicas
Populares, além dos hospitais do povo, nas comunidades com pouco acesso aos ja existentes, e a localizagdo de médicos nas
comunidades, que vao ao domicilio, tornando a saide muito mais acessivel a todos os venezuelanos. Fonte: Centro
Iberoamericano de Desarrollo Estratégico Urbano.(www.cideu.org, acessado em 15/outubro/2008).
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investimento em estruturacdo do departamento de Exportacdes, com a contratacao
de duas pessoas. A empresa passa também a preocupar-se com desenvolvimento

de melhorias no produto e processos, melhoria da qualidade e reducéo de custos.

A assisténcia técnica sempre foi um fator que nos preocupou nas
exportacdes, porque o comprador tem que investir em assisténcia
técnica, distribuicao. [...] por outro lado, os custos sdo levados muito
mais a sério agora do que antigamente, € outra vantagem da
internacionalizacao, ela te obriga a ter uma planilha de custos muito
mais afinada do que o mercado interno. No mercado interno vocé
sabe, € um oba-oba, vocé pode subir, enfim, ja o mercado
internacional n&o.

3) A etapa do envolvimento ativo
Em 2005, a empresa declara ter chegado ao apice de seu processo de
exportacées. Com a motivagdo econémica gerada pelo cambio favoravel, a empresa
estabelece metas de exportagédo, e aumenta seus investimentos em participagdo em
feiras internacionais. Obtém também a Certificacdo Européia para a Autoclave
Vitalle, além da contratacdo de pessoas especialmente para a area de comércio
exterior.
Em 2004, 2005 [...] teve participacdo em Feiras, México, Alemanha, e
com nosso representante algumas aqui na América do Sul, o Ubiraci
também participava de Feiras com nosso equipamento. N&o tinha um
or¢camento definido, assim como hoje ainda néo tem, esta dentro do
recurso do marketing. Temos la 7% para gastar, e isso inclui também
feiras e agbes para o mercado internacional. [...] a gente certificou
dois produtos para a CE, a Vitalle 121 e 21I. [...] a contratacdo do
representante, o treinamento de alguns pontos de assisténcia técnica,

deste pessoal de fora, fizemos um DVD com instrugdes, contratacédo
de pessoas.

Quando indagado sobre as outras fases de envolvimento com o processo de
exportacées, 0 empresario declara nao haver desenvolvido agbes que
caracterizariam o estagio de Exportadora Ativa, tampouco a Etapa de Envolvimento

Comprometido.

Noés sé tinhamos esse feedback (sobre necessidades e préaticas de
mercado do paises clientes) aqui, com o pessoal que vinha para as
Feiras de Sao Paulo, a gente tinha nog¢do do que acontecia no
mercado deles. Mas ndo era uma acgéo deliberada para isso. Ja que
estavamos na Feira, aproveitavamos para pegar estas informacdes.

A variacado cambial a partir de 2006 influenciou fortemente para o nao-avango
da empresa em seu processo de exportacdes. Por outro lado, iniciou-se a partir
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desse ano um processo de importagdes, nao contemplado no modelo de Kraus.

O délar comegou a cair, e a gente vinha tendo prejuizo, e entdo a
gente simplesmente foi ndo provocando. Deixou de provocar o
mercado. Mas a estrutura aumentou, porque agora a gente esta
importando. O mesmo pessoal que cuida de comércio exterior, e hoje
estdo muito mais preparados, inclusive para vender, do que antes. [...]
a gente chora quando tem que exportar. E uma coisa interessante do
mercado internacional, é que quando vocé acha um representante la
na Turquia, por exemplo, pro cara vender 0s seus produtos, ele tem
que criar toda uma estrutura 1a, de revenda, de assisténcia técnica, de
marketing, e vocé nao pode falar para esse cara: Agora ndo quero
mais. Baixou o délar, ndo quero mais. Tem que sustentar, e a gente
sofre ainda com isso.

Baseado nesse depoimento pode-se invocar os pressupostos que Johanson e
Vahlne (1990) introduziram no modelo Uppsala, em que sao identificados dois
estados: conhecimento e comprometimento. O primeiro refere-se ao conhecimento
do mercado-alvo e 0 segundo ao montante de recursos investidos em determinado
mercado internacional e ao grau de especificidade desses recursos. Além desses
estados 0 modelo apresenta dois aspectos transitorios que estao relacionados aos
estados: as decisdes de investimento e as operagdes atuais. Existe uma relacéao
direta entre estados e aspectos transitérios: enquanto as decisées de investimento
definem o comprometimento da empresa em determinado mercado, as operacdes
atuais constituem-se na principal fonte de conhecimento da empresa sobre esse
mercado. Mas o modelo também sugere uma interacdo dindmica entre estados e
aspectos transitérios: quanto maior o investimento em determinado mercado
internacional, maior o grau de conhecimento sobre esse mercado, maior o seu grau
de aptidao para efetuar novos investimentos e assim sucessivamente. Os aspectos
transitérios possuem duplo papel no processo de internacionalizacdo: resultam de
conhecimento e comprometimento efetuados no passado; determinam os niveis de
conhecimento e comprometimento futuros.

Destaca-se ainda, segundo o empresario, que 0 processo de importacoes
teve uma significativa influéncia no desenvolvimento da capacidade tecnolégica de
sua empresa e em outras empresas do APL, pois:

Sem duvida nenhuma, as minhas importagdes influenciam muito mais
nas empresas do nosso APL do que as exportacdes. [...] a Acme, por
exemplo, surgiu de uma importagdo que eu trouxe dos Estados
Unidos. Na Sieger, na Saubern, na Ortus, esse pessoal tem muito

mais influéncia no desenvolvimento tecnoldgico deles as importacoes.
Da uma outra visdo pro pessoal, mata alguns produtos, mata algum
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P&D que nao estava em sintonia, iria desenvolver um negdcio muito
caro, ai chega uma proposta bem mais interessante, o cara reavalia
todo o processo. [...] Em 2003, eu fui para a China porque eu vendi
para a China na época, e eu fui conhecer a China, em uma feira em
Beijing. E nessa feira eu vi que tinha muita coisa barata na China, que
eu poderia trazer. E 14 que eu vi as possibilidades de importacdo. Mas
o dolar ainda estava forte, e tal, e o foco era exportagao nesta época.
Depois, em 2005, 2006, eu voltei em ChenZen, ja fui procurar.
Encontrei um ultra-som de limpeza, comecei os primeiros contatos
com canetas de alta rotagdo. Hoje temos 9 produtos importados € 6
produtos fabricados aqui, mas a nossa produgéo representa mais de
90% de nosso faturamento.

Esse aspecto sera bem detalhado no capitulo seguinte deste trabalho,
quando da analise de como a internacionalizacdo da Cristofoli influenciou no
aumento da capacidade tecnoldgica das empresas do APL.

Fica evidenciado, entdo, que a empresa Cristéfoli ndo evoluiu em sua
trajetoria para além do estagio de exportadora pré-ativa, pelos motivos expostos
anteriormente. Também pode-se concluir que, a partir de 2005, houve um retrocesso
no processo de exportacdes da empresa, fato contemplado no Modelo de Kraus
(2006). Hoje, a empresa poderia, pelos fatos expostos, ser enquadrada no estagio
de exportadora passiva. Embora, do ponto de vista de relagbes internacionais,
continue atuante, com o incremento de importacdes.

Nesse aspecto, considera-se que a empresa continua sua trajetéria de
internacionalizacao, conforme o conceito de Proenca e Ramos (2004, p. 3), que é “o
processo crescente e continuado de atuacdo desta em outros paises que nao o de
sua origem”, bem como a definicdo de Szapiro e Andrade (2001, p. 2): “conjunto de
atividades que a empresa desenvolve fora dos mercados que constituem seu

entorno geografico natural”.
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QUADRO 6 — FASES DO PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DA CRISTOFOLI, SEGUNDO
O MODELO DE KRAUS (2006)

ESTAGIO PERIODO CARACTERISTICAS
o Nao exportadora 1990 — 1996 | Vendas incipientes apenas no mercado
g - nacional. Dirigentes néo tinham intengéo de
£ exportar.
% T Pré-exportadora 1996 — 1997 | Inicia a participagao em Feiras
Z S Internacionais. Percebe a possibilidade de
w ® desenvolvimento de autoclaves horizontais
E ~ como produto capaz de permitir vendas no

mercado exterior.

Exportadora irregular 1997 — 2000 | Algumas vendas para Paraguai e Argentina.
g § O produto exportado € o mesmo vendido no
g S Brasil.
s a | Exportadora passiva 2000 — 2002 | Firma parceria com representante
S O I~ .
=0 independente  nos _ EUA. Focada em
w - desenvolver melhorias de produto e

processo, qualidade e redugao de custos.

Exportadora pré-ativa 2002 — 2007 | Meta de 50% de exportagao. Estruturacado
g ’.g de departamento para comércio exterior.
2 oQ Voltada ao mercado. Investimento em
S promogédo de exportagdes. Participagdo em
° <y feiras  internacionais como  expositor.
5 c\c\i Investimento em RH.

Exportadora ativa A empresa ndo atingiu este estagio.
Envolvimento comprometido A empresa nao atingiu este estagio.

Fonte: elaboragcédo do autor (2008)

4.3.2 Desenvolvimento da capacidade tecnolégica

A andlise do desenvolvimento da Capacidade Tecnolégica da Empresa
Cristéfoli sera realizada a partir da classificagdao de Lall (1992), agregadas das
dimensdes apresentadas por Figueiredo (2005), conforme apresentacao no capitulo
dois e metodologia especificada no capitulo trés. De acordo com a classificacao de
Lall (1992), o grau de complexidade ou nivel da capacidade tecnolégica (basica,
intermediaria ou avangada) varia conforme o desenvolvimento das capacidades de
investimentos, de producao e de relacées com a economia.

Para melhor entendimento da evolucao da empresa estudada, este item sera
subdividido de forma a apresentar o nivel de Capacidade Tecnol6gica em cada
periodo correspondente as fases do processo de Internacionalizagédo (item 4.3.1),

permitindo um parametro de analise de desenvolvimento no decorrer do tempo.
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4.3.2.1 Periodo de 1990 — 1997

Este periodo caracteriza o inicio das atividades da firma, no qual, segundo os
dados apresentados por seu fundador, ndo apresentava quaisquer indicativos de
investimentos em projeto, estudos de viabilidade, ou cronograma de investimentos.
A empresa surge em funcdo de uma oportunidade detectada pelo seu sécio-
fundador, que na época exercia a atividade de vendedor de produtos médico-
odontolégicos e percebeu a demanda por uma autoclave nacional a precos mais
competitivos. Fortaleceu a opinido de que poderia tratar-se de um bom negdécio a
percepcao do empresario de que poderia fabricar tais equipamentos, mesmo sem
grande conhecimento do mercado em que iria entrar.

Eu era vendedor de produto odontolégico e vendia muita autoclave. A
AIDS estava matando artista famoso, e os cuidados com esterilizacao
e biosseguranga aumentaram muito, e ndo tinha 10 ou 15 por cento
dos dentistas que tinham autoclave nos consultérios. Todo mundo
usava estufa. As autoclaves eram nacionais, caras e ruins. Existiam
as importadas, boas e muito caras. E o pessoal comprava a nacional.
E ai, o pessoal ndo me dava assisténcia técnica e eu resolvi consertar
as autoclaves, e vi que era muito facil. Era uma panela de presséo,
era muito facil. Vou fazer. Nao tinha dinheiro, ndo tinha capital de giro,
nao tinha nada. Montei a empresa toda terceirizada, ndo porque eu
tinha consciéncia da importdncia da terceirizagdo, ou de nao
imobilizar, porque eu simplesmente n&o tinha dinheiro. Entéo fui atras
de uma pessoa para fazer o circuito eletrdnico, outra para fazer a

usinagem, outra para fazer o gabinete, outra para a pintura, e eu
fiquei basicamente com a montagem.

A empresa inicia, entdo, suas atividades em 1990, com 3 funcionarios,

incluindo o seu proprietario, fabricando cerca de 10 autoclaves por més.

a) Perfil dos investimentos

O perfil de investimentos das empresas (inicial e execucdo de projetos) diz
respeito a eficiéncia com a qual as atividades serdo realizadas na fabrica (Lall,
1992). Conforme exposto no capitulo dois, estas atividades determinam os custos
financeiros de um projeto, a adequacéao da escala e do mix de produtos, a selecéao
da tecnologia e dos equipamentos e o plus de conhecimento ganho com a
realizacdo das atividades.

A identificacdo do produto a ser desenvolvido e comercializado, como

descrito, ndo parte de um estudo formal de mercado, tampouco da analise de
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viabilidade, e sim da percepcao do empreendedor quanto a possibilidade de fabricar
algo mais atrativo para o mercado em termos de custos e tecnologia. Da mesma
forma, nos quesitos de busca de fontes tecnoldgicas, negociacdo de contratos,
poder de barganha e sistemas de informacéao, caracteristicos de uma capacidade
tecnoldgica na fase de investimento inicial de um projeto (LALL, 1992), o empresario
declara néo ter constituido qualquer dessas atividades.
So fui atras de alguém para fazer usinagem, fazer gabinete. O projeto
s virou depois, quando eu vi que precisa fazer um manual de
instrugdo, ai precisava de uns desenhos, e fui atras de alguém para
desenhar para mim. Tinha umas ferramentas béasicas de montagem,
bancadas, mas n&o tinha no¢ao do que as empresas do setor faziam.
[...] Na verdade, eu era um cliente que sé “enchia o saco” vinha pedir

uma coisa que ndo era o arroz-com-feijao deles, e em pequena
quantidade, e sempre espremia no custo.

Portanto, em relacao a fase inicial da empresa, e considerando a etapa de
investimento inicial proposta por Lall (1992), conclui-se que a empresa possuia uma
capacidade tecnolégica basica, com projetos rudimentares e estudos ainda

informais.

b) Perfil de Producao

As etapas de engenharia de processo, engenharia de produto e engenharia
industrial determinam o perfil da producao das empresas (LALL, 1992).

Na etapa de engenharia de processos, a empresa exerce atividades que irdo
garantir a qualidade do processo produtivo, como levantamento e analise dos
problemas, controle da qualidade e aprendizagem da tecnologia do processo,
caracterizando uma capacidade tecnoldgica basica. Se a empresa também realiza
atividades de melhoramento nos equipamentos, adaptagcdo do processo e reducao
de custos, caracteriza uma capacidade tecnolégica intermediaria. Atividades
como inovagbes importantes, realizadas através de pesquisa basica em
Departamento de P&D, dardo a empresa o status de capacidade tecnoldgica
avancada (LALL, 1992).

Quanto a engenharia do produto, a empresa tera capacidade tecnolégica
basica se desempenhar atividades como engenharia reversa e adaptacao do
produto as necessidades do mercado. Se, além destas, a empresa exerce também

atividades de melhoramentos na qualidade do produto e modificacbes em produtos
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licenciados, determinard uma capacidade tecnoldgica intermediaria. Para possuir
capacidade tecnoldgica avancada, a empresa devera, além das atividades
anteriores, realizar também inovagdes no produto em departamento de P&D (LALL,
1992).

O terceiro componente do Perfil de Produgdo de uma fabrica, segundo Lall
(1992), corresponde a engenharia industrial. Nesta etapa, o estudo geral dos
métodos e dos tempos de trabalho e o controle dos estoques correspondem a
capacidade tecnolégica basica da empresa. Se a empresa, além destas atividades,
realiza monitoramento da produtividade e melhorias na coordena¢ao dos processos,
ela tera capacidade tecnoldgica intermediaria.

Assim, sera analisada a execucao destas atividades pela empresa no
periodo de 1990 a 1997.

Comecando pela engenharia de processos, o levantamento de informacdes
permite inferir que a empresa em estudo apresentou neste periodo uma capacidade
tecnoldgica basica, pois iniciou em 1994 algumas fungdes de controle de qualidade,
rastreabilidade, numero de série. Esses procedimentos foram adotados a partir do
estudo e tabulacdo de dados sobre os retornos de equipamentos para assisténcia
técnica. Segundo o empresario:

Ja tinha alguma coisa de controle de qualidade, de rastreabilidade...
[...] de 1994 em diante, ja tinha alguns controles de qualidade,

ndmero de série, rastreabilidade. Eu estava comegando a cuidar
disso, porque estava precisando do registro do produto na ANVISA.

Nesta fase, a empresa ndao demonstra desenvolvimento de melhoria nos
equipamentos, tampouco adaptacédo do processo, visto que a fabrica foi montada,
conforme ja visto anteriormente, sem maiores estudos ou projetos, e estava em
inicio de desenvolvimento da capacidade produtiva.

Ja no quesito de engenharia do produto, que se refere aos investimentos e
esforcos das empresas para o aprimoramento e o desenvolvimento dos seus
produtos (LALL, 1992), as variaveis analisadas sado: a engenharia reversa e a
realizacdo de adaptacbes no produto para atender as necessidades do mercado,
melhoramentos na qualidade e modificacdo de produtos adquiridos por
licenciamento, e o desenvolvimento de produtos em departamento de P&D.
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Na empresa em estudo, este quesito apresentou caracteristicas de
capacidade tecnolégica de basica para intermediaria, justificados por:

a) A empresa utilizou-se de engenharia reversa para desenvolver um produto
que penetrasse em uma lacuna de mercado deixada pelos concorrentes
nacionais (caros e de qualidade duvidosa) e importados (de boa qualidade,

mas inacessiveis pelo custo).

b) Desenvolveu-se, ainda que informalmente, melhoramentos na qualidade
do produto, através do monitoramento dos produtos que retornavam a
Assisténcia Técnica.
Essa segunda observacdo péde ser identificada a partir do seguinte
depoimento do empresario:
Para evitar o prejuizo eu melhorava a qualidade, porque voltava muito

equipamento, e eu comecei a planilhar os problemas. Quem ajudou a
desenvolver o produto foi o mercado, foram os clientes.

Uma modificacdo no produto, apesar de nao haver sido realizada por
departamento de Pesquisa e Desenvolvimento, permitiu a obtencdo de patente,
demonstrando que, embora ndo formalizado em departamento, a atividade de

desenvolvimento ja era praticada na empresa.

Tinha um problema sério com a resisténcia, que ficava dentro da
autoclave, ocupava espaco, era dificil de limpar, e a minha resisténcia,
depois de 93, era soldada por fora da cuba. Eu patenteei inclusive
isso. Entdo, enquanto nas outras autoclaves nacionais, vocé abria a
panela tinha uma resisténcia 1a dentro, a minha nao, era lisa. Isso foi
uma idéia minha. [...] meu P&D sé comegou aqui (na fabrica nova, em
1996), quando a gente se instalou aqui. Antes, nao tinha ninguém
com essa funcao.

Para analise da engenharia industrial, incluem-se as atividades de estudo do
tempo e métodos de trabalho e controle da qualidade na fabrica, monitoramento da
produtividade e melhoramento no gerenciamento da producao, segundo Lall (1992).

No periodo em estudo na empresa Cristéfoli, pode-se observar um incipiente
estudo de método de trabalho por parte do empresario, quando este declara:

Em 1994, 1995, comegamos a cuidar um pouco disso. J& tinha um
pouco mais de controle de producgdo, estatistico de defeitos, tinha
alguma coisa ja. [...] eu ja lia alguma coisa de Ford, na época, s6 que
nao tinha condi¢cdo de contratar muita gente. Eu sabia que quanto

menos o cara fizesse, por setor, mais produtivo seria, menos erros ele
teria. Eu lia o Ford, mas n&o tinha muito como aplicar.
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Como nao houve demonstragdes de iniciativas ou atividades referentes a
analise cronolégica da realizacdo das tarefas, tampouco técnicas modernas de
controle de estoques, deduz-se que a empresa apresenta uma capacidade
tecnoldgica basica quando analisada a dimensao do perfil da producao.

c) Perfil do Relacionamento com a Economia
No ambito do perfil do Relacionamento com a Economia, as empresas
relacionam-se entre si ou com instituicées de pesquisa, visando trocar informacdes e
conhecimentos sobre os mais diferentes assuntos relacionados com o seu meio
ambiente, e, principalmente, com as tecnologias utilizadas (LALL, 1992). Nesta
variavel, pode-se observar uma atitude empresarial mais intensa em relacionamento,
no entanto, sem ultrapassar a fronteira de capacidade tecnoldgica basica, pois limita-
se a obtencao de bens e servicos locais e troca de informag¢des com fornecedores.
So6 fui atras de alguém para fazer (as partes componentes da
autoclave). Quem fazia usinagem, quem fazia gabinete... todos locais,

com excecao do fornecedor da panela [...] mas eu encomendava (as
pecas) e me encarregava de resolver os problemas sozinho.

O empresario declara também nao ter realizado parceria com instituicdes de
Ciéncia e Tecnologia, tampouco com Centros Tecnolédgicos para o desenvolvimento
de pesquisa ou aprimoramento de produtos, o que ratifica a conclusdo anterior
quanto ao seu enquadramento na capacidade tecnolégica basica.

Assim, no estudo pormenorizado do periodo 1990-1997, ap6s uma analise
sobre 0 conjunto de variaveis que influenciam no nivel de capacidade tecnolégica,
verifica-se que a empresa nao superou o nivel basico em nenhuma das dimensdes

estudadas.

4.3.2.2 Periodo de 1997 — 2002

Neste periodo, a empresa Cristofoli Biosseguranca passa por algumas
grandes mudancas em sua trajetéria: ha mudanca de prédio, com a construcido da
nova fabrica em 1997, bem como o desenvolvimento da Autoclave Vitalle, produto
que permitiu a Cristéfoli a insercdo nos mercados internacionais e implantacao de
sistemas de qualidade 1ISO 9000.
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Esta secdo demonstra que houve acumulacdo de competéncias, a luz do
Quadro 1 (LALL, 1992), no periodo em estudo, como relatado a seguir.

Até 1996, a empresa contava com sua unidade fabril no prédio onde iniciou
suas atividades. Porém, com 25 funcionarios e produzindo cerca de 150
equipamentos por més, identificou a necessidade de mudanca de sua fabrica para
um prédio de maior espaco. A operagdo em um novo espaco, aliada a experiéncia
adquirida pelo empresario e a maior disponibilidade de recursos, permitiu a
implantacdo de processos e programas de qualificacdo de pessoal, melhor
distribuicdo de espacos, melhorias de gestdo, com implantacdo de ISO 9000,
aquisicao de equipamentos para ferramentaria. Aponta-se nos itens seguintes, como

estas mudancgas encaixam-se nas categorias apontadas por Lall (1992).

a) Perfil dos investimentos

A andlise do perfil dos investimentos realizados neste periodo refere-se a
aquisicdo e adaptacdo do local para implantacdo da nova fabrica, e ao
desenvolvimento da Autoclave Vitalle, em funcdo de que estes dois projetos
resumem os investimentos de maior vulto financeiro e operacional para a firma.

A definicao do local para a instalacdo da nova fabrica, segundo o empresario
entrevistado, ndo obedeceu a Estudos de Viabilidade Técnico-Econbmica. A selecéo
do local foi realizada por conveniéncia, pois havia um prédio a venda em um local de
acesso facil, a beira da Rodovia BR 158, que liga Campo Mourdo a Maringa, e que
possuia um espaco que ele julgara suficiente para a instalacdo e manutencédo da
fabrica por varios anos.

Eu ndo consegui engenheiro, entéo fiz toda essa reforma para depois
regularizar o prédio. O prédio estava a venda, era um depésito de

materiais de construgdo que estava encolhendo na época, e eu so
vim e comprei. Achei que aqui caberia, foi uma andalise mais de

tamanho. [...] eu fui até esperto neste projeto, porque o barracao até
agora esta sendo usado, a gente produz seis vezes mais e ainda esta
aqui.

Nota-se, neste fato, que a empresa ainda nado havia desenvolvido a
capacidade de analise de investimento inicial, que segundo Lall (1992), refere-se as
habilidades de preparacao para a construcdo de uma nova fabrica ou expansao da

mesma, ou construgéo de uma nova planta.
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Outro fato de destaque no periodo estudado foi o desenvolvimento da
Autoclave Vitalle, de tecnologia horizontal, que viria a tornar-se o produto de maior
sucesso da empresa, e que permitiu sua insercdo no mercado internacional.

Para este projeto, a empresa passa a utilizar-se das competéncias de
elaboracdo de projetos, fato que a colocaria em um patamar mais elevado no
quesito Perfil dos Investimentos. Mas ndo ha evidéncias nos fatos relatados pelo
empresario entrevistado, nem em documentos ou outros relatos, de que houve
desenvolvimento de um cronograma de investimentos, negociacdo de contratos, ou
sistema de informacdes formal. Da mesma forma, o poder de barganha da Cristéfoli
em relacdo a seus fornecedores continuava baixo.

Eu vi que o mercado queria uma autoclave horizontal, mais barata,
por isso que nasceu a Vitalle. A Vitalle nasceu em funcdo deste
retorno do mercado. [...] Quanto a fornecedores, eu continuava
encomendando, ndo tinha muita diferenca nido. Até porque os
volumes ainda ndo eram interessantes, a gente estava fazendo 250,

300 equipamentos por més, entdo nés ainda nao éramos um cliente
interessante para muita gente.

Por outro lado, a procura de equipamentos, item que compde a capacidade
tecnoldgica intermediaria na execucdo de projetos foi aprimorada, pois havia
necessidade de elaboracdo de um produto com mais simplicidade, maior tecnologia
e menor custo ao cliente final.

O painel era em fibra de vidro, depois a gente injetou esse painel. Foi
a primeira pec¢a injetada em plastico. Em 1999, comprei o primeiro
torno CNC, em 2003 comprei a injetora, mais um torno CNC; hoje eu
tenho que ter essas maquinas porque meu volume ainda continua
pequeno em relacdo ao que o mercado esta acostumado a fornecer,

e 0 meu nivel de exigéncia de qualidade é muito alto. Eu mesmo
tenho que fazer.

A implantacdo do processo produtivo na nova fabrica, além da procura por
novos equipamentos e contratacdo de servigos auxiliares, levou a empresa a fazer
investimentos em engenharia de processos, determinando em que condigbes o
projeto seria realizado. Para isso, j& houve estudo de layout da nova fabrica, e
investimentos em equipamentos que permitissem maior mobilidade para o processo
fabril, como eletro-calhas, bancadas e equipamentos pneumaticos.

Aqui (no prédio novo) eu ja estudei layout, mas foi um estudo meu,

muito empirico. Tudo com eletro-calha, layout bem flexivel, ainda hoje
€ assim, aonde a gente quer produzir, a gente produz, e deu certo.
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Também foi demonstrado pelo empresario que o desenvolvimento do produto
Autoclave Vitalle evoluiu em relagdo a autoclave que iniciou a empresa, pois:

Foi o primeiro projeto que a gente fez o projeto antes de ir para a

execugao mesmo, antes de definir protétipo, enfim. J& em CAD, aqui.

A gente ja tinha CAD, ja tinha contratado uma pessoa para fazer os
desenhos.

Isso demonstra que a organizacao ja comeca a manifestar caracteristicas de
uma capacidade tecnoldgica intermedidria. A mudanga no nivel de treinamento de
recursos humanos, na época de implantacao da ISO 9000, reforca esta idéia. O fato
de o empresario priorizar a construcdo de um auditério e de uma area recreativa
para os funcionarios (chamada associacdo) demonstra sua ciéncia de que o
aprimoramento do pessoal contribui decisivamente para gerar condi¢cdes de a
empresa desenvolver os seus conhecimentos para fazer evoluir a tecnologia.

Uma coisa importante nesta planta é esse auditério, que eu ja tinha
consciéncia de que precisava capacitar o pessoal, a propria
associagao, que eu fiz antes de terminar toda a reforma, ja estava
pronta, porque eu sabia que se deixasse para o final, se sobrasse
dinheiro, ndo iria fazer. Entdo, o auditério e a associacdo ja
mostravam minha preocupacgdo com o meu pessoal. O auditério, logo
depois que a gente veio, era usado intensamente. Muito treinamento

por causa da ISO, sabe? Foi um ano e meio de treinamento para a
ISO.

Este investimento em qualificacdo de recursos humanos atende a dimensao
“‘mentes dos individuos”, que, para Figueiredo (2005, p. 57), € o conhecimento tacito
e qualificacao formal de engenheiros técnicos, operadores. Sua experiéncia e talento
acumulado. “Essa dimensao tem sido geralmente denominada de ‘capital humano’
da empresa”. (FIGUEIREDO, 2005, p. 57)

Em suma, pode-se concluir que o Perfil dos Investimentos da empresa
Cristéfoli, no que se refere aos investimentos iniciais e execucdo dos projetos, no
periodo de 1997 a 2002, avangou, em algumas dimensdes, para um patamar

intermediario.

b) Perfil da Producao
Para determinacao da classificacdo do perfil da producao no periodo 1997 a

2002, serao analisadas as atividades relacionadas com a engenharia de processos,
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engenharia de produto e engenharia industrial, de acordo com os fatos a descritos a
sequir.

Para o estudo da engenharia de processos, as variaveis controle de
qualidade, levantamento e andlise dos problemas, aprendizagem da tecnologia,
melhoramento nos equipamentos, adaptacdo do processo, reducao dos custos,
licenciamento de novas tecnologias e desenvolvimento do processo em
departamento de P&D seréo consideradas.

A implantacdo de um modelo de gestdo pela qualidade, através da
implantagdo da ISO 9001:2000, em 2001, teve influéncia direta nas variaveis acima,
visto que o conjunto de normas foi adotado como politica de melhoria de qualidade
de processos e produtos, e ndo como instrumento de marketing.

Ai ja tinha estatistica, controle de qualidade por lote, rastreabilidade
por fornecedor, isso tudo em fung¢do da ISO. [...] A ISO era para
melhorar mesmo a qualidade do produto. Antes de comegar a
exportar. Em 1997 j& comecaram os controles, entdo era antes da
exportacdo. O objetivo era melhorar a qualidade dos produtos, e
consequlientemente perder menos. [...] Nés implantamos ISO ndo com

0 objetivo de exportar, mas com a conquista da ISO a gente comegou
a perceber que tinha nivel para competir |a fora.

Embora ndo contemplada no modelo de Lall (1992), processos de gestéo pela
qualidade, se implantados corretamente em uma empresa, suprem o nivel basico de
capacidade tecnolégica em termos de engenharia de processos e engenharia
industrial, pois o sistema de normatizagao, gestao e auditorias da qualidade obrigam
a organizacao a possuir regras para controle de qualidade, levantamento e analise
de problemas e aprendizagem, métodos de trabalho, e monitoramento da
produtividade.

Ainda considerando a engenharia de processos da Cristéfoli, pode-se deduzir
que houve, neste periodo, acdes sinalizadoras de uma capacidade tecnolégica
intermediaria, como melhoria de equipamentos, através da aquisicdo dos tornos
CNC e injetoras, efetuada para dar maior qualidade aos componentes utilizados na
linha de producao das autoclaves.

Outro indicador é a preocupacdo com a reducao de custos, ja potencializada
pelo inicio de um trabalho mais forte com o mercado internacional, conforme declara

0 empresario entrevistado:
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Os custos s&o levados muito mais a sério agora do que antigamente.
E outra vantagem da internacionalizagdo. Ela te obriga a ter uma
planilha de custos muito mais afinada do que o mercado interno.

No que tange a engenharia de produtos, a empresa que ja se utilizava de
engenharia reversa, passou também a fazer adaptacées no produto em funcao da
necessidade de mercado. Segundo o empresario, a autoclave Vitalle foi uma
resposta ao que seus clientes demandavam, o que justifica o sucesso do produto. O
exercicio destas atividades coloca a empresa em um grau de capacidade
tecnoldgica basico.

A autoclave Vitalle, em relacdo a HE (sua antecessora), ficou mais
simples. Mas essa simplicidade, acho que também é uma das razoes
do sucesso dela, porque permitiu que ela ficasse mais barata, e de
assisténcia técnica mais viavel, também. E, se a gente considerar que

0 que interessa é atender e até superar a expectativa do consumidor,
eu acho que a gente ali acertou na mosca.

Ao final de 2000, a Cristéfoli desenvolve e langa a autoclave Vitalle 21 litros,
produto similar a Autoclave Vitalle 12 litros, porém com maior capacidade, voltada
para clinicas de maior porte. O produto apresentou véarios problemas de producao,
principalmente relacionados ao fornecimento de componentes que, aliados a outros
problemas de gestao da fabrica, ocasionaram uma fase de dificuldades no processo
produtivo.

O empresario entrevistado apresentou da seguinte forma:

Nosso sistema de qualidade estava falho, falta de caixa. Dai, compras
mal feitas, em tempos errados, isso complicou o0 nosso fluxo de

producdo, e falta de tecnologia de producdo também, que o Ricardo
veio depois para nos ajudar.

A contratagdo de uma consultoria especializada para a area de producao, em
2000, reforca esse desenvolvimento da capacidade tecnolégica em relacdo a
engenharia de processos.

A entrevista com o consultor contratado revelou alguns detalhes sobre o

momento pelo qual a empresa passava:

Foi uma dificuldade grande no langamento da 21 litros. Eu peguei
exatamente este periodo. Entdo, com a entrada desse produto em
linha de producdo, a empresa ndo conseguia produzir, acabou
travando a produgédo. Ai, eu fui chamado para ajudar a destravar. O
produto basicamente ele era a 12 litros na versdo 21, produto, design,
simplesmente era maior, mas a dificuldade foi enorme, principalmente
no desenvolvimento dos fornecedores, nos fizemos um trabalho muito
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forte de qualificar os fornecedores. A linha 12 estava consolidada,
nédo tinha tantos problemas, e basicamente a 21 foi realmente fazer
com que os fornecedores tivessem qualificacao para fazer o produto
conforme o projeto.

Ha ainda relatos de pecas vindas de fornecedores com defeitos ou nao-

conformidades que ndo eram detectadas antes da entrada no processo produtivo,

ocasionando retrabalho em alguns postos da linha de produgédo. Assim, quando o

equipamento ndo passava no teste de controle de qualidade feito ao final de cada

etapa de montagem, era colocado de lado para que a linha ndo parasse. Isso

causava um acumulo de produtos em processo, que por sua vez, tomava espaco

desnecessario na linha de producéo, além de contribuir para a baixa produtividade.

Ao constatar as falhas nas pecas, o ajuste necesséario era realizado dentro da

prépria linha de producéo, através da acao do funcionario responsavel pelo posto no

qual o produto apresentou defeito, juntamente com o gerente de produgédo. O

consultor relata:

Em termos de processo, o que eu lembro é que as pessoas nao
tinham o habito de resolver o problema na hora. Aparecia o problema,
deixava aqui pegava outro, para nao atrapalhar ... havia uma presséo
muito grande para produzir, como a gente ndo sabia se o problema
era na tampa, no anel, no gabinete, entdo deixava de lado e pegava
um novo, né? Até porque havia essa pressao comercial, de vendas,
para entregar aos clientes. Isso acabava atrapalhando muito essa
andlise, entdo a fabrica era praticamente um volume muito grande de
produtos em processo.

Os ajustes de processo passaram por mudangas nos métodos de producéo,

qualificacdo dos fornecedores, alguns investimentos em equipamentos, conforme

descri¢cOes a seqguir:
Do empresario:

Eu acho que a gente avangou em tudo, porque a empresa vem
crescendo, este ano vai crescer uns 40%. [...] O espago de produgao
foi se tornando cada vez menor, mais compacto, e ainda assim mais
produtivo. [...] nosso estoque foi aumentando, porque a producao
aumentou. Proporcionalmente, continua o mesmo, mas a produgao
aumentou muito. [...] e 0 pessoal ficou até ocioso. Tecnologia de
producdo, ajustes que depois que vocé faz, parecem bobos, por
exemplo, layout, posicdo de matéria-prima, posi¢cao de ferramentas,
entrosamento com a equipe.

Do consultor contratado:

Nao contratou gente. Uma politica de resolver entregas dos
fornecedores. [...] havia um costume de n&o resolver o problema,
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tentava montar parcialmente sem aquele item, deixava isso no meio
do caminho, e quando vinha esse item, mais dava problema do que
recuperava a produgéo. [...] o que me garante que, se fez 50 pegas
parcialmente, até um certo posto, o que garante que vai fazer 100 dali
pra frente? Nao vai fazer. Entdo, porque fazer parcial? [...] ai vocé
tem vérios parciais dentro da fabrica, e mais leva tempo para se achar
do que para produzir completo.

Os relatos afirmam que a empresa passou para uma capacidade de producao
bem maior apds estes investimentos, passando de 50 equipamentos por dia para
100.

Diante do exposto até aqui, pode-se perceber a evolucdo da capacidade
tecnoldgica da empresa em seu perfil de producao, nos trés itens que compdem esta
categoria, ou seja, engenharia de processos, engenharia de produtos e engenharia
industrial.

c) Perfil do relacionamento com a economia
O desenvolvimento da autoclave Vitalle, ja declarado pelo proprietario da
empresa como tendo sido decidido a partir da pressao de produtos importados e da
necessidade de adaptacao a demanda do mercado, foi iniciado sem que a empresa
detivesse toda a tecnologia necessaria. Este fato potencializou um atributo da
organizacao de trabalhar com fornecedores de pecas e componentes, em uma tipica
caracterizacao de empresa montadora. No entanto, a partir do periodo ora em
estudo, tal atributo ultrapassou o modelo de simples encomenda de pecas e
componentes, para uma versdo de desenvolvimento conjunto destes. Exemplos
deste trabalho conjunto foram assim explanados pelo empresario:
Sempre trabalhei com terceirizados. Na Vitalle, eu estruturei o projeto
e joguei para os fornecedores. Eles ajudaram nos ajustes de
desenvolvimento.  Obtemos  tecnologia  principalmente  de
fornecedores. Fornecedores, concorréncia e o nosso préprio P&D.
Alguns ajudam no desenvolvimento, sim. Hoje, muitos. Se vocé usar

bem os seus fornecedores, eles sdo ferramenta importante de
alavancagem de P&D.

O gerente de producgéao da fabrica reforca que este atributo evoluiu em relacédo
a etapas anteriores:

Quem é da parte técnica, de mecénica, que esta por dentro, vai visitar
ele (o fornecedor). Geralmente eu vou junto, para mostrar como
funciona o equipamento. Ai vocé tem que chegar |a e explicar para
ele, funciona assim, vai até tanto de pressao, a gente precisa desses
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cuidados, essa rebarba pode ter, essa ndo pode. Tudo isso a gente
trata junto como fornecedor. A gente convida ele para visitar a
empresa, para ver como funciona, onde é usado o produto dele. Todo
desenvolvimento, mesmo feito aqui dentro, é junto com o fornecedor.

Esta nova abordagem perante seus fornecedores, diferente e mais
abrangente do que no periodo anterior, qualifica a capacidade tecnolégica da
empresa no patamar intermediario, quando aborda-se o perfil de relacionamento
com a economia. Com a observagao de que, nesta fase, a empresa pouco ou nada
praticou de ligacdes com instituicoes de Ciéncia e Tecnologia, e também nao

desenvolveu projetos com clientes.

4.3.2.3 Periodo de 2003 — 2007

A partir de 2003, a empresa teve um salto em seu volume de exportacoes,
dobrando o percentual exportado em relacdo ao ano anterior. Motivada pela
conquista da ISO 9000 e 14000, e com o representante internacional contratado no
ano anterior, o volume de exportacoes cresce para 15% do faturamento, e a parceria
com o representante possibilita a empresa chegar aos mercados do México, Leste
Europeu e Oriente Médio. O investimento em contratacdo e desenvolvimento de
Recursos Humanos antes direcionado as areas produtivas, passa também a atender
a area comercial, com a contratacdo de duas pessoas, com investimentos em perfis
profissionais que pudessem atender aos requisitos de uma empresa exportadora.
Segundo a gerente de Comércio Exterior, a empresa ao selecionar qualquer
colaborador, coloca um grande peso na experiéncia € no dominio de lingua
estrangeira. Também passa a ser uma preocupagdo o desenvolvimento de
melhorias no produto e processos, melhoria da qualidade e reducao de custos.

Descreve-se a seguir, a evolucao da capacidade tecnoldgica da fabrica neste

periodo.

a) Perfil dos investimentos

No tocante a execucdo dos projetos, a empresa demonstra avanco no
exercicio de atividades de capacidade intermediaria, aplicados, principalmente no
recrutamento e treinamento de Recursos Humanos e na engenharia de produtos,

que passa a ter um Departamento de P&D mais estruturado. A engenharia de
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processos, por sua vez, passou a ser um novo foco de atengdo, com a contratagéo

de uma empresa de consultoria que auxiliou na revisdo de procedimentos e

organizacao da producao.

No que tange a contratacdo de pessoas, a empresa adota um critério de

formacao minima, hoje estipulada em 2° grau completo, bem como instituiu um plano

formal de treinamento, que conta inclusive com um percentual de 6% do faturamento

destinado a esse fim.

De acordo com a area de Recursos Humanos, o quadro de pessoal apresenta

a seguinte composicao:

QUADRO 7 — QUADRO DE PESSOAL DA CRISTOFOLI

Formacao Numero de Funcionarios
12 grau 5

2°grau 76

Superior 17
Pés-graduagao 6

Total 104

Fonte: Departamento de RH

O empresario, quando indagado sobre a forma de capacitacao do pessoal,

salienta a evolucédo do programa de treinamento, da seguinte forma:

Agora sao treinamentos mais especificos. Juntamos todo mundo da
producgdo, e treinamos. Juntamos o pessoal de vendas, e treinamos.
Quando entra alguém novo, tem um treinamento para o posto dele,
normalmente pega as fungbes mais simples no comeco. Quando
juntam alguns novos, a gente chama todo mundo e faz um
treinamento geral.

O gerente de producdo comenta que a empresa investe de diversas formas

na capacitacdo do pessoal, e que também ele participou de programas de

desenvolvimento, para poder exercer a gestao do processo produtivo:

E treinamento, curso, a gente vai para Feiras, Feira de Mecanica,
Feira de Plastico, Feira de Eletronica, treinamento em Sao Paulo, o
pessoal vai, das normas, da ANVISA, tem o pessoal que vai. Dai
relne a equipe, e cada um fala a parte que viu. [...] eu comecei a
fazer cursos, de lideranca, de producado, dai eu fui pegando mais
capacidade.

Ainda, em relacdo a investimentos, o modelo de Lall (1992) aponta que o

desenho e fabricacdo de equipamentos para a execugao de processos levam a
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empresa a um nivel avancado de capacidade tecnoldgica. Aqui, observa-se que a
empresa, em fungdo de sua internacionalizagdo desenvolveu e fabricou um
equipamento para simular a altitude do pais ao qual se destina a autoclave.

O fato que ilustra esta situagdo aconteceu quando das primeiras exportagdes
ao Meéxico, pois os equipamentos ndo funcionaram naquele pais. Em visita aos
clientes, o gerente de produgcédo e o gerente de P&D identificaram que, devido a
altitude de 2.400 metros em relacao ao nivel do mar, a autoclave consumia o volume
de agua em seu interior antes de entrar em funcionamento. Identificado o problema,
havia a necessidade de simular a altitude em fabrica, para regulagem do
equipamento e instrucdes aos clientes.

Conforme o gerente de producao:

Ele vai ser regulado na altitude do pais, tem uma planilha com umas
tabelas, porque se vocé regula ela normal, em altitudes diferentes ela
nao funciona correto. Entao a gente tem uma camara de altitude, dai
a gente testa ela. Essa regulagem ficou legal, entdo estas autoclaves,
para essa regiao, por exemplo o México, dois mil e tantos metros,
vao com essa regulagem, e com essa quantidade de agua. Nos
tivemos problemas no México na primeira vez que a gente exportou.
Dai fomos la. O que acontecia? Por causa da altitude, a autoclave
tinha que trabalhar com 150 ml de agua, sé que até ela aquecer para
comecar a esterilizar, ela jogava 100 ml de 4gua fora, dai comecgava a
esterilizar com pouca agua, dai cancelava. Quando percebemos,

aumentamos o volume de agua, e funcionou. Entédo tivemos que ir em
todos os equipamentos e mudar.

A resolucado definitiva do problema foi a criacdo da camara que simula a
altitude dos paises, desenvolvida a partir de um gabinete de um freezer. Segundo o
gerente de P&D da empresa, os problemas surgiam em paises situados em altitude
acima de 2.500 metros. A equipe de producdo e desenvolvimento esteve na
Colémbia e Peru, e, ao constatar os problemas no funcionamento da autoclave,
iniciaram uma série de testes nos circuitos eletrdnicos e no software de controle do
equipamento.

O problema foi resolvido, porém restava a duvida sobre possiveis novos
problemas com outros clientes. A partir de entdo, a area de P&D, desenvolveu uma
camara de altitude, basicamente composta por uma bomba de vacuo, que em um
gabinete lacrado, permite simular a pressdo atmosférica em diversos niveis de

altitude. A aferigdo da presséo é feita por um altimetro, instalado dentro da camara.
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O equipamento foi totalmente desenvolvido internamente, por funcionarios e
técnicos da prépria empresa, e, segundo o entrevistado, é utilizado até hoje como
base para teste de novos circuitos e softwares, uma vez que ndao é mais preciso sair
do pais para verificar o funcionamento destes componentes em altitudes variadas.

Com isso, verifica-se que a experiéncia de exportacdo da empresa contribuiu

para a evolucao de sua capacidade tecnoldgica no quesito execucéo de projetos.

b) Perfil da Producao

No periodo de 2003 a 2007, a fabrica ja apresentava capacidade tecnologica
intermediaria em alguns aspectos do perfil da producdo, como engenharia de
processos, € engenharia industrial. Entretanto, foram o0s componentes de
engenharia de produtos, como a melhoria da qualidade e o P&D, que ganharam os
maiores investimentos e, consequentemente, obtiveram o0s maiores avangcos nos
ultimos anos.

A partir da maturidade da autoclave Vitalle 12 litros, e do desenvolvido da
Vitalle 21 litros, ja expostos no periodo anterior, o foco dos gestores foi no
aprimoramento continuo destes dois produtos, o que acabou culminando no
lancamento, em 2007, da Vitalle Plus, com varios avangos operacionais em relacao
as antecessoras. Este novo produto conta com recursos como display de cristal
liquido, 6 ciclos de esterilizacdo (a anterior tinha somente 1 ciclo), secagem com
porta fechada, 16 sistemas de seguranca incorporados, além de novo design.

O empresério entrevistado comenta que, por manter o foco da empresa em
autoclaves, a Cristéfoli conseguiu ganhos importantes de desenvolvimento,
principalmente nos circuitos eletrdnicos, 0 que a colocou na frente de seus
concorrentes. Além disso, o conhecimento adquirido pela empresa e o investimento
em P&D, permitem essa vantagem competitiva.

Mais avanco no software de controle, avangou muito o software de
controle, tanto € que este € um dos nossos ganchos do nosso
produto. O equipamento é muito simples. Uma placa, um sensor, uma
resisténcia, uma valvula. Sé que a gente foi colocando muita
informacado no micro-controlador, a gente pds muita coisa no software,
€ nossos concorrentes apanham com isso, porque acham que é s6
um sensor de temperatura, resisténcia, valvula, e tal, e depois que
eles véem que a gente tem um know-how legal no software. E porque
a autoclave é o nosso foco de atengéo, o nosso software esta sempre

muito na frente do deles. Quem faz isso é o P&D da Cristéfoli. E
interno. Tem que conhecer muito de autoclave para entender esses
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macetes. No software da nossa autoclave a gente compensa toda a
simplicidade do nosso equipamento.

Na visao do consultor de producédo que atuou na empresa, o produto avancou
muito, enquanto o sistema produtivo permaneceu basicamente como o que foi

instalado no ano de 2001.

O numero de defeitos melhorou assustadoramente, € uma outra
realidade a evolugdo do produto. E mais confiavel, ele ndo gera
defeitos. Foi a grande surpresa minha, da Cristéfoli 2000 e 2007, ter
um produto muito consolidado e evoluiu muito em termos de defeitos.
Mudou bastante, a produgdo ndo, mas o produto sim. Mudou placa,
circuito, acabou tendo mais fungdes. Em termos de processo
produtivo, mudou muito pouco.

Ainda assim, o consultor admite que os ganhos obtidos na linha de produgao
da fabrica, que teve sua capacidade ampliada, devem-se em parte a estrutura
montada pela adocao dos sistemas de qualidade, que passou a inspecionar matéria-

prima, e a trabalhar mais préxima dos fornecedores.

Acho que um grande resultado disso esta ligado a qualificagdo dos
fornecedores. Nao entram na linha pecas com defeito, tem um rigor
maior na entrada, uma estrutura para inspecionar, com isso também
ndo deixa entrar como entravam antes, produtos com problemas
dimensionais, e coisas assim.

A implantacdo de sistemas de qualidade, iniciado em 1999 com as primeiras
adaptacoes para implantacdo da ISO 9000, avangcou com a implantacao da ISO
14000, em 2006. Essa politica parece ter exercido efeito sobre toda a organizacao,
interferindo no seu perfil de producao, pois 0 empresario declara que a empresa nao
teve dificuldades na obtencédo destes certificados, tampouco em sua manutencgéo,
apesar do rigor das rotinas implantadas. Em sua declaragao, ele salienta a evolugao
de seu quadro de funcionarios em relacdo ao conhecimento e aplicacdo de tais

normas.

Hoje eu vejo o nivel de nossos funcionarios la atras, que nao tinha
muita sele¢ao, e a gente conseguir implantar a ISO. Era uma coisa de
outro mundo a ISO, hoje chega auditor la da ISO ou da BPF, eu nem
recebo mais, ndo tem nada de especial, ndo tem nada de novo, a
gente passa anos sem levar ndo-conformidade. [...] nés chegamos a
trocar de empresa certificadora, porque nao levava nao-conformidade,
eu achei que o pessoal estava muito frouxo na auditoria. Nossa
auditora hoje é inglesa. [...] na época, o pessoal nado tinha a menor
nogéo, eu me lembro das cartilhas da ISO daquele tipo gibi, para o
pessoal ter no¢do do que era. A 14000 veio dois anos depois [...] foi a
primeira ou segunda empresa com ISO 14000 no mercado brasileiro,
foi mais tranqlilo, a gente ja tinha nogao de controles, de rotinas
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controladas, enfim. A BPF é recente, tem dois anos. J& com nosso
time atual, a BPF é uma auditoria muito exigente, 100% dos itens sédo
auditados, e passamos tranquilos. Acabou de chegar o certificado de
revisdo da BPF. [...] A BPF impacta bastante, pois eles obrigam a
implantar controles que muitas vezes a gente ndo tem, e monitoram
esses controles.

A implantacdo de um novo software de gestdo integrada, apontada pelo
empresario na entrevista, reforca que a empresa evolui sua capacidade tecnolégica
em métodos de trabalho, monitoramento de produtividade e geréncia de produgéo.

Estamos agora em uma fase de crescimento, de producdo de
mercado, implantagcdo de um software novo, muito acima do porte da
nossa empresa, que atende empresas bem maiores do que a nossa,
sofisticado, poderoso, e nesse software tem inclusive os controles de
ISO e BPF. Entdo a gente vai automatizar uma porcdo de coisas.

Vocé infiltra o sistema de qualidade no sistema de gestao. Vira arroz-
com-feijao.

c) Perfil do Relacionamento com a Economia

O aspecto seguinte, o relacionamento com a economia, é avaliado neste
periodo pela integracdo da empresa com seus fornecedores, visto que, pelos
levantamentos efetuados, ndo se constatou nenhum avango em termos de
cooperagdo com centros de Ciéncia e Tecnologia, venda de tecnologia ou
licenciamento de tecnologia propria, componentes do perfil de capacidade
tecnolégica avangada (LALL, 1992).

A empresa, a partir da profissionalizacao exigida pela internacionalizagao e
pela implantagdo dos sistemas de gestdo da qualidade, passou a ter um
relacionamento mais formal e exigente com os fornecedores, impondo a estes a
implantacdo também de sistemas de qualidade, e avaliacdo periédica dos seus
produtos e processos. Na opinido do empresario, isso melhorou a condicdo de
competitividade também dessas empresas.

N6s comegcamos a exigir dos fornecedores a implantacdo de um
sistema de qualidade. [...] todos implantaram alguns controles que
nds monitoravamos. Controles de pecas nao-conformes na producao,
controles de pegas ndo-conformes no fim da linha; ambiental a gente
comegou a monitorar também; nés temos ainda estes indicadores,
ainda monitoramos. [...] inclusive com auditoria nossa, com nosso

consultor na area de qualidade, para ajuda-los a implantar a ISO e a
controlar a qualidade.
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O empresario declara inclusive ter deixado de comprar de fornecedores locais
por falta de qualidade. Outro aspecto apontado é que a Cristéfoli mantém uma
politica de nao ter fornecedor exclusivo para componentes criticos.

Ja deixamos de comprar da Albatroz, fundigdo de aluminio, por falta
de qualidade, circuito eletrbnico da EMY, a JRBrandt, também
eletrénica. Sao dois problemas: um, quando vocé cria o fornecedor,
vem também um vinculo de amizade e de acomodagdo. S6 que
quando vocé tem uma empresa do porte da minha, crescendo e
batendo de frente com concorrentes cada vez mais exigentes, a
gente vai transferindo essas exigéncias para os fornecedores. [...] O
ultimo que ainda tem uma exclusividade é a Hergus, que é o Unico

fornecedor de bases dos equipamentos, mas isso esta com os dias
contados.

Portanto, no aspecto de relacionamento com a economia, avalia-se uma
melhoria no relacionamento da empresa com seus fornecedores, atuando de uma
forma cada vez mais profissional e normatizada. No entanto, isso ndo é suficiente
para admitir que a empresa opere em capacidade tecnolégica avancada. Ligacdes
com instituicbes de Ciéncia e Tecnologia, principalmente, poderia contribuir com a
empresa no desenvolvimento de pesquisas € na aquisicdo de novas tecnologias.
Conclui-se entao, que neste aspecto, ndo houve avangos em relacao ao periodo
anterior.

A seguir, apresenta-se um resumo da evolucao das capacidades tecnoldgicas
da empresa Cristéfoli Biosseguranca, nos periodos estudados.



QUADRO 8 — EVOLUGAO DA CAPACIDADE TECNOLOGICA DA CRISTOFOLI, SEGUNDO O MODELO DE LALL (1992)

PERFIL DOS INVESTIMENTOS

1) Investimento inicial

Sistema informacéo

1990-1997 1997-2002 2002-2007
Bésica Estudos viabilidade N&o realizou estudos de viabilidade | Mudanga para nova fabrica sem
Seleco local para a instalagdo da fabrica. estudos de viabilidade ou | N&o houve necessidade
Cronograma Investimento cronograma de investimentos.
Interme- Fontes tecnoldgicas Selecdo de fornecedores locais | Melhor negociacao com | Busca de fornecedores
diaria Negociagdo com fornecedores apenas para atendimento de suas | fornecedores. Ainda baixo poder | qualificados. Maior poder de
Poder barganha necessidades de componentes. de barganha. barganha.

2) Execucao dos Projetos

Desenho Equipamentos

e ferramentas basicas para

linha de montagem com

simulador de altitude.

Basica Construcédo Plantas Sem evidéncias constatadas. Planejamento do lay-out da nova | Sem evidéncias constatadas.
Servigos auxiliares fabrica.

Interme- Procura equipamentos Consultorias  externas  para

diaria Eng. processos Projeto do produto em CAD. | melhoria de processos.
Eng. Produtos Sem evidéncias constatadas. Investimentos em treinamentos. Recrutamgnto e treinamento de
Recrutamento RH RH formalizados.
Treinamento RH

Avancada Desenho Processos A empresa utilizava apenas bancada | Processo produtivo baseado em | Desenvolvimento e fabricagdo do

Fabricacdo equipamentos montagem. equipamentos simples.
PERFIL DA PRODUCAO

1) Engenharia de processos

Reducéo custos

Modificacdo tecnol. Licenciada

reducao de custos.

producao.

Bésica Controle qualidade Controle rigido de fornecedores.
Levantam. Problemas Algumas fungbes de controle de | Implantagdo de sistema da | Implantagdo da 1SO 14000 e
Analise Problemas qualidade informais. qualidade e certificagao ISO 9000. | BPF.
Aprendizagem Tecnolégica

Interme- Melhoria equipamentos Aquisicao de tornos CNC e

diaria Adaptagéo processo Ausente injetoras. ~ Preocupagdo  com | Formalizagdo de rotinas de

Continua...




PERFIL DA PRODUGAO

Geréncia produgéao

Avancgada Inovagdo em P&D Ausente Adaptacdes no produto. Langamento de novos produtos.
2) Engenharia de produtos
Basica Engenharia reversa Desenvolvimento do produto
baseada na necessidade do | Adaptagdes no produto. | Langamento da Vitalle Plus.
Adaptagao do produto ao mercado mercado, através de engenharia | Lancamento da Vitalle 21L.
reversa.
Interme- Melhoria qualidade produto Melhoramentos a partir dos retornos | Ausente. Desenvolvimento dos circuitos
diaria Modificacdo produtos licenciados a Assisténcia Técnica. eletrbnicos.
Avancada P&D produto Ausente Adaptagbes no produto. Departamento P&D estruturado.
3) Engenharia industrial
Basica Método trabalho Contratagdo de consultoria para | Manutencao das certificagdes.
Analise cronolégica Ausente ajuste de processo de produgéao.
Controle estoque
Interme- Monitoramento produtividade Ausente Inicia documentacao de processos. | Implantacdo de software de
diaria gestao.

PERFIL DO RELACIONAMENTO COM A ECONOMIA

Venda tecnologia

Licenciamento tecnologia propria

Basica Bens locais Aquisicao local de componentes e | Aquisicdo local de componentes. | Aquisi¢éo local de componentes.
Servigos locais servigos. Inicia capacitag&o de fornecedores. Exigéncia de fornecedores com
Informagéo fornecedores sistemas de qualidade
implantados.
Interme- Transferéncia  tecnologia  fornec. Desenvolvimento em conjunto com | Desenvolvimento em conjunto
diaria Locais fornecedores. com fornecedores.
Projetos com clientes Ausente Nao ha ligagbes com instituicoes | Nao ha ligagcdes com instituicbes
Projetos com fornecedores de C&T. de C&T.
Ligagdes com inst. C&T
Avancada Cooperagao centros C&T
Ausente Ausente Ausente

Fonte: Elaborado pelo Autor




4.3.3 Processos de Aprendizagem

No inicio de suas operacdes, a empresa, basicamente representada pelo seu
proprietario, exercitou alguns processos de aprendizagem, com a criacao de seu
primeiro produto, a Autoclave Horizontal. Atividades de engenharia reversa, e o
desenvolvimento do produto baseado em mecanismos do tipo “aprender-fazendo”,
apresentam caracteristicas de aquisicdo interna de conhecimento, o que para
Figueiredo (2003), os individuos adquirem cumprindo tarefas rotineiras ou
aperfeicoando os processos de organizacdo da producdo, os equipamentos e 0S
produtos existentes.

Ainda neste periodo, o empresario buscou informagdes de fornecedores que
pudessem suprir suas necessidades de componentes para seu equipamento.
Embora feito como uma “encomenda” de pecas e servigos, pode-se inferir que ha
transferéncia de conhecimento explicito nestas aquisicées, pois os fornecedores
preparavam seus produtos e servicos a partir de algumas especificacoes da
empresa compradora. A interagdao entre o conhecimento explicito representado em
cada produto com o conhecimento tacito do empresario, € o que Nonaka (1997)
chama de conversao de conhecimentos, e que da origem a inovagao.

A partir de 1995, a empresa experimenta um novo momento de aquisicao de
conhecimento externo, por meio da participacdo em Feiras Internacionais, dando
inicio a um processo de aprendizado tecnoldgico que a levaria a internacionalizar-se.
Em um primeiro momento, participou como visitante em Feiras fora do pais. Em um
segundo momento, como expositora em Feiras Internacionais realizadas no Brasil.
Este aprendizado viabilizou a exploracdo de novas oportunidades, possibilitando a
expansao para novos mercados, a medida que permitiu a incorporacao de inovacdes
incrementais (BRITTO, 2004).

Ainda na producao da Autoclave Vertical, em 1993, pela preocupagdo com o
alto indice de retorno de equipamentos para a Assisténcia Técnica, a empresa passa
a acompanhar os problemas, através de planilhas de monitoramento, e inicia
atividades de desenvolvimento de produtos. Em parceria com a KL Resisténcias,
desenvolveu e obteve patente de uma modificacdo no produto, que foi a soldagem

da resisténcia elétrica por fora da cuba. Ainda que nao houvesse formalizado um
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Departamento de P&D, a atividade de desenvolvimento ja era praticada na empresa
desde esta época.

De maneira geral, a capacidade de qualquer empresa inovar tem muito a ver
com o ambiente com o qual esta em contato, as fontes de informacdes de que
dispde e que consulta e, os tipos de desafios que quer enfrentar. Buscar portos
seguros e relacbes cdmodas com os clientes serve apenas para reforcar
comportamentos passados (PORTER, 1989).

Johanson e Vahlne (1977) afirmam que um novo conhecimento é sempre
fruto de um processo de aprendizagem e esta aprendizagem reflete no nivel de
comprometimento das empresas em seus negocios internacionais. A partir da
obtencao do conhecimento sobre seus concorrentes globais, a empresa percebeu a
necessidade de desenvolver produtos com aceitacdo em mercados internacionais. A
tecnologia de autoclaves horizontais foi absorvida e aprimorada pela Cristéfoli,
fazendo surgir a Autoclave Vitalle.

O desenvolvimento da Autoclave Vitalle talvez tenha sido o principal marco de
uma nova dinamica de aprendizagem na Crist6foli. Como se tratava de um produto
para concorrer com o0s importados, sua exigéncia em termos de design,
funcionalidade e custos foi muito superior em relacdo aos produtos anteriores,
extrapolando a capacidade de desenvolvimento interno da empresa.

Internamente, a empresa alcanga competéncias de elaboracao de projetos,
através da contratacdo de pessoas, implanta processo produtivo na nova fabrica,
com auxilio de consultores externos e adquire novos equipamentos para producao.
Estas atividades sao classificadas por Figueiredo (2003), como processos de
aquisicao externa de conhecimento, necessarios para aquisicdo de conhecimentos
tacitos ou codificados vindos de fora da empresa.

Externamente, a seletividade dos fornecedores e a interagdo com 0s mesmos
passaram a ser mais intensas, a medida que a complexidade do aprendizado foi
aumentando (JOHNSON E LUNDAVALL, 1992).

Outro destaque quanto a processos de aprendizagem e de melhoria na
capacidade tecnolégica da empresa estudada, pode ser dado a implantagcdo de
Sistemas de Qualidade, notadamente a ISO 9000. A busca pela Certificacdo foi
motivada pela melhoria em processos e produtos, e a sua obtencédo foi mais um

degrau alcancado com vistas ao mercado internacional. Mas o nivel dos recursos
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humanos na época, segundo o empresario, dificultou em muito sua implantacdo. A
empresa passa entdo a investir pesadamente em treinamentos - internos e externos,
na contratacdo de consultorias especializadas, em formalizagdo de manuais e
rotinas, e em atividades de monitoramento de producao, produtividade e problemas
em produtos. Com estas iniciativas, a empresa inicia dois processos de
aprendizagem complementares aos que ja possuia: processo de socializagdo de
conhecimento e processo de codificacdo de conhecimentos, conceituados por
Figueiredo (2003, p. 48), da seguinte forma:
Socializagdo de conhecimentos: processos pelos quais os individuos
compartilham seu saber tacito. Pode ser formal ou informal, e é onde
ocorre a transmissdo de um individuo ou grupo de individuos para
g%t(;(iz‘iéagéo de conhecimentos: processo pelo qual o saber tacito

individual se torna explicito, de forma organizada e acessivel,
tornando-se mais facilmente assimilavel.

A partir de 2003, com o volume de exportacées crescente, e com altos
padroes de qualidade exigidos pelas Certificacdes de Qualidade, o relacionamento
com fornecedores passou a ser praticado formalmente, com rotinas de reuniées para
resolucao de problemas e aprimoramento dos produtos fornecidos. Neste periodo, a
Cristéfoli também passou a exigir dos fornecedores dos itens mais criticos —como a
base, o circuito eletrbnico e as resisténcias —, que estes passassem a implantar
sistemas de qualidade. Conforme se vera adiante, esta atitude contribuiu para que
os fornecedores crescessem em sua capacidade tecnolégica.

Outro aspecto em que a empresa demonstrou crescimento foi em relagdo a
area de desenvolvimento de produtos. Embora a atividade de desenvolvimento
tenha sido exercida desde o inicio da empresa, conforme ja relatado, foi somente
com a instalacdo da nova fabrica, em 1997, que se transforma em Departamento de
P&D. A partir de entdo, houve seguidos incrementos de pessoal e investimentos,
chegando em 2007 a onze pessoas desenvolvendo esta fungcdo, sendo dois
engenheiros e outros técnicos. E este departamento, atualmente, o responsavel pela
absorcao de informacdes sobre defeitos vindas através da assisténcia técnica,
aprimoramento dos produtos e capacitagcdo do pessoal de linha de producdo. Para
Figueiredo (2003), a intensidade de certas praticas de aquisicao interna de
conhecimento podem ser rotinizadas e passam a fazer parte da rotina da empresa.
Um dos pontos apontados como importantes na préatica freqlente de certas
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atividades € que podem assegurar a constante conversdo da aprendizagem
individual em aprendizagem organizacional.

O quadro a seguir sintetiza os processos de aprendizagem identificados na
Cristofoli, agrupados de acordo com os periodos correspondentes aos estagios de

Internacionalizagéo da firma.

QUADRO 9 — PROCESSOS DE APRENDIZAGEM DA CRISTOFOLI, POR PERIODO

PERIODO Processos de Aprendizagem Identificados

1990 — 1997 | - Atividades de engenharia reversa.

- Mecanismos do tipo “aprender-fazendo”.

- Busca de informacao de fornecedores.

- Participacdo em Feiras Internacionais.

- Patente no sistema de fixacao da resisténcia.
- Exposicdo em Feiras Internacionais.

1997 — 2002 | - Aquisicdo de competéncias na elaboragdo de projetos, através de
contratagdo de novos funcionarios e consultorias externas.

- Implantagao de Sistemas de Qualidade.

- Investimentos em treinamentos.

- Formalizacao de manuais e rotinas.

- Atividades de monitoramento de producado, produtividade e problemas

em produtos.

2002 — 2007 | - Formalizagao do relacionamento com fornecedores.
- Investimento no Departamento de P&D.

Fonte: elaborado pelo autor

4.4 CAPACIDADE TECNOLOGICA E APRENDIZAGEM NAS EMPRESAS
DIRETAMENTE ENVOLVIDAS

Este topico serd dedicado a descrever e analisar o desenvolvimento das
atividades produtivas e de gestdo de duas empresas fornecedoras da Cristofol
Biosseguranga, durante o periodo de 2002 a 2007, de forma a verificar se as
empresas diretamente relacionadas com a empresa internacionalizada tiveram
aumento da capacidade tecnoldgica, através da aprendizagem interativa.

As empresas foco deste levantamento foram: KL do Brasil, localizada em
Peabiru/PR, e a Hergus Inox, com sede em Maringd/PR. Os dados apresentados
foram extraidos de entrevistas realizados com os socios-proprietarios das referidas
firmas, no periodo de 1 a 10 de outubro de 2008.
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4 .41 KL do Brasil

Histérico

Fundada em Dezembro de 1995, na Cidade de Peabiru/Parana, devido ao
desejo dos empresarios, nascidos na regidao, de retornarem as suas origens, apds
venderem sua participagdo em outra fabrica no estado de Sdo Paulo. Atualmente a
KL do Brasil Componentes Elétricos e a REYMANN, sua marca registrada, tem
como sécios: Maria José do Nascimento e Emerson Carlos Simonelli, sendo
Emerson responsavel pela area Comercial, Técnica e Fabricacado e Maria José pelas
areas Financeira, RH e Administrativa. A Reymann KL do Brasil atua no
desenvolvimento e na fabricacdo de resisténcias elétricas para aquecimento
industrial.

Foi a primeira em seu ramo a ter o Certificado de Qualidade ISO 9001
conquistado no ano de 2002.

Nome da Empresa: KL do Brasil Componentes Elétricos Ltda.

Endereco: Rodovia BR 158, Peabiru - PR

Endereco eletrénico: www.reymann.com.br

Ramo: Industrial

Atividade Principal: Desenvolvimento e fabricacao de resisténcias elétricas

industriais.

NUmero de funcionarios: 82

a) Quanto a influéncia da Cristofoli
Logo que apresentados os objetivos da pesquisa, a empresaria declarou que
a empresa Cristéfoli Biosseguranca exerceu uma influéncia em sua fabrica, tanto
nos aspectos gerenciais, quanto nos operacionais.
Nds tivemos, de 2002 para ca, uma mudanga muito grande no nosso
comportamento, influenciados justamente pela Cristofoli, através da
implantacao da Certificagao ISO [...] sempre tivemos muito préximos,

a partir de trocas de experiéncias, de participar de eventos, estar
envolvidos de alguma forma e se espelhando.

O inicio da parceria comercial deu-se em 1997, quando a KL do Brasil
buscava novos clientes na regido, em fungéo da perda do seu principal comprador, o
que impactou em uma reducao de quase 70% de seu faturamento. Os empresarios
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alegam que esta perda se deu em fungdo da ndo adaptacdo dos funcionarios
trazidos de Sao Paulo, e da dificuldade de conseguir mao-de-obra especializada na
regiao de Peabiru. Com isso, reduziu-se a qualidade dos produtos fabricados e
consequentemente, o afastamento de antigos clientes foi inevitavel.
Nd&s contratamos um vendedor externo, que era de Campo Mourao,
sabia da existéncia da Cristéfoli, foi com o Nildo (ex-sécio) la na
época, e comegou-se o conhecimento. Ele conheceu o Ater, e como o

Nildo tem esse conhecimento pratico das coisas, né, conversou com
o Ater, ja viu, a coisa alinhavou de vez.

Os primeiros negécios efetuados entre as empresas ja exerceram uma acao
de mudancga sobre a operacao da KL, pois a demanda da Cristéfoli, a época, era
para uma resisténcia do tipo “coleira”, ndo fabricada pela KL. A opcao dos
empresarios, para firmar o contrato, foi de buscar alternativas em outros pequenos
fabricantes, localizados em S&o Paulo, e assim suprir o novo cliente.

No entanto, esta alternativa revelou-se nao efetiva, a medida que os produtos
da Cristéfoli ainda ensejavam desenvolvimento, e havia a necessidade de agilidade
e proximidade de seus fornecedores para seu aprimoramento. Segundo o
empresario da KL, os produtos adquiridos por ele para atendimento a Cristéfoli ndo
atendiam a estes requisitos. Aliado a isto, o vislumbre de um mercado comprador
para as resisténcias tipo “coleira” na regiao, a KL optou por montar uma unidade
fabril para a producao destas. Conforme afirma o empresario:

A KL foi fundada para fabricar um modelo de resisténcia, a tubular.
Mas coleiras e cartuchos nés nao fabricavamos. N6s comegamos a
comprar isso em Sao Paulo, de uns pequenos fabricantes la, e
repassar para o Ater fazer testes. Ai a coisa ndo ia muito por causa
de preco, e qualidade, e nés nao tinhamos muito dominio disso
porque estava 14 em S&o Paulo, foi onde surgiu a necessidade, aliada

também a regido, que absorvia muito o produto chamado coleira, de
montarmos um setor. [...]

Outro momento marcante declarado pelos empresarios como de grande
influéncia da Cristéfoli, foi quando da decisdo pela implantacdo do programa de
Gestao pela Qualidade e posterior certificacao ISO 9000. Apesar do interesse nesta
implantacéo, despertado na empresaria pela sua participagdo em um curso de Pés-
Graduagdo, faltavam ainda as condigbes financeiras e operacionais para a
conclusao deste objetivo. No entanto, a Cristofoli passava pelo periodo de transicao
de um perfil de exportadora passiva para exportadora pré-ativa, investindo na sua
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certificacdo e decidiu estender aos seus fornecedores esta condigcdo. Segundo 0s
empresarios, foi em uma reunido dos fornecedores com a Cristéfoli, na qual eles
participaram que decidiram assumir o desafio e levar adiante o processo de
implantagéo e certificagao.

A empresaria relatou:

Eu fiz uma poés-graduacdo em Qualidade Total e Geréncia de
Pessoas, e isso ai deu aquele desejo, eu vi a importancia disso, apds
o término da minha especializacao, e eu vi também que sozinha nao
ia conseguir fazer isso. E na época, deu certo que o Alcides
(consultor da area de qualidade) estava fazendo um trabalho na
Cristéfoli.

Seu s6cio complementa:

Na verdade foi feita uma reunido, com varias empresas que queriam
certificar, 1a na Cristéfoli esta reunidao. Eu lembro de uma reunido
assim: quem tivesse interesse, teria uma facilidade, e tal. E s6 nés e o
Hélio, da Hergus, que contratamos a consultoria.

Os empresarios destacaram ainda, na entrevista, uma quarta situagdo de
influéncia da parceria comercial com a Cristéfoli na condugdo de seu
empreendimento. Segundo o empresario, ao assumir uma postura de
desenvolvimento de produtos em conjunto com a Crist6foli, e com 0 sucesso desta
parceria, percebeu ser essa uma caréncia em seu setor, 0 que acabou determinando
um diferencial competitivo para a KL, visto que seus concorrentes, em sua maioria,
nao utilizam esta pratica.

Eu encaro a Cristéfoli como tendo sido um grande desafio, porque
depois de ter conseguido desenvolver as resisténcias para a Cristéfoli,
foram desenvolvidos inUmeros outros equipamentos para outros
clientes. Chegou-se ao ponto de clientes mandarem os equipamentos
aqui, para nés desenvolvermos as resisténcias. [...] e esse € um

diferencial nosso. Nem todo concorrente faz isso. O pessoal pega
pronto. Porque exige investimento, tempo, dedicagéao.

Este diferencial obtido pela empresa manifesta-se na sua capacidade
tecnologica mais evoluida, ou seja, sua habilidade de aplicar os conhecimentos
tecnologicos em atividades de producgao, investimentos futuros e inovagdes (KIM,
1993).

De forma geral, percebe-se o reconhecimento dos empresarios ao fato de que
a parceria com a Crist6foli exerceu importantes influéncias no desenvolvimento da

sua empresa. Os sub-itens que se seguem demonstrardo com mais detalhes o
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desenvolvimento da capacidade tecnolégica da KL do Brasil, nas dimensbes de
Perfil de Investimentos, Perfil da Producdo e Perfil do Relacionamento com a

Economia, utilizando-se o modelo de Lall (1992).

b) Perfil de Investimentos

A categoria perfil de investimentos, segundo Lall (1992), envolve atividades
relacionadas ao investimento inicial em novos projetos e investimentos na execucao
de projetos.

Os empreséarios declaram uma maturidade no sentido da realizacdo de
estudos de viabilidade, selecdo de local e cronograma de investimentos, desde a
instalacdo da empresa, pois a viabilizagdo do negécio foi feita a partir de um
financiamento contraido junto ao Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo
Sul — BRDE, o que exigiu um projeto de viabilidade do empreendimento.

Em investimentos posteriores, como a instalacdo de uma célula de producéo
para fabricacdo das resisténcias do tipo “coleira”, 0 empresario também declara ter
realizado coleta de informacdes de mercado e estudo de viabilidade, e afirma ter
obtido sucesso no empreendimento.

Em relacdo a implantagéo da fabrica:

Na época, fizemos estudo de viabilidade, todo um estudo, foi tudo
bem pensado. Um projeto de viabilidade, fizemos sim. Inclusive, para

a gente conseguir o financiamento do BRDE, vocé sabe, precisava do
estudo.

Em relacao a implantacao da célula de producao das coleiras:

Nao foi instinto. Foi necessidade mesmo, porque quando a gente
chegava nos clientes, por um periodo nés compravamos e
revendiamos, mas isso comegou a ficar impraticavel. [...] como nés
visitavamos e sabiamos do consumo da Regido, isso se vende,
realmente, ah, vamos montar que da. E realmente, montou e deu
certo.

Os empresarios relatam também, o pouco poder de barganha com seus

fornecedores, visto estes serem empresas de grande porte, algumas multinacionais.

E uma dificuldade. Nossos fornecedores normalmente s&o
multinacionais.

Mesmo assim, estas sdo caracteristicas apresentadas por Lall (1992), como
tipicas de uma capacidade tecnoldgica basica para o quesito de Investimento Inicial.
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Ja para a Execucéo dos Projetos, um indicador ainda dentro da categoria de Perfil
dos Investimentos, a empresaria declara ter evoluido para um nivel intermediario,
principalmente no que diz respeito a engenharia de produto e qualificacéo (selecao e
treinamento) de recursos humanos.

Apresentam, ainda, alguns indicios de capacidade elevada no quesito de
desenho e fabricagdo de equipamentos, com demonstracées de que utilizam na
producdo maquinas desenvolvidas e construidas na propria fabrica. Os empresarios
assim relataram:

Quanto a selecao e treinamento dos Recursos Humanos:

Nessa época, nés ndo tinhamos sistema de qualidade, entdo nao
tinhamos sistema de treinamento, nds nao tinhamos as funcgdes
totalmente definidas, com descricdo, entdo era: quem chegava, na
época o Sr. Nilson (ex-encarregado de produgdo) treinava. Os
treinamentos eram feitos assim.

Com a implantacao do sistema de qualidade:

Foram feitos cursos de auditor, feito curso de interpretagao da norma,
5 S, motivagao. Fizemos uma parceria com a Faculdade, todo sabado
vinham fazer palestras de motivagao, organizagao, fizemos o D’Olho
na Qualidade do SEBRAE, teve muito, de acordo com as fungdes. [...]
De |4 pra cd melhoramos muito, porque dai a gente aprendeu a
selecionar, entdo o comportamento hoje é diferente, dependendo da
area, a gente destina o treinamento, e existe também uma exigéncia
anual. Cada ano, pelo menos um ou dois cursos daquela area. Antes
a gente fazia muito genérico.

Quanto ao desenho e fabricagao de equipamentos:

Adquirimos maquinas mais modernas, e fabricamos muitas maquinas.
Inclusive, hoje tem uma menina dos olhos, ai dentro, que é uma
maquina que foi feita recentemente. [...] com o passar dos anos, na
verdade a gente foi melhorando nossa capacidade de
desenvolvimento, porque ndés fomos tendo visdes diferentes de
resisténcia, de qualidade, e adquirindo mais experiéncia. [...] a
calandra, fomos nés que fizemos, e até hoje ela esta aqui, até hoje.
Foi feita com o Nildo, no torno. [...] na parte de dobra, a gente
desenvolve bem a criatividade interna. Porque comprar uma maquina
dessas, a gente até tem o preco, solicitei ao banco o crédito para isso.
Mas nao da para ficar esperando, né? Dai o pessoal viu, copiou, € ja
esta funcionando. Ela dobra as resisténcias circulares.

Aqui, além da ampliacdo da dimensao Sistema Fisico (Figueiredo, 2005), a
firma demonstra sua capacidade em dominar a tecnologia necessaria para o

desenvolvimento de inovacdes, dentro de seu setor de trabalho.
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c) Perfil da Producao

Os aspectos relacionados ao Perfil da Produgédo englobam a Engenharia de
Processos, Engenharia de Produtos e Engenharia Industrial, cada qual com
elementos que serdo detalhados a seguir.

No quesito Engenharia de Processos, o relato dos empresarios esclarece a
evolucao da empresa para um nivel de Capacidade Tecnoldgica intermediaria,
quando da necessidade de implantacdo de uma nova unidade para fabricacdo das
resisténcias tipo “coleira”, para atendimento ao novo cliente, a Cristofoli
Biosseguranca.

Para Lall (1992), apés a aprendizagem tecnolégica uma das atividades
importantes para definir a capacidade de engenharia de processos € a realizagao da
melhoria nos equipamentos utilizados, conforme ja verificado no item anterior.
Também as atividades relacionadas a adaptar o processo produtivo as necessidades
do novo produto e instalagdo de um novo processo fazem parte desta categoria.
Ambas fazem parte da dimensao chamada por Figueiredo (2005) de sistema fisico.

Nessa pesquisa, a KL demonstrou ter implementado uma nova unidade para
fabricacao de resisténcias tipo “coleira”, um produto originalmente ndao pertencente
ao seu rol de produtos, para suprimento a Crist6foli, como ja descrito anteriormente.

Os empresaérios assim relataram essa fase:

Primeiro, foi criada uma célula. Chamava Setor Coleira e Cartucho.
[...] A tecnologia veio com a pessoa, pelo contrato com ele. Mas nés
tivemos que comprar maquinarios, como era uma outra linha, investir
em matéria-prima, foi comprado na época guilhotina, calandra,

investido em bancadas. Montamos a célula, e foi aumentando, a cada
dia, tivemos que contratar...

Na engenharia de produtos, a fabrica estudada apresentou, apdés a sua
contratagdo como fornecedora da Cristéfoli, varios fatos que demonstram sua
evolucao de uma capacidade basica — com simples adaptacao de produtos, ao nivel
avancado, passando por melhoria de qualidade e, varias manifestagdes de Pesquisa
e Desenvolvimento do produto. Este ultimo, conforme ja citado, evolui a partir da
iniciativa de desenvolver as resisténcias demandadas pela Cristéfoli.

O primeiro produto citado como tendo sido melhorado e desenvolvido foi a

resisténcia do tipo “coleira”, conforme o relato do empresario:
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Era uma coleira diferenciada das outras (a da Cristéfoli), porque ela
aquecia s6 um pedaco. [...] o que nés fizemos foi melhorar a
qualidade disso, mudando as técnicas de fabricacao utilizadas, a fita
que o fornecedor utilizava na época era uma fita de baixa qualidade,
a quantidade de fita que ele colocava dentro era pouca, pois um dos
maiores custos é a fita. Ele colocava pouca para ficar mais barato e
acabava queimando, tinha uma série de coisas que ndés melhoramos
nesse produto.

Outro momento em que o empresario declara ter adaptado o produto ao
mercado, foi quando da necessidade de desenvolvimento de um novo modelo de
resisténcia para a autoclave Vitalle, que estava sendo desenvolvido pela Cristofoli

para o mercado externo, e necessitava de componentes de baixo custo.

A Cristéfoli comegou migrar para esse novo produto, para atender o
mercado externo, foi onde surgiu a necessidade de baratear o custo
da autoclave. E a coleira era cara. Era um produto caro, imagina um
negocio cheio de chapas, e ai eu fui chamado: - Olha Emerson, o
Ater disse na época — nds precisamos baratear o custo, quem nao
baratear ndo vai estar conosco, e quem realmente baratear vai vir
conosco e eu tenho certeza que ndo vai se arrepender. E citou até os
numeros que a Cristéfoli na época ia exportar.

E continua:

Passamos por varios modelos de resisténcias. Desenvolvendo em
conjunto. Ai, vamos encapsular um cartucho, mas tinha que ser
soldado em um tubo de aluminio, para depois ser soldado na cuba.
Dai queimava a resisténcia. Entdo eu ia 14, dizia: ndo pode, tem
alguma coisa errada, vamos fazer um estudo. Dai chegamos numa
tubular em “U”, foi feito um molde de aluminio, para ser soldado, mas
a resisténcia ficou cara. Tinha uma curvatura, mais méao-de-obra, sem
falar que onde ficava fora, queimava a resisténcia. E comecamos a
trabalhar nisso. Ai eu tive a idéia de fazer duas resisténcias retas, em
vez de colocar um “U”, duas pecas com metade da voltagem, para
fazer o fechamento atras e ligar sé na frente. Nao teve uma resposta
esperada, porque a cuba era de inox. Dai eu falei: vou mandar de
cobre. Mandamos, testou, tivemos um ajuste de poténcia, porque a
troca de calor ficou muito eficiente, era cobre com aluminio, enfim, a
resisténcia esta funcionando até hoje, o indice que queima é zero, de
milhares e milhares de resisténcias que foram fabricadas, as minimas
que queimaram foi por problemas de uso.

A indagacao sobre pesquisa e desenvolvimento do produto foi respondida
pelo empresario com a descricdio de um novo sistema de fechamento das
resisténcias, desenvolvido dentro da fabrica, para solucionar problemas de queima
relacionados a umidade. Segundo o empresario, a tecnologia utilizada gerava uma
necessidade de 12 horas de estufa para a total secagem das resisténcias, sob pena

de queimarem. O desenvolvimento de uma nova técnica fez o processo reduzir-se
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para cerca de meia hora de estufa, aumentando o rendimento da producdo e

eliminando a necessidade de investimentos em nova estrutura.

No6s desenvolvemos uma técnica diferenciada de fechamento das
resisténcias. Foi arduo, inclusive é uma técnica que a gente
dificilmente vai abrir, porque € uma técnica que foi desenvolvida aqui,
nasceu do chéo, porque ninguém abre. E um problema dificil de se
chegar em uma solugao. Esta técnica agilizou o processo, porque o
que nos faziamos antes demandava muito tempo, devido ao produto
que a gente utilizava, diminuiu nossos custos, porque a pega antes
ficava na estufa por 12 horas. Para vocé ter uma idéia, antes de
chegar nessa conclusdo nés estavamos construindo uma estufa de
15 m2, para poder armazenar as pegas, 0 custo de energia nosso ia
extrapolar, iamos ter que investir em transformador, uma série de
coisas. Hoje, 100% de nossas pe¢as sao aprovadas aqui e la no
nosso cliente final, ndo tivemos mais nenhum problema de isolagédo
elétrica. Hoje, a peca vai na estufa e fica la meia hora.

Considerando-se as informacdes relatadas, pode-se classificar a evolugcao da
Capacidade Tecnolégica da KL, no quesito de Engenharia de Produtos, de basica
para avangada neste periodo.

Tal avanco da-se principalmente pelo aprendizado by-doing, apontado por
Cassiolato (2004) como uma das diferentes formas de aprendizado internas a firma.

Ja para os componentes da Engenharia Industrial, a implantacdo e
manutencao do Certificado ISO 9000, desde 2002, demonstra que a empresa tem as
condicdes para um nivel intermediario de Capacidade Tecnolégica, visto a aplicacdo
e gestao de indicadores na fabrica. A empreséaria Maria José relatou o crescente
namero de indicadores que pauta a gestdo da empresa.

Temos indicadores de lucratividade, investimento, temos indicadores
de monitoramento de residuos, de vendas, de juros, satisfacdo dos
clientes, satisfagao dos colaboradores, produtividade metros/més. [...]
temos um outro indicador que é custo de mao-de-obra versus
produtividade. Quando ndés implantamos a ISO, nés tinhamos 8

indicadores, hoje temos perto de 30. Isso tudo num sistema de gestéao
informatizado.

Outro ponto apontado em relagdao a Engenharia Industrial foi a implantacao de
um sistema de Planejamento e Controle da Produgao, informatizado.

A gente implantou um sistema de PCP e nés informatizamos tudo,
esta tudo redondinho, s6 que a gente ndo consegue tirar um bom
proveito. Para conseguir, precisamos colocar as pessoas preparadas,
para saber operar e tirar proveito disso. [...]
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d) Perfil do Relacionamento com a Economia
O terceiro aspecto apontado para a identificacdo da Capacidade Tecnolégica
apontado por Lall (1992) é o Perfil do Relacionamento com a Economia, medido
quando as empresas relacionam-se entre si e com instituicbes de pesquisa.
Novamente a empresa KL demonstra alguns comportamentos que permitem
seu enquadramento em um nivel intermediario de Capacidade Tecnoldgica. Alguns
exemplos ja citados, de desenvolvimento de produtos em conjunto com clientes,
permitem esta inferéncia. Os empresarios relatam, além da formalidade do contrato
com a Cristéfoli, a pratica de visitas constantes aos seus principais fornecedores,
como forma de aprendizado e de estreitar a relagao comercial existente.
A gente faz, a cada seis meses, uma visita aos nossos principais
fornecedores. A gente tem adotado esse sistema, e tem dado muito
certo, a cada viagem que nds vamos, a gente seleciona aqueles com
0s quais a gente esta tendo problemas, a gente faz uma prévia, e tem
dado muito certo. Porque cada vez que a gente volta, a gente

economiza, porque consegue negociar, reduzir preco, melhorar a
qualidade do produto.

Segundo os empresarios, existem reunides formais periédicas com a
Cristéfoli, normalmente mensais, para troca de informacdes, resolucdo de
problemas, melhorias em produtos e processos entre as firmas.

Outro aspecto apontado pelos empresarios € a procura das Faculdades locais
para o auxilio na capacitacdo e implantacdo de projetos. Se ndo pode ainda ser
considerado como uma ligacdo para desenvolvimento tecnolégico, demonstra a
percepcao dos empresarios de que as Instituicdes de Ensino podem contribuir com
sua empresa em varias acdes. Dois exemplos citados na entrevista foram: a
implantacao da ISO, onde a parceria com a Faculdade Estadual de Ciéncias e Letras
de Campo Mourdo, através do Departamento de Administracdo, permitiu a
realizacdo de palestras de motivacdo e sensibilizacdo a seus funcionarios, e a
realizacdo de um treinamento de Planejamento e Controle de Producao, realizado
através da Universidade Tecnolégica Federal do Parana, a pedido da KL do Brasil.

Nés fizemos uma parceria com a Faculdade, com a Roseli e o0 Marcos,
eles vinham todo sabado, era um ou outro, fazer palestras, de
motivagéo, ora de organizacgdo. [...] Agora tem um curso acontecendo

la na Universidade Federal, que nés sugerimos pela nossa
necessidade, de PCP. Fomos nds que solicitamos.
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Com a inexisténcia de Centros Tecnoldégicos na regido, as ligacbes com

Instituicbes de Ensino e Pesquisa € uma alternativa para as empresas diluirem

custos e riscos na implantacédo de programas, ou na realizacdo de estudos.

A descricao dos fatos e a apresentacao dos dados neste capitulo objetivaram

demonstrar 0 movimento progressivo da Capacidade Tecnol6gica da KL do Brasil no

periodo a partir de sua interacdo como fornecedora da Cristéfoli Biosseguranca. A

seqguir, apresentamos um quadro resumo desta evolugao.

QUADRO 10 — CAPACIDADE TECNOLOGICA DA KL DO BRASIL, SEGUNDO O MODELO DE LALL

(1992)
PERFIL DOS INVESTIMENTOS
1) Investimento Inicial
Aspectos observados
Basica Estudos viabilidade Projeto de viabilidade para instalagcdo da

Selecéo local

Cronograma Investimento

fabrica em Peabiru. Analise de viabilidade
para instalagdo da unidade de coleiras.

Interme-
diaria

Fontes tecnologicas

Negociacao com fornecedores

Poder barganha

Sistema informacgéo

Pequeno poder de barganha
fornecedores multinacionais.

com

2) Execucio

de Projetos

1) Engenhar

Desenho Equipamentos

Fabricagao equipamentos

ia de Processos

Basica Construgao Plantas Construgao da fabrica.
Servigos auxiliares
Interme- Procura equipamentos
diaria Eng. processos Aquisi¢cdo de novos equipamentos.
Eng. Produtos Melhor selecao de funcionarios.
Recrutamento RH Investimentos em treinamento.
Treinamento RH
Avancada Desenho Processos Desenho e fabricagdo de equipamentos

utilizados na produgéo.

PERFIL DA PRODUCAO

Basica

Controle qualidade

Levantam. Problemas

Analise Problemas

Aprendizagem Tecnoldgica

Gestao por indicadores.

Interme-
diaria

Melhoria equipamentos

Adaptacdo processo

Reducéo custos

Modificagao tecnol. Licenciada

Desenvolvimento do produto “coleira”, com
mudanca no processo produtivo original.

Avancada

Inovacdo em P&D

Sem evidéncias constatadas.

Continua...



PERFIL DA PRODUCAO

2) Engenharia de Produtos

Bésica Engenharia reversa Adaptagbes nas resisténcias “coleira” para
Adaptacao do produto ao mercado | @ Cristéfoli.
Interme- Melhoria qualidade produto Desenvolvimento das resisténcias retas
diaria Modificacdo produtos licenciados | Para a autoclave Vitalle.
Avancada P&D produto NoyoA ;istema de fechamento das
resisténcias.

PERFIL DOS INVESTIMENTOS

3) Engenharia Industrial

Geréncia producao

Bésica Método trabalho

Analise cronolégica

Controle estoque Gerenciamento por indicadores.
Interme- Monitoramento produtividade PCP informatizado.
diaria

PERFIL DO RELACIONAMENTO COM A ECONOMIA

Basica Bens locais Relacionamento com fornecedores de
Servigos locais atuagéo multinacional.
Informacao fornecedores

Interme- Transferéncia tecnologia fornec. | Desenvolvimento de projetos em parceria

diaria Locais com a Cristéfoli e outros clientes. Citado
Projetos com clientes como diferencial da empresa.
Projetos com fornecedores Parcerias com Instituicdes de Ensino locais.
Ligagbes com inst. C&T

Avancada Cooperacao centros C&T

Venda tecnologia Sem evidéncias constatadas.

Licenciamento tecnologia prépria

Fonte: elaborado pelo Autor

4.4.2 Hergus Inox

Historico
Fundada em 1983,

proprietario, em parceria com um colega de trabalho resolveram realizar o sonho de

na Cidade de Maringa/Parana, quando o atual

empreender um pequeno negécio no ramo de metalurgia. Impulsionados pelo
encerramento das atividades da empresa onde estavam empregados, partiram para
0 negocio préprio. Inicialmente, com mais dois funcionarios contratados, e
equipamentos rudimentares, passaram a fabricar equipamentos para laticinios.
Atualmente, a Hergus Inox, situada em sede prépria em um Parque Industrial
de Maringa, conta com 65 funcionarios divididos em duas linhas de producéo: a
estampagem, onde fabricam produtos em série, e a linha de projetos, onde

desenvolvem produtos e projetos completos para mobiliarios de aco inoxidavel para
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cozinhas industriais, hospitais, consultérios e outros segmentos.

Foi a primeira em seu ramo a ter o Certificado de Qualidade 1SO 9001.

Nome da Empresa: Hergus Inox Ltda.

Endereco: Rua Pioneiro Josias Machado, s/n, Maringa - PR

Endereco eletrdnico: www.hergusinox.com.br

Ramo: Industrial

Atividade Principal: Desenvolvimento e fabricacdo de equipamentos de acgo

inoxidavel.

Numero de funcionarios: 65

a) Influéncia da Cristofoli

A parceria comercial entre a Hergus Inox e a Cristéfoli Biosseguranca,

segundo relato do empresario, iniciou-se com a produgédo de gabinetes e tampas de

inox para as primeiras autoclaves da Cristéfoli, as verticais. Neste periodo, a Hergus

estava instalada em sua primeira sede, a Pragca Souza Naves, regidao central de

Maringa, e nado possuia equipamentos de tecnologia mais apurada. Segundo o

proprietario, o que levou a Cristofoli a buscar a parceria com sua empresa foi a

indicacao de alguns clientes seus, além da seriedade de trabalho imprimida pela sua

organizacao, fatos que superaram, no primeiro momento, a falta de uma tecnologia

mais apurada. Também, segundo o empresario, as primeiras demandas da Cristo6foli

nao exigiam uma tecnologia de producao sofisticada.

Ficamos um dez anos la na Praga Souza Naves, onde a gente
comecou, depois de uns dez anos la que eu fui conhecer a Cristofoli.
O Ater nos procurou la ainda, era uma empresinha pequena ainda,
nao tinha nem guilhotina, quando a gente comecgou a trabalhar com
ele. [...] ele chegou com a idéia da autoclave, j& era um vendedor, ja
conhecia o ramo, e decidiu fabricar. E ai n6s conversamos, ele pegou
algumas informacgdes na praga, o pessoal indicou a gente, talvez ndo
pela estrutura de maquinario que tinha, mas mais seriedade, eu
acredito. Ai ele me procurou e a gente iniciou o trabalho.
Desenvolvemos o primeiro prototipo, bem simples, até nem usava
muitas maquinas modernas, era mais uma dobradeira manual mesmo.
[...] a gente comegou a produzir aquela autoclave quadradinha,
vertical, com uma panela de aluminio dentro. E eu fazia a caixa de
baixo e uma tampinha de inox. Equipamento bem simples.

O seguimento da parceria ocorreu inicialmente com a producdo das

autoclaves verticais, tendo significativo aumento de volume, o que determinou a

mudanca da fébrica de endereco. Mais tarde, este aumento de volume, aliado a
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necessidade de uma maior qualidade nos componentes que fornecia, gerou a
necessidade da aquisicao de novos equipamentos.

E produzimos bastante. Comegamos fabricando 10, 15, 30, 50 e ai foi
indo. Acho que daquele modelo n6s chegamos a fabricar, quando
estava no alto mesmo, 300 equipamentos por més. [...] teve que criar
espaco. Nao tanto maquinas, porque o equipamento era simples, nao
utiizava muitas maquinas, bastava uma dobradeira manual, uma
solda ponto, para fazer aquele modelo. Mas espago, sim. Foi aonde a
gente comegou a ampliar, com esse produto que a gente fornecia
para eles, vinham também outros produtos, dai houve a necessidade
de criar um espago maior. Foi aonde nés partimos de 14, da praga,
para um barracao no Parque Industrial. Eu comprei dai um barracao
de 500 m2, foi aonde a gente comecgou a crescer um pouco mais. [...]
al veio a necessidade de ter algumas maquinas um pouco melhores,
entdo compramos uma guilhotina, deixamos de fazer o corte manual,
passamos a fazer o corte mecanico, ja melhorou a qualidade do corte,
da solda também.

Em uma segunda fase, as empresas desenvolveram em parceria 0s primeiros
modelos de autoclave horizontal. O empresario relata que, mesmo sendo um
produto com uma tecnologia mais apurada, ndo gerou necessidade para sua
empresa de investimentos, pois 0s componentes que sua empresa fornecia ainda
eram itens de maior simplicidade.

Comecgou com a HE. A HE a gente produziu também, a cuba de inox,
0 gabinete, s6 que ele continuava sendo ainda um processo comum,

que usava um corte e dobra mecéanico. Um pouco mais melhorado,
mas ainda comum.

Mais a frente, com o desenvolvimento da autoclave Vitalle, deu-se a
necessidade de aquisicdo de novas tecnologias, por tratar-se de um produto
diferenciado, com o qual a Cristéfoli buscava um novo nicho de mercado. As vendas
da autoclave HE passavam por problemas de mercado, por tratar-se de um produto
muito sofisticado e caro, e o mercado demandava algo mais simples e barato. Nesta
lacuna a autoclave Vitalle buscava seu espaco.

Novamente, 0 empresario ressalta o espirito da parceria por parte da Cristofoli
ao busca-lo para o desenvolvimento da base da Vitalle, componente que viria a ser
desenvolvido em conjunto pelas duas empresas.

De repente o Ater apareceu com um modelo totalmente novo, que era
a Vitalle. Design moderno, todo arredondado. Ele me trouxe o
protétipo, e eu ja tinha visitado algumas feiras em Sao Paulo, e
quando vi aquele protétipo eu lembrei de uma tecnologia nova, que

era o corte a laser. Ele era todo arredondado, caberia bem naquele
protétipo ser cortado a laser. E foi aonde, desenvolvendo o protétipo,
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dentro daquilo que ele queria, e ja usando esta tecnologia do corte a
laser, em Curitiba. Comecei a cortar 1a. Eu terceirizava. E olha, deu
tdo certo que a gente esta até hoje usando a mesma tecnologia de
corte a laser nesse modelo dele.

Com o passar do tempo, e a consolidacao da autoclave Vitalle no mercado, a

parceria entre as duas empresas fez amadurecer um objetivo do empresario

entrevistado, na aquisicdo do equipamento para o corte a laser. Ele declara que,

embora nao suficiente para viabilizar o equipamento, o contrato com a Cristéfoli foi

decisivo na aquisicdo desta nova tecnologia, pois permitia que mantivesse um

volume minimo de trabalho com o novo equipamento. Além disso, destaca os

ganhos que obteve com a nova tecnologia, rapidamente estendida a outros clientes.

Segundo o empresario, este equipamento, até hoje o Unico na regido, foi objeto da

abertura de um novo empreendimento, no qual emprega hoje cerca de vinte

pessoas.

Tinha descoberto (o corte a laser) ha uns dois anos. Mas o custo era
muito alto, entdo a gente terceirizava, e ficamos terceirizando por
muito tempo. Hoje nds temos laser, mas fazem trés anos. Inclusive,
puxado por esta necessidade da Cristéfoli, de atender eles, e com

isso usamos também nos outros produtos todos. [...] entre os dois
setores de estampagem, o da Cristéfoli e outro, uns 65 (funcionarios).
E na outra empresa, de corte a laser, mais uns 20. [...] o laser mesmo,

a gente comprou por ja usar, apesar que talvez a produgao que a
gente tem aqui ndo alcangaria o investimento, mas com a idéia de eu
terceirizar o corte, viabilizou. [...] Viabilizou porque a gente terceiriza o
corte para muitas outras empresas.

Finalmente, salienta o empresario a admiracao pela seriedade da parceria, o

aprendizado obtido nos anos de relacionamento, e a influéncia em alguns aspectos

da gestao de sua empresa.

Sempre, tudo que a gente vinha desenvolvendo com a Cristéfoli, em
termos de producao, de espago, de tecnologia e principalmente de
qualidade, a gente tem usado, l6gico, nos outros produtos também. Ai
vem a necessidade de programas de qualidade... [...] e com a
Cristéfoli foi mais forte porque foi um projeto que deu certo, ele
sempre teve uma visdo legal de mercado, um espirito de parceria, €
uma visdo de terceirizacdo importante, que eu vejo. E com isso,
ajudou no desenvolvimento tanto da empresa dele com a nossa. [...]
acho que o que mais influenciou foi na qualidade, nos programas de
qualidade que a gente montou, nesta seriedade da parceria.

Com estas colocacbes, observa-se a importante influéncia da Cristéfol

Biosseguranca no desenvolvimento da sua fornecedora. Nos préximos paragrafos

serdo analisados os aspectos deste desenvolvimento, nas categorias de Perfil de
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Investimentos, Perfil da Producdo e Perfil do Relacionamento com a Economia,
seguindo-se 0 modelo apresentado por Lall (1992).

b) Perfil dos Investimentos

Primeira categoria citada por Lall (1992), é composta por atividades
relacionadas a investimentos iniciais em novos projetos e investimentos na execucao
dos projetos.

Diferente da empresa KL do Brasil, ndo se identificou no inicio das operacdes
da Hergus Inox, tampouco na sequiéncia de suas atividades, a realizacdo de estudos
de mercado, analise de viabilidade ou cronograma de investimentos. O empresario
relata o inicio da empresa como uma oportunidade surgida a partir do encerramento
das atividades de sua antiga empregadora, € 0s investimentos posteriores como
analisados informalmente, a partir de sua experiéncia e da perspectiva do mercado
em absorver novas tecnologias. Aliado a isso, o crescimento da empresa e a
demanda crescente por novas tecnologias foram decisivos nas tomadas de decisao

pelos investimentos.

Desde quando eu comecei a trabalhar na metalurgia, um ramo que eu
gostei muito, comegou a surgir um sonho, de abrir uma empresa. Dai
eu aprendi a trabalhar, me tornei um profissional da metalurgia.
Trabalhava no chao de fabrica, e gostava muito disso, inclusive de
desenvolver produtos. [...] eu conheci um profissional de Sdo Paulo,
na ultima empresa que eu trabalhei, que era uma empresa pequena,
que mexia com acgo inoxidavel. [...] e ai, o mercado ficou um pouco
ruim, e ele quis fechar a empresa, € ai eu e esse outro funcionario
dele, que veio de Sao Paulo, resolvemos abrir a Hergus. [...] mais
intuigdo mesmo, e visdo de mercado. Foi feito um estudo em Maringa,
por pessoas do segmento, sobre utilizacdo de corte a laser em
Maringa, chegou-se a conclusdo que ndo era viavel, pelo
investimento, entdo pararam o processo. Sabendo desse estudo,
achei que o negdcio era viavel. E é um negécio que deu certo.

Por outro lado, a busca de fontes tecnoldgicas apropriadas, e a identificacao
de novas tecnologias para o desenvolvimento de suas atividades, tém sido
constante no histérico da empresa, com a participacdo em Feiras, recebimento de
fornecedores e contato com clientes e parceiros comerciais, em um claro processo
de aquisicdo de conhecimento externo (Figueiredo, 2003). Um exemplo citado na
entrevista com o empresario foi a utilizacéo da tecnologia de corte a laser, conhecida

em uma Feira do setor, e, posteriormente adquirida pela empresa.
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Eu ja tinha visitado algumas feiras, fora, em S&o Paulo, e quando eu
vi aquele protétipo eu lembrei de uma tecnologia nova, que era o
corte a laser. [...] desenvolvemos o protétipo ja usando a tecnologia
do corte a laser, em Curitiba. Comecei a cortar 1a. [...] a gente foi
adquirindo novos equipamentos, sempre visitando Feiras, para ver os
ultimos equipamentos que tem, soldas, trouxemos algumas maquinas
de solda mais modernas, equipamentos de acabamento, lixas novas
que o pessoal langa.

A empresa demonstra ter ampliado seu poder de barganha junto a
fornecedores, a ponto de atualmente receber técnicos para desenvolvimento
conjunto de componentes ou insumos, de forma a atender suas necessidades.

Como a matéria-prima nossa basicamente € o aco, vocé nado tem
muito por onde fugir. Porque a quantidade que a gente usa hoje,
embora produzindo um volume grande, mas quando vocé fala de ago,
o volume que a gente fabrica ndo representa muito como é o
consumo de aco no Brasil. [...] entdo, por mais que vocé tenta
estreitar, vocé ndo tem muito acesso. [...] Mesmo assim, a gente tem
conseguido cobrar deles qualidade, pontualidade, e eles tém
correspondido. [...] a gente tem visitado sim (os fornecedores), eles
também visitam a gente, tenho passado as necessidades para eles,
eles tém atendido [...] j& recebemos até engenheiros, aqui na
empresa, para ver alguns problemas que a gente estava tendo, e
melhorar 14 para evitar 14 no comeco isso, isso aconteceu em todos
0S processos.

Quanto as variaveis que compdem o perfil de Investimentos na Execugao dos
Projetos, identificou-se na empresa estudada atividades referentes a construgdo de
plantas e aquisicdo de servigos auxiliares, tipicas da capacidade béasica, bem como
iniciativas de engenharia de processos e de produtos. Estas atividades foram
comentadas quando a mudanca da fabrica para um barracdo no Parque Industrial da
cidade. Praticas de treinamento de funcionarios, inclusive com uma politica de
subsidios a participacdo em cursos, foram citadas pelo empresario.

Nos fizemos (um estudo da planta). A principio ndo, a gente mudou,
nao tinha muito n&o. Depois nos fizemos um estudo do fluxograma da
producgdo, estudamos um layout, colocamos no papel a alocagao de
maquinas, foi estudada a melhor posicao de cada uma. [...] esse
layout a gente j& mudou varias vezes, planejamos varias vezes,
sempre tem uma melhoria. [...] € formalizado sim (o treinamento).
Fazemos reunides semanais [...] e essa reunido a gente aproveita
também para informacao técnica. [...] a gente tem exigido pelo menos
segundo grau completo, e quando a gente iniciou todo esse trabalho
tinha muita gente que n&o tinha nem o primeiro grau. N6s montamos
alguns cursos aqui até internamente, de primeiro grau. Até a
cozinheira completou o primeiro grau. [...] € nés continuamos a ver a
necessidade de cada setor, e a gente trabalha isso até hoje. E um
curso de solda aqui, € um curso de interpretagao e leitura de desenho
ali, um curso de operador de prensa la, conforme a necessidade vem
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surgindo, a gente vem indicando, fazendo, sempre pagando parte do
curso. E cobramos a outra parte, para a pessoa valorizar.

Foi possivel identificar um nivel intermediario de Capacidade Tecnol6gica na
esfera de Perfil dos Investimentos da empresa, com variagdo para maiores ou
menores atividades exercidas dentro de cada sub-item avaliado.

c) Perfil de Producao

O Perfil de Producao compreende atividades exercidas pela firma, agrupadas
nas categorias de Engenharia de Processos, Engenharia de Produtos e Engenharia
Industrial.

A Engenharia de Processos é composta por itens que vao desde o controle
da qualidade, levantamento e analise de problemas — capacidade basica, até
inovacdo em departamento de P&D — capacidade avancgada.

Na Hergus, foi passivel de identificagdo o exercicio de algumas atividades de
nivel basico e intermediario, a saber: a empresa implantou programas de qualidade,
oriundos da necessidade de aprimoramento de seus processos para atendimento a
clientes como a Crist6foli. Na implantagédo, que resultou na certificagdo ISO 9000,
houve estudos de processo, implantagdo de indicadores de controle de qualidade,
entre outras agées que demonstram a evolugao nesta area.

Em termos de processo houve evolugdo. Porque a gente ndo tinha
muita nogdo de fluxo de produgdo, setup de maquina, de
rastreabilidade, tudo isso quando vocé comega a produzir uma
quantidade um pouco maior, comega a fazer diferenca na producéo.
Entdo leva a gente a estudar melhor os processos. O caminho de
cada peca, a operagdo de cada peca, quantas operagdes envolve
uma pega, tem pecga que passa por todos os setores, tem peca que
ndo passa. Tudo isso levou a gente a estudar melhor nossa produgéo,

onde havia gargalo, € uma coisa que vocé tem que estar sempre
trabalhando.

Estas implementagdes permitiram a empresa uma melhoria em seu sistema
organizacional, no que se refere ao conhecimento acumulado nas rotinas
organizacionais e gerenciais da empresa.

Também foi relatada a melhoria nos equipamentos, que, para Lall (1992), é
uma das importantes atividades para definicdo da capacidade de engenharia de
processos. Além do aprendizado na operagcao e manuseio dos equipamentos, e sua
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manutenc¢do, houve investimentos da empresa na aquisicao de equipamentos para

atualizacao e aprimoramento de sua capacidade produtiva.
O corte a laser é o que tem de mais desenvolvimento tecnoldgico.
Agora, existem dobras, de dobra manual para dobra mecéanica para
dobra CNC que existe hoje, em termos de soldas também, muitas
maquinas que eram um trambolho enorme para soldar antigamente,
hoje tem umas maquinas bem menores, eletronicas, com capacidade
muito boa de soldagem. Algumas tecnologias de abertura de arco, de

finalizacdo da solda, pulsagdo, que empena menos a chapa. Isso
tudo facilita o processo de soldagem.

Outra constante na empresa, refletida na Engenharia de Processo, é a
preocupacao com a reducao de custos, seja em seus processos e produtos, seja na
oferta de uma solugdo mais viavel para seus clientes, visto que o produto final da
Hergus sera componente de um equipamento de um cliente. O empresério relatou
essa preocupacao, salientando que, ao direcionar esforcos para reducéao de custos,
gera um efeito positivo no processo produtivo, refletindo-se nos outros itens
analisados quanto a engenharia de processos. O exemplo citado quando do
desenvolvimento de produtos para a Cristéfoli.

Ele trouxe um desenho [...] estudamos a melhor forma de dobrar,
onde soldar, que reforgo a gente tinha que usar, na chapa, na frente,
atras, estudamos um estampo para reforgar a base, para usar uma
chapa mais fina. [...] Depois, teve outras melhorias, sempre nesse
sentido de diminuir o material, reforcando com dobras, com
estampagem, colocando algum refor¢o, mudando alguns trincos que
também ndés conhecemos em Feiras, deixamos de fazer o trinco

cortado e furado manualmente para fazer ele em micro-fusdo, uma
tecnologia que a gente usa até hoje.

Com o exposto acima, & possivel concluir que a empresa desempenha
atividades tipicas de uma empresa com Capacidade Tecnoldgica intermediaria em
termos de Engenharia de Processos. A seguir, descreve-se o item subseqlente,
dentro do Perfil de Producgédo, que trata de Engenharia de Produtos.

A particularidade da atividade desenvolvida pela Hergus demonstra, por si s0,
a capacidade de exercer as fungdes basicas de Engenharia de Produtos. Sua
atividade baseia-se em desenvolver produtos sob encomenda de outras empresas,
como € o caso da Cristéfoli. A partir dai, cumpre-se a funcédo de adaptar o produto as
necessidades do mercado, visto que é uma agao inerente ao desenvolvimento.

Quanto aos aspectos de melhoria na qualidade de produto, e P&D de
produto, considerando um nivel avancado de Capacidade Tecnolégica, o empresario
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relata alguns momentos em que sua fabrica atuou com a preocupacao de entregar

um produto de qualidade, preco e performance, permitindo a aplicagdo na atividade

final de seus clientes.

No6s temos um Departamento de Engenharia, com alguns desenhistas,
e o desenvolvimento do produto é feito justamente em cima da
necessidade do cliente. Pega a idéia que ele tem, e o conhecimento
que a gente tem, e vai colocando isso no papel. [...] geralmente a
pessoa ndo tem muita no¢gdo de como pode fazer um produto de uma
maneira mais econdmica, porque nao é a area da pessoa. Entdo a
gente tem esse trabalho também, de desenvolver um produto
resistente, forte, da maneira mais barata possivel. Usando material
caro onde precisa ser caro, usando material mais simples onde néo
precisa ser um material tdo especial, para fazer uma coisa enxuta,
para viabilizar.

O terceiro aspecto relacionado a identificacdo do nivel de Capacidade

Tecnolégica no Perfil da Producdo trata da Engenharia Industrial, e refere-se as

atividades de estudo do tempo e métodos de trabalho e controle da qualidade na

fabrica.

Identificou-se, na coleta de dados da empresa estudada, a realizagdo de

atividades de melhoria de métodos de trabalho, com estudos e adaptacdes de

processos ja citadas no quesito de Engenharia de Processos. Além disso, destaca o

empresario a utilizagdo de consultorias para melhorias no processo.

Vocé muda o modelo, as vezes da o gargalo em uma prensa, uma
maquina. Depois vocé melhora o processo e ndo precisa mais
estampar aquela peca, entdo ja alivia aquele gargalo naquela
maquina. Ou desenvolve um outro gabarito para eliminar uma
operacao. [...] isso é constante, mas ja teve consultorias. Da propria
ISO 9000, que estudou todos os processos, “processos especiais”
inclusive.

A partir da implantagcdo de sistemas de qualidade, a empresa demonstra

também ter evoluido para uma condi¢cdo intermediaria no quesito Engenharia

Industrial, exercendo atividades de monitoramento e geréncia de producgéao,

conforme explica o0 empresario:

Implantamos a rastreabilidade do material que é usado, colocando o
numero de certificado daquele material nas ordens de produgédo que
vao para a fabrica, entdo a gente sabe que material que foi usado,
porque tem o nimero; depois, passa de um setor para outro, também
€ anotado quem fez, entdo vocé tem uma rastreabilidade do material
e uma rastreabilidade de quem fez. A ISO ajudou muito nesse
controle de processo. [...] ndés temos varios indicadores... de redugao
de custos, a gente controla o material de consumo, 0 que a gente
esta conseguindo reduzir, temos controle de sucata, desperdicio, o
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que a gente perdeu de matéria-prima, o que a gente descartou, o que
a gente “matou” no processo, de pecas, a gente controla isso para
saber com é que esta. Outros controles, de devolucao de clientes, de
produtividade, a gente também tem, a gente acompanha isso, tem
alguns indicadores financeiros, alguns indicadores de cursos e
treinamentos, enfim, de faturamento.

Por fim, a analise da Capacidade Tecnolbgica da firma passa, segundo Lall
(1992), pelo Perfil de Relacionamento com a Economia, que relatamos no préximo

item.

d) Perfil de Relacionamento com a Economia

Esta é a definitiva etapa para identificacdo da Capacidade Tecnol6gica geral
das empresas, conforme classificagao de Lall (1992).

E mensurada baseando-se nas relagdes de compra e obtencdo de
informacdes sobre 0 mercado e sobre as tecnologias que estdo sendo utilizadas.
Além disso, para uma capacidade intermediaria, sdo observadas questdées como o
desenvolvimento de projetos com clientes, com fornecedores, e ligagbes com
instituicdes de ensino e pesquisa.

A empresa estudada, conforme ja apresentado, tem por caracteristica o
desenvolvimento de projetos sob encomenda para clientes industriais. Este carater
demonstra uma estreita ligacdo com os clientes para que consiga apresentar os
projetos conforme sdo demandados. Também foi demonstrado pelo empresario que
a empresa relaciona-se com fornecedores tanto a nivel local como nao-local, e que
muitos destes fornecedores tem relacdes de aprimoramento de seus produtos para
fornecimentos a Hergus.

Nos quesitos de ligacbes com Centros Tecnoldgicos ou ligacbes com
Instituicbes de Ensino e Pesquisa, assim como na venda ou licenciamento de
tecnologias préprias, a empresa ndo demonstra ter atingido este grau, considerado
um nivel avangado na classificacao de Lall (1992).

Este topico demonstrou o progresso da Capacidade Tecnolédgica da Hergus
Inox no periodo a partir de sua interacdo como fornecedora da Cristofoli

Biosseguranca. A seguir, apresenta-se um quadro resumo desta evolugao.



137

QUADRO 11 — CAPACIDADE TECNOLOGICA DA HERGUS INOX, SEGUNDO O MODELO DE

PERFIL DOS INVESTIMENTOS

1) Investimento Inicial

LALL (1992).

Aspectos observados

Poder barganha

Sistema informacéo

Bésica Estudos viabilidade
Selecéo local N&o realiza estudos de viabilidade formais.
Cronograma Investimento

Interme- Fontes tecnoldgicas

diaria Negociagéo com fornecedores Pequeno poder de barganha com fornecedores

de ago. Com fornecedores menores, melhor
relacionamento.

2) Execucao de Projetos

Desenho Equipamentos

Basica Construcédo Plantas Aquisicao de barracdo industrial.
Servicos auxiliares Montagem de nova fabrica.

Interme- Procura equipamentos

diaria Eng. processos Aquisicdo de novos equipamentos.
Eng. Produtos Constantes visitas a Feiras.
Recrutamento RH Investimentos em treinamento.
Treinamento RH

Avancada Desenho Processos

Sem evidéncias constatadas.

Fabric a0 equipamentos
PERFIL DA PRODUCAO

1) Engenharia de Processos

Basica

Controle qualidade

Levantam. Problemas

Andlise Problemas

Aprendizagem Tecnoldgica

Implantacao de programas de qualidade.

Interme-

Melhoria equipamentos

diaria

Adaptacéo processo

Reducéo custos

Modificacdo tecnol. Licenciada

Aquisicao de equipamentos.
Preocupacédo com reducéao de custos.

Avancada

Inovacéo em P&D

Sem evidéncias constatadas.

2) Engenharia de Produtos

Basica Engenharia reversa A empresa caracteriza-se por desenvolver
Adaptacdo do produto ao mercado produtos em parceria com clientes.

Interme- Melhoria qualidade produto

diaria Modificacdo produtos licenciados Sem evidéncias constatadas.

Avancada P&D produto

3) Engenharia Industrial

Venda tecnologia

Licenciamento tecnologia propria

Bésica Método trabalho
Analise cronoldgica
Controle estoque Relato de iniciativas de analise e gestdo de
Interme- Monitoramento produtividade processo.
diaria Geréncia producao Presenca de indicadores de gestao
Basica Bens locais Relacionamento com fornecedores de atuagéo
Servicos locais local e nacional.
Informacéo fornecedores
Interme- Transferéncia  tecnologia  fornec.
diaria Locais Desenvolvimento de projetos em parceria com a
Projetos com clientes Cristéfoli e outros clientes. E uma caracteristica
Projetos com fornecedores da empresa.
Ligacdes com inst. C&T
Avancada Cooperagao centros C&T

Sem evidéncias constatadas.

Fonte: elabor

ado pelo Autor
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4.4.3 Os processos de aprendizagem nas empresas diretamente envolvidas

A descricao da trajetoria de evolucdo das Capacidades Tecnoldgicas das
empresas diretamente envolvidas com a Cristéfoli Biosseguranga apresenta uma
série de fatores e evidéncias comuns as duas empresas, sobretudo quando
relacionados aos processos de aprendizagem subjacentes a esta trajetéria evolutiva.
Este item apresentara uma andlise destas evidéncias, a luz do referencial teérico
exposto no capitulo 2.

Existe um relacionamento formal entre os dois fornecedores e seu cliente.
Além de contrato de fornecimento, as empresas tém uma freqiéncia de reunides
pré-estabelecida, para discussdao e andlise de problemas de fornecimento,
desenvolvimento de novas solugdes ou produtos, melhorias em processos €
feedback quanto aos niveis de aceitacdo e rejeicdo dos seus produtos. Este
relacionamento, para Torres et al. (2004) caracteriza-se como uma cooperacao
formal, pois a interacdo entre os agentes ndo & sé regular, mas também estao
definidos propésitos e resultados esperados. Ainda, afirma que os agentes tém
intencao de buscar um beneficio mutuo e estabelecem um método para isso.

As duas empresas relataram que, para atender a Crist6foli, tomaram a
decisdo de montar uma unidade para confeccao de produtos diferentes dos que
originaram suas atividades. A KL do Brasil montou uma unidade de fabricacao das
resisténcias tipo “coleira”, e a Hergus Inox, por sua vez, montou uma unidade de
corte a laser. Isso exigiu das empresas a aquisicado de novos conhecimentos, tanto
pela contratacdo de novas pessoas, quanto pelo seu desenvolvimento interno.
Corroborando com Britto (2004) este aprendizado permitiu a exploracdo de novas
oportunidades produtivas e tecnoldgicas, pois abriu um leque de novos clientes
anteriormente nao atendidos pela firma. Logo, possibilitando a expansao para novos
mercados.

Segundo Cassiolato (2004), é através da ampliacdo de seus estoques de
conhecimento e do processo cumulativo de aprendizagem que as organizacdes se
habilitam a superar a barreira de entrada na maioria das atividades econémicas.

Porter (1989) aponta que um dos problemas da competicao global é colocar a
empresa em contato com novos mercados e novas oportunidades tecnoldgicas, que

podem ser dificeis de identificar. O aprimoramento e expansao das habilitacées dos
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empregados e a melhoria da base cientifica e de conhecimentos da empresa
preparam para a mudanca necessaria. A capacidade inovativa de qualquer empresa,
afirma Porter (1989), em geral tem muito a ver com o ambiente com o qual esta em
contato, as fontes de informacdes de que dispde e que consulta e os tipos de
desafios que quer enfrentar. Buscar portos seguros e relacées comodas com 0s
clientes serve, apenas, para reforcar comportamentos passados. Para Porter (1999),
o aglomerado oferece vantagens na percepcdo de novas possibilidades
tecnoldgicas, operacionais ou de distribuicdo, como foi o caso aqui citado.

Essa implementacdo (unidade de coleiras e corte a laser) demandou a
aquisicao externa de novos conhecimentos (Figueiredo, 2003), realizados pela
contratacdo de novos funcionarios com a experiéncia necessaria, bem como a
compra de equipamentos, € mudanca no processo produtivo original.

Engestrom (2001), por sua vez, considera que uma nova tecnologia adquirida
de fora pode ser caracterizada como um elemento externo que leva a uma
contradicdo nos processos ou regras estabelecidos na empresa (ENGESTROM,
2001). A contratacdo de novos colaboradores e a aquisicdo de tecnologias para
fabricacdo de “coleiras” e corte a laser, segundo o autor, podem ser vistas como
tensdes estruturais acumuladas historicamente dentro e entre os sistemas de
atividade. Quando um sistema de atividade adota um novo elemento de fora (uma
nova tecnologia p.ex.), ele frequentemente leva a uma contradicdo secundaria
agravada onde alguns elementos antigos (p.ex. regras de divisdo de trabalho)
colidem com o novo. Cada contradicdo gera disturbio e conflitos, mas também
tentativas inovadoras para mudar a atividade (ENGESTROM, 2001).

Em outro momento, as duas empresas declararam investimentos em
implantacéao de sistemas de qualidade e certificagao ISO, por influéncia e exigéncia
de seu principal cliente, a Cristéfoli Biosseguranca. Além disso, processos como
PCP informatizado e gestao por indicadores reforcaram os aspectos relacionados a
melhoria do perfil de sua capacidade tecnoldgica, conforme ja foram expostos nos
itens anteriores. Quanto aos processos de aprendizagem relacionados, pode-se
salientar que os processos de codificacdo de conhecimento (Figueiredo, 2003)
permitem que o conhecimento seja expresso em forma de palavras, simbolos,
procedimentos, conceitos explicitos, formatos organizados, manuais, etc., e facilita a

disseminagdo do conhecimento na empresa. Nonaka e Takeuchi (1997) chamam
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este processo de externalizagdo, e salientam que é a chave para a criagdo do
conhecimento, pois criam conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento
tacito (FIGUEIREDO, 2003; NONAKA E TAKEUCHI, 1997). Figueiredo lembra ainda
que os modos de realizar certas atividades nas organizacdes sao a explicitacao do
seu tecido organizacional (FIGUEIREDO, 2005).

Quanto a evolugdo dos processos de treinamentos internos e externos,
melhorias no conhecimento e qualificacdo formal dos empregados, citados por
ambas as empresas, constituem processo de socializagdo de conhecimentos
(FIGUEIREDO, 2003), que, embora informal, permitia o compartilhamento do saber
tacito — modelos mentais e aptiddes técnicas, contribuindo com a elevacao do nivel
do “capital humano” da organizacao (Figueiredo, 2005), uma das dimensdes da
capacidade tecnolégica de uma firma (FIGUEIREDO, 2003; 2005).

Observou-se também que houve aumento no grau de realizagdes de
treinamentos, formais e informais, nas duas empresas. Além dos treinamentos, 0s
empresarios relataram maior interagdo para desenvolvimento de componentes e
resolucdo de problemas. Citam que estas interagbes tornaram-se formais, com
agenda de reunides estabelecida entre suas firmas e a Cristofoli. Figueiredo (2003)
ressalta o carater de intensidade das atividades que compdéem um processo de
aprendizagem. Segundo o autor, processos “esporadicos” de aprendizagem
provavelmente ndo levardo a uma aquisicdo de conhecimentos que seja efetiva,
tampouco sua incorporagdo no plano organizacional. A formalizagdo e a
intensificacdo declaradas pelos empresarios no trecho anterior serdo importantes
porque: a) permitem um fluxo constante de saber externo para a empresa; b)
permitem melhor compreensdo das tecnologias adquirida; c¢) podem permitir a
conversdo da aprendizagem individual em aprendizagem organizacional
(FIGUEIREDO, 2003).

Os empresarios citam exemplos de processos de aquisicdo de
conhecimentos, seja via interna (aperfeicoamento de processos e organizacdo da
producdo), seja via externa (importacdo de saber externo via treinamento). Para
Figueiredo (2003) importa a variedade, a intensidade, o funcionamento destes
processos e sua interacao entre si, pois, dependendo destas variaveis, poderao ser

gerados sistemas de aprendizagem eficazes ou ineficazes na organizacdo. O
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funcionamento do sistema de aprendizagem pode contribuir na trajetéria de
acumulacao de competéncia tecnoldgica da firma (FIGUEIREDO, 2003).

Outro aspecto relatado relaciona-se ao desenvolvimento conjunto de
componentes entre as empresas fornecedoras e a Cristofoli, facilitado pela
proximidade entre as firmas. A proximidade cognitiva e 0 desenvolvimento conjunto
cliente/fornecedor, observados aqui, sdo pontos salientados por Santos et al. (2004),
quando relatam as condicbes de caracterizacdo de um APL, e as vantagens
competitivas locacionais relacionadas ao conhecimento tacito. Para Wixted (2006), é
importante também considerar as relagdes usuario-produtor, que podem se estender
pelas freqUentes visitas face a face. Entdo um crescimento de conexdes sociais
entre locais ao longo do tempo incrementa o fluxo de conhecimentos tacitos em
negécios, capacidades e mercados. Segundo o autor, esta evidéncia tem a ver com
o argumento de que um cluster € um meio de reduzir riscos.

Os empresérios apontam que houve, no decorrer do tempo, um aumento no
nivel de interacdo entre as empresas, o que reforca o carater do aprendizado pela
interagéo (learning-by-interacting). Johnson e Lundvall (1992) salientam o carater de
confianca mutua entre os agentes, em razao dos investimentos especificos
requeridos, argumentando que o aprendizado por interacdo requer determinado
tempo para se desenvolver. Neste caso, o investimento refere-se a obtengédo de
competéncias de desenvolvimento de produtos, ndao pertencente a firma antes desta
fase.

Pode-se também observar e destacar que a parceria da KL do Brasil e da
Hergus com a Cristofoli ja ultrapassa o periodo de 10 anos, sendo essas firmas as
que fornecem ha mais tempo para a Cristéfoli. Esse aspecto esta em sintonia com a
teoria da aprendizagem interativa, conforme afirmam Torres et al. (2004, p. 1): “as
interacdes econbmicas relevantes para a geracdo e difusdo de conhecimento
passam por interacbes entre agentes que atuam em diferentes atividades
econbmicas”. O que reforca uma das caracteristicas identificadas por Lundvall
(1988), apontando que, uma vez que determinado nivel de interagdo seja atingido, o
processo tende a se auto-reforcar. O decorrer do tempo, para o autor, faz com que
os lacos s6 sejam rompidos se os incentivos econémicos oferecidos por novos

relacionamentos forem extremamente compensadores.
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A seguir, 0 quadro 12 sintetiza os processos de aprendizagem identificados
nas empresas Kl do Brasil e Hergus Inox, relacionadas diretamente com a Cristofoli

Biosseguranca.

QUADRO 12 - PROCESSOS DE APRENDIZAGEM DAS EMPRESAS DIRETAMENTE
RELACIONADAS

Processos de Aprendizagem ldentificados

- Reunides formais com o cliente, com agenda pré-estabelecida.
- Montagem de unidade de producao para outros produtos.

- Contratacao de funcionarios.

- Aquisigao e fabricacdo de novos equipamentos.

- Implantagao de sistemas de qualidade e Certificagao 1SO.

- Informatizacao de PCP e gestao por indicadores.

- Qualificacao formal dos empregados.

Fonte: elaborado pelo autor

4.5 CAPACIDADE TECNOLOGICA E APRENDIZAGEM DAS EMPRESAS
INDIRETAMENTE ENVOLVIDAS

Neste capitulo sera descrito e analisado o desenvolvimento das atividades
produtivas e de gestao de duas empresas que se relacionam indiretamente com a
Cristofoli Biosseguranca, através dos mecanismos inter-firmas presentes no APL,
durante o periodo de 2002 a 2007, de forma a verificar se tiveram aumento da
capacidade tecnolégica, através da aprendizagem interativa.

As empresas foco deste levantamento foram: Ortus e Sieger, localizadas em
Campo Mourdao/PR. Os dados apresentados foram extraidos de entrevistas
realizados com os sécios-proprietarios das referidas firmas, no periodo de 1 a 10 de
outubro de 2008.

4.5.1 ORTUS

Historico

A Ortus iniciou suas atividades em 1997, quando seu proprietario, que era
funcionario de empresa na area dental, desligou-se da empresa em que trabalhava
como representante comercial, e recebeu o convite do proprietario da Cristéfoli para

desenvolver um equipamento.
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No principio instalada no municipio de Cascavel, depois de dois anos
transferiu-se para Campo Mouréo e tornou-se uma empresa incubada na Fundacao
Educere, Incubadora Tecnol6gica mantida pela Cristofoli Biosseguranca.

Ocupando-se da melhoria continua dos seus equipamentos, aperfeicoamento
de processos e criando produtos que tém estreita relacdo com a qualidade e com a
satisfacdo dos seus clientes, a empresa alcanca atualmente 575 pontos de vendas e
possui 114 pontos de assisténcia em todo o pais.

Atua no mercado exterior exportando para paises como Estados Unidos,
Argentina, Paraguai, Chile, Bolivia e México.

Nome da Empresa: Ortus Ltda.

Endereco: Rua Panambi, 126, Campo Mourao - PR

Endereco eletronico: www.ortus.com.br

Ramo: Industrial

Atividade Principal: Fabricacdo de equipamentos odontolégicos.

Numero de funcionarios: 13

a) Quanto a influéncia da Cristofoli

Embora ndo sendo uma empresa fornecedora ou cliente da Cristéfoli
Biossegurancga, a Ortus mantém um relacionamento desde sua fundagdo com a
referida empresa. Sobre isso, o empreséario entrevistado indica que o préprio
surgimento da empresa deveu-se a sugestao do Sr. Ater Crist6foli para que seu pai

trabalhasse no desenvolvimento de um equipamento.

Meu pai trabalhava em uma dental. Na troca de dono, ele acabou
pedindo demisséo. [...] antes, quando ainda trabalhava na dental, ele
tinha que acertar contas em Londrina, ele sempre passava por
Campo Mourao, amigo do Ater, sempre conversava com o Ater. Ele
tinha um projeto parado. Dai o Ater falou: Fernando, quer pegar para
fazer, e 0 meu pai ja estava com a idéia de montar um empresa.

Logo no inicio das operagdes da empresa, o empresario admite um novo
auxilio da Crist6foli, quando esta compartilhou o cadastro de clientes com a Ortus,
uma vez que esta ndo se apresentava como concorrente; ao contrario, desenvolvia
um produto complementar as autoclaves Cristéfoli. Também contribuiu no inicio das
operacdes comerciais da Ortus, permitindo o compartilhamento de stands e a

participacao conjunto em congressos e feiras do ramo.
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Na época a Cristofoli ajudou a gente passando alguns clientes deles
para nos. Comegamos a ir em Congressos com a Cristéfoli... [...] e
feiras. Sempre teve isso na realidade. Desde o comeco. [...]
continuamos a ir ainda com a Cristofoli, porque é muito caro. Um
stand do tamanho desta sala aqui é quase 15 mil reais. E 0 nosso
equipamento é pequeno, € ndo concorre com eles.

Outros exemplos citados pelo empresario que demonstram a forte interacao

entre as duas firmas foram: indicagdes de fornecedores, o processo de exportacao,

que iniciou-se pelo mesmo representante autbnomo contratado pela Cristéfoli nos

Estados Unidos,

a participacdo de funcionarios da Ortus em treinamentos

promovidos pela Cristéfoli. Segue-se a reproducao de trechos da entrevista onde o

empresario detalha estes momentos:

Indicagéo, né (de fornecedores). Muita coisa pela internet, e muita
coisa com a Cristéfoli, a gente sempre busca com eles. [...] a gente
exportava 45% da produgao, em 2003, 2004, para os Estados Unidos,
pelo Ubiraci (representante autdnomo da Cristofoli). Ele que distribuia
para os clientes dele. Comegou em varias conversas em congressos,
algumas vezes ele vinha visitar a Cristofoli e passava aqui, foi um
longo namoro. [...] teve alguns casos de cursos na Cristéfoli que a
gente participou, dentro da Crist6foli. Tiveram varios cursos: curso de
projeto, curso de auditor da qualidade, feitos na Cristéfoli.

Em sua fala, o empresario refere-se a Cristofoli com sinais de uma avaliacao

muito positiva, e, embora declare que nunca tenha desenvolvido um projeto em

conjunto, e que mantenha uma interacao informal, deve muito a empresa precursora

do APL.

Entdo, resumindo: a Cristéfoli para nés foi uma “méezona”. [...] A
Cristéfoli para a gente € um exemplo a ser seguido. Até pelo sucesso
que eles tém no mercado, a forma como eles trabalham. Entéo a
gente sempre busca, quando vamos fazer uma acdo de marketing,
uma promogao, a gente sempre busca conversar com eles antes,
sabe? A gente esta tendo bastante troca de informacao de banco de
dados, de clientes, porque eles conseguem muito banco de dados,
porque eles vao aos Congressos. Esta sendo muito valiosa para nds
a interacao.

Nota-se no depoimento do empresario a importante influéncia exercida pela

Cristéfoli na histéria da Ortus. A seguir, o desenvolvimento da capacidade

tecnologica da Ortus sera apresentado nas dimensdes de Perfil de Investimentos,

Perfil da Produgcdo e Perfil do Relacionamento com a Economia, utilizando-se o

modelo de Lall (1992), e contemplando os componentes ilustrados em Figueiredo

(2005).
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b) Perfil dos Investimentos

Composto pelos elementos de investimento inicial e investimentos para a
execucao de projetos, o Perfil dos Investimentos pode ser observado a partir da
elaboracdo de estudos de viabilidade, cronograma de investimentos, busca de
fontes de tecnologia, negociacdo com fornecedores, entre outros aspectos
apontados por Lall (1992).

Constata-se pelas declaracbes do empresario, que a empresa nao utilizou
estudos de viabilidade para sua implantagdo, tampouco para o desenvolvimento de
seus dois principais produtos: o Biojato e o Ortusonic. O que demonstra a percepcao
de viabilidade do empreendimento e, posteriormente de seus produtos que se deu
de maneira informal, pela nocdo de mercado que havia adquirido em 10 anos
atuando como vendedor de produtos odontolégicos.

Mais pelo conhecimento que o pai tinha. Nao foi nada muito
planejado, porque, imagina, o pai saindo do emprego, precisava fazer
algo. [...] o Ortusonic n&o (teve projeto). A gente sabia que precisava,
porque so6 tinha importado, né, e era carissimo, na época um dentista

comprava um ultra-som por R$ 4.500,00, hoje compra por R$
2.000,00, R$ 1.600,00, depende da marca.

Quanto a selecéao do local para a execucdo do projeto, cabe aqui salientar
que a producdao de equipamentos como o0s produzidos pela Ortus nao requer
maiores investimentos, por tratarem-se de unidades de pequeno porte, com todos 0s
componentes adquiridos de fornecedores externos, e apenas montados e testados
na fabrica.

A fabrica da Ortus teve mudanca de endereco por trés vezes: em um primeiro
momento, transferindo-se de Cascavel para Campo Mourao, quando se instalou na
Incubadora da Fundacdo Educere, para aprimoramento de seu produto Biojato e
desenvolvimento do Ortusonic. Durante dois anos, produzia e desenvolvia tecnologia
na area de incubacdo. Depois, transferiu-se para um novo prédio alugado, ja com
maior espacgo para producao dos dois tipos de equipamentos. Uma ultima mudanca
ocorreu cinco anos depois, em fungdo de necessidade de maior espaco para as
areas de administracdo, controle de qualidade e da propria producdo. Essas
mudancas exigiram da empresa em diferentes momentos estudos de sele¢do dos

locais, visando obter as melhores opcdes para a execucao do projeto.
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Da mesma forma, a busca pelas fontes mais adequadas para
desenvolvimento da empresa e das tecnologias associadas aos produtos tem sido
constante, visando aumentar a produtividade e a rentabilidade. O empresario
entrevistado apontou alguns destes momentos, quando comenta como foram
resolvidos os problemas de qualidade dos produtos:

Mexendo com pegas. Fazendo varios testes. Para achar fornecedores
era complicadissimo. A regido de Cascavel era muito carente. Ai, na
mesma época em que viemos para cd, achamos um fornecedor 14 de
Ribeirdo Preto. E esse fornecedor permaneceu até ha pouco tempo.
[...] tivemos que mudar tudo, conseguindo pregos bem mais baratos,

tem pecas que chega a 30% de diferenca. Sempre buscamos, mas
encontrdvamos muito poucos.

A busca de fontes tecnolégicas para o desenvolvimento do produto Ortusonic
exemplifica como se deu esta etapa na firma:
O Ortusonic nada mais é do que o Biojato com ultra-som. E um dois-
em-um. O Biojato é s6 o jato de bicarbonato, para profilaxia. O
Ortusonic é o jato de bicarbonato com ultra-som, e o ultra-som ja era
uma tecnologia bem mais avangada. No comeco, a parte do ultra-som,
que era a parte mais complexa, a gente comegou importar da Coréia.
A gente ndo tinha tecnologia para fazer, entdo a gente pagava 150
dolares por ultra-som. [...] depois a gente comegou a desenvolver
aqui, em paralelo a gente foi desenvolvendo, e depois dispensamos
ele. [...] o ultra-som foi complicado. Através da Crist6foli nos
conseguimos dois ou trés engenheiros, passamos o projeto para eles,
mas nao conseguiram fazer, ficou um ano e meio assim, depois que

nds encontramos a MGE, e agora fazem uns trés ou quatro anos que
a gente esta produzindo um ultra-som nosso.

Pelos exemplos, percebe-se o aprimoramento da Capacidade de
Investimentos Iniciais — como negociacdo com fornecedores, poder de barganha e o
contato com o ambiente externo, elevando a Ortus a categoria de Capacidade
Intermediaria nestes aspectos.

Ja no conjunto de atividades relativo a Investimentos na Execucdo de
Projetos, nao fica evidente o progresso na capacidade para todos os elementos que
o compdem. As caracteristicas do tipo de industria, estruturada como montadora de
equipamentos odontolégicos de pequeno porte, faz com que os quesitos relativos a
Capacidade Basica, como construcdo de plantas e servicos auxiliares, ndo se
apliguem neste estudo.

Entretanto, estas mesmas caracteristicas reforcam os elementos que formam

o bloco intermediario, como engenharia de processos e de produtos, além do
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treinamento de recursos humanos. Estes trés quesitos foram comentados pelo

empresario na entrevista:
No tempo em que estivemos na Fundacao (incubadora), eu comecei
a desenvolver o Ortusonic. [...] dai a gente mudou para a Rua Sao
Paulo, para produzir o Biojato e o Ortusonic. Nés melhoramos o
Biojato e desenvolvemos o Ortusonic. [...] o treinamento principal, o
primeiro treinamento € producdo. Todo mundo que vai ter contato
com o produto fica pelo menos 15 dias na producdo. Aprendendo
tudo, entendeu? A gente registra tudo, tudo que é falado é escrito,

depois o funcionério assina, entendeu? A gente tem uma rotina de
treinamento.

Esta passagem ilustra o investimento no “capital humano” da organizagao,
sendo possivel identificar o desenvolvimento do conhecimento tacito dos
funcionarios ao longo do tempo (FIGUEIREDO, 2005).

Assim, embora nao fique explicito o exercicio das atividades caracteristicas
da Capacidade Tecnoldgica Basica em Investimentos na Execugcdo de Projetos,
nota-se que a empresa cumpre 0s requisitos de um nivel intermediario de

Capacidade Tecnolbgica neste ponto.

c) Perfil de Producao

Para a explanacao da classificacdo do perfil de producao, foram analisadas
as atividades relacionadas com a engenharia de processos, engenharia de produto e
engenharia industrial.

A engenharia de processos € composta por varidveis como controle de
qualidade, levantamento e analise de problemas, aprendizagem tecnolégica,
melhoria nos equipamentos, adaptacdo do processo, reducdo de custos,
modificacao de tecnologia e inovacdao em departamento de P&D.

Em entrevista e observacdo na fabrica da Ortus, foi possivel identificar as
atividades inerentes ao nivel basico desta categoria, com a adocao de praticas de
inspecdo de mercadorias recebidas pelos fornecedores. Além de levantamento e
analises de problemas oriundos da producao, séo realizados testes de qualidade em
todos os produtos, durante o processo e na inspecao final. “Nossos equipamentos
sao 100% testados”, descreve o0 empresario.

No entanto, ndo foi possivel observar o exercicio de atividades ligadas a
niveis intermediarios ou avancadas de Capacidade Tecnologica. O processo
produtivo, pela caracteristica ja citada da firma, basicamente é formado por
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atividades de montagem, com equipamentos simples e de pequeno porte, como
ferramentas pneumaticas, pequenos aparelhos de solda e equipamentos para testes
elétricos e eletrénicos.

A Engenharia de Produtos, formada pelas variaveis de Engenharia Reversa,
Adaptacao do Produto ao Mercado, Melhoria na Qualidade do Produto, Modificagdo
de Produto Licenciado, e Pesquisa e Desenvolvimento, teve um avanco na Ortus
bem maior do que o item de Engenharia de Processos.

Durante seu progresso empresarial, a fabrica desenvolveu as atividades
inerentes a Capacidade Intermediaria nestes quesitos, como a melhoria na
qualidade dos produtos, com investimentos em tecnologia e reducéo de custos. Em
seu depoimento, 0 empresario citou estas atividades nos seguintes trechos:

O Biojato melhorou em custos, qualidade. Ficou um equipamento
mais leve. Por exemplo, o gabinete dele era em fibra de vidro, o rapaz
que fazia para nds, conseguia fazer seis gabinetes por dia. [...] a
gente fez um molde de injecdo, este molde esta até hoje injetando.
Tecnologicamente, também melhorou, a gente fez varios sistemas
diferentes, para diminuir problemas e agregar mais valor. [...] ©
diferencial da gente hoje é design, e a questdo do preco, porque a
gente esta fazendo tudo aqui. [...] N0s estamos fazendo agora o
Ortusonic digital, que é um projeto que estamos tocando aqui dentro,
que ele vai simplificar a montagem do equipamento. Nés estamos
levando quase uma hora e dez para montar um Ortusonic, e eu
pretendo montar em trinta minutos. Porque vai ser digital, vai ficar

tudo numa placa sé agora, né, entdo vocé ndo tem mais pontos de
solda, por exemplo, isso perde muito tempo.

O aprimoramento dos chamados “sistemas técnicos fisicos” (FIGUEIREDO,
2005), refere-se as melhorias em plantas de manufaturas, maquinarias e
equipamentos, conforme observados na firma em questao.

Uma variavel que determina a Capacidade Tecnolégica avancada na
categoria Engenharia de Produtos é a inovacdo em Departamento de P&D. Na
Ortus, o empresario entrevistado tem sob sua responsabilidade estas atribuicées. O
seu desempenho foi resumido da seguinte forma por ele:

Com o Ortusonic a gente conseguiu uma patente, com o Biojato, se
nao me engano mais uma. A gente deve ter umas trés ou quatro
patentes hoje. A patente do Biojato € uma ponta que a gente
desenvolveu para a ponta do jato. Vocé destaca a ponta inteira para

levar a autoclave. Entao vocé elimina a contaminacao. Isso era uma
coisa que nao tinha. Hoje, ja copiaram. A gente que “bolou”.
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Portanto, a Engenharia de Produtos da Ortus desenvolveu-se a ponto de
apresentar as condicdes de uma Capacidade Tecnoldgica avancada, refletindo
também a parte mais visivel do conhecimento tacito das pessoas e da organizacéo,
que sao seus produtos (FIGUEIREDO, 2005).

A Engenharia Industrial, altimo ponto, refere-se as atividades de método de
trabalho, analise cronolégica, controle de estoque, monitoramento de produtividade
e geréncia de producao.

Embora a Ortus ndo possua Certificacdo de Qualidade ISO, seus
equipamentos necessitam de registro na Anvisa, e, portanto, faz-se necessaria a
implantacdo e monitoramento de varios controles e indicadores relacionados a
producdo. Isso faz com que apresente algumas atividades tipicas de uma
Capacidade Tecnolégica de nivel intermediario, que, segunda a classificacao de Lall
(1992), seriam as de monitoramento de produtividade e melhorias no gerenciamento
da producédo. Além disso, estes investimentos aprimoram o tecido organizacional,
através da implementacdo de técnicas de gestdo. A documentagdo das rotinas
organizacionais que compdem os procedimentos e os modos de realizar certas
atividades permite a criagdo de procedimentos e rotinas organizacionais
(FIGUEIREDO, 2005).

O cumprimento destes requisitos foi apresentado pelo empresario nos
seqguintes dizeres:

O sistema de qualidade a gente implantou, mas nao certificamos
ainda. Estamos com 90% de implantagdo do sistema. Ai a gente
decidiu nao certificar agora, porque a gente ganhou o terreno (doagao
da prefeitura), e vamos construir no ano que vem, e vamos certificar
no enderego novo. [...] A gente tem relatérios de problemas de linha,
que aponta todos os problemas que estdo dando na linha de
montagem, e a ocorréncia, a quantidade de problemas que da,
quantos aparelhos teve que desmontar para re-trabalho, tudo isso a
gente tem. A gente tem uma ficha técnica do produto, onde a gente

controla tudo nele, pecas s&o controladas por lote, a gente marca um
a um. Nés estamos com um controle de estoque muito legal.

d) O Perfil do Relacionamento com a Economia

Esta etapa complementa a identificacdo da capacidade tecnolégica geral das
empresas, conforme classificagcdo de Lall (1992).

As empresas, ao relacionarem-se entre si ou com instituicbes de pesquisa,

trocam informacdes e conhecimentos sobre temas relacionados ao seu ambiente,
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seja em termos de tecnologia, gerencial ou comercial, o que contribui na promocao
de seu desenvolvimento tecnolégico.

O nivel de Capacidade Tecnolégica relacionado a este item esta subdividido
em: i) basica, para itens como obtencdo de bens e servigos locais, troca de
informagdes com fornecedores; ii) intermediaria, para transferéncia de tecnologia de
fornecedores locais, desenvolvimento de projetos com clientes ou fornecedores,
ligacbes com instituicbes de pesquisa; e iii) avangada, quando a empresa tem
ligacbes de cooperagdo com instituicoes de pesquisa ou centros tecnoldgicos, ou
quando efetuam venda e licenciamento de tecnologia.

Na avaliacdo da Ortus, p6de ser constatado que a empresa pratica um nivel
intermediario de Capacidade Tecnoldgica no que se refere ao Relacionamento com
a Economia, em fungédo da constante troca de informag¢des com fornecedores e do
desenvolvimento de projetos em parceria com fornecedores.

Esta interagdo com fornecedores foi relatada em diversos pontos da
entrevista com o empresario, destacando-se os seguintes:

No6s achamos um fornecedor de Ribeirao Preto, e é este fornecedor
que permaneceu até bem pouco tempo atras. [...] sempre buscamos
fornecedores, mas encontramos  bem poucos. Quando
encontradvamos, o preco era muito mais alto, porque a gente néo tinha
quantidade (volume). [...] normalmente a gente desenvolve aqui na
Ortus um croqui, nao detalhado, um desenho mais grosseiro, e passa
para os fornecedores. A gente ja sabe que vai mudar o projeto 14, vai
melhor adequar para ele fazer. Dai la ele reprojeta, faz a peca e
manda para a gente testar. [...] com eletrdnica também, com a MGE.
Eles desenvolvem e ja produzem a placa. A gente sempre esté

conversando com a MGE, com os engenheiros 14, o Vidigal, o Thiago.
Para tirar davidas, né?

Contudo, ndo se observou na empresa em questdo nenhum indicativo de
interacao com Instituicoes de Pesquisa ou Centros Tecnoldgicos, o que indicaria um
nivel avangado de Relacionamento com a Economia. Parece haver uma preferéncia
pelo desenvolvimento através de outras empresas, sejam clientes, fornecedores ou
parceiros, ao invés da iniciativa com Instituicdes de Ciéncia e Tecnologia.

A seguir, apresenta-se um quadro resumo da evolugcdo das Capacidades
Tecnolbgicas da Ortus.
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QUADRO 13 — CAPACIDADE TECNOLOGICA DA ORTUS INDUTRIA E COMERCIO LTDA.,
SEGUNDO O MODELO DE LALL (1992)

PERFIL DOS INVESTIMENTOS

1) Investimento Inicial

Aspectos observados

Basica
Estudos viabilidade

Selegéo local

Cronograma Investimento

Andlises informais baseadas em experiéncia e
conhecimento do mercado dos proprietéarios.
Mudangas de enderego em fungéo do crescimento.

Intermediaria Fontes tecnolégicas

Negociacdo com fornecedores

Poder barganha

Sistema informagéo

Identificagdo de novos fornecedores.

Desenvolvimento do ultra-som.

Pequeno poder de barganha em fungdo de baixos
volumes.

2) Execuciao de Projetos

Bésica Construcéo Plantas

Servigos auxiliares

Nao se aplica a empresa.

Intermediaria Procura equipamentos

Eng. processos

Eng. Produtos

Recrutamento RH

Treinamento RH

Investimentos em treinamento.
Melhoramentos nos produtos.

Avancada Desenho Processos

Desenho Equipamentos

1) Engenharia de Processos

Sem evidéncias constatadas.

Fabricagdo equipamentos
PERFIL DA PRODUCAO

Basica Controle qualidade

Levantam. Problemas

Andlise Problemas

1) Engenharia de Processos

Inspecéo de mercadorias advindas dos fornecedores.
Controle de qualidade.

Aprendizagem Tecnoldgica
PERFIL DA PRODUCAO

Intermediaria Melhoria equipamentos

Adaptagéo processo

Reducéo custos

Modificagdo tecnol. Licenciada

Sem evidéncias constatadas.

Adaptagéo do produto ao mercado

Avancada Inovacdo em P&D Sem evidéncias constatadas.
2) Engenharia de Produtos
Bésica Engenharia reversa Aquisicao de ultra-som importado para

desenvolvimento local.

Intermediaria Melhoria qualidade produto

Modificagédo produtos licenciados

Melhorias no Biojato e Ortusonic.

Andlise cronoldgica

Controle estoque

Interme-diaria Monitoramento produtividade

Basica Bens locais

Servigos locais

Informacgao fornecedores

Avancada P&D produto Obtencao de patentes nos dois produtos.
3) Engenharia Industrial
Bésica Método trabalho Sistema de qualidade implantado, embora néao

certificado. Controle de estoque.

Relatérios e indicadores de produgdo, controle de

Geréncia producio pegas por lotes, rastreabilidade.
PERFIL DO RELACIONAMENTO COM A ECONOMIA

Relacionamento com fornecedores de atuagédo
nacional.

Intermediaria Transferéncia tecnologia fornec. Locais

Projetos com clientes

Projetos com fornecedores

Ligagbes com inst. C&T

Desenvolvimento de projetos em parceria com
fornecedores.
Nao tem ligagdes com Instituicbes de C&T.

Avangada Cooperacao centros C&T

Venda tecnologia

Licenciamento tecnologia propria

Sem evidéncias constatadas.

Fonte: elaborado pelo Autor




4.5.2 SIEGER

Historico

A Sieger surgiu em 2004, por meio da sociedade do Sr. Wagner
Wanderbroock com a Sra. Simone Aparecida Ramos, e iniciou suas atividades
através da incubacado do projeto de seu primeiro produto, um equipamento de
Banho-Maria para laboratérios na Fundacdo Educere, incubadora tecnoldgica
sediada em Campo Mouréo.

Em 2007, mudou-se para a sede que ocupa até o momento, desenvolvendo
outros equipamentos hospitalares e laboratoriais.

Nome da Empresa: Sieger Equipamentos Médicos Laboratoriais Ltda.

Endereco: Rua Sao Paulo, 2154, Campo Mourao - PR

Endereco eletrdnico: www.sieger.com.br

Ramo: Industrial

Atividade Principal: Fabricacdo de equipamentos médicos e laboratoriais.

Numero de funcionarios: 15

a) Quanto a influéncia da Cristofoli
A Sieger Equipamentos € uma empresa que, embora ndo tendo vinculo
formal como fornecedora ou cliente da Cristéfoli Biosseguranga, mantém um
relacionamento com esta empresa desde sua fundagédo. Por meio da incubacao na
Fundacao Educere, mantida pela Cristéfoli, obteve sempre que necessario o contato
com os sécios, gerentes e funcionarios da Cristofoli. Sobre isso, 0 empresario
entrevistado indica uma primeira influéncia quando da definicdo do produto a ser
desenvolvido no periodo de incubacgéao, ligado ao sub-setor de laboratério.
Como colaborador da Fundagao, surgiu a idéia de desenvolver um
produto na area de laboratério. Porque laboratério? Porque ja tinham
varias empresas que trabalhavam na area de odontologia. Tinha a
Cristéfoli, a Ortus, tinha a Acme também, cada um com segmento
diferente, ndo concorrentes entre si. E na area laboratorial ndo tinha

nada. Entdo nés comecamos desenvolvendo um produto na area
laboratorial.

No desenvolvimento das atividades da empresa, houve outras influéncias e
auxilios da Cristéfoli para com a Sieger. A primeira citagdo nesse sentido, de carater
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comercial, foi o fornecimento do gabinete do equipamento Ultrom, de propriedade da
Cristéfoli, para utilizagdo no Banho Maria da Sieger. Com isso, a Sieger conseguiu
implementar um produto de valor agregado pelo design e material utilizado,
destacando-se de seus concorrentes, sem que para isso fosse necessario um
grande investimento inicial para confeccdo de moldes. O empreséario, em sua
entrevista, destacou esta parceria da seguinte forma:
Em 2004, existia um produto da Cristéfoli, que era o Ultrom, uma
cuba ultrassbnica, e que nés utilizavamos o mesmo gabinete deles
para o produto nosso. Entdo, n6s compravamos da Cristéfoli os
gabinetes, injetados ja, entdo nds nao tivemos o investimento de
fazer o molde. Entdo, era um design bastante interessante, era um
investimento caro, para a época, cento e poucos mil reais, para
langamento do produto que era um produto de baixo valor agregado.

Entdo foi uma sinergia que foi feita, em fungédo da Cristéfoli. Foi o
primeiro ponto que a Cristéfoli contribuiu para a Sieger.

Em outro momento, quando da implantagdo do processo de qualidade na
Sieger, através da normatizagdao para a certificacdo em BPF — Boas Praticas de
Fabricacdo, o empresario declara que optou por criar uma area de qualidade na
empresa, com a contratacdo de uma pessoa dedicada a este processo. Esta opcéo,
segundo 0 mesmo, teve inspiragcdo no modelo de gestao da Cristéfoli, que ja contava
com a referida certificagdo. Além disso, a Cristéfoli possibilitou o acesso as
informacgdes de seu processo, como contribuicdo a Sieger. Assim resumiu:

NOs contratamos uma pessoa exclusivamente para a area de
qualidade. Entdo isso ja € um diferencial com relagdo as outras
empresas. [...] porque a Crist6foli ja tinha um sistema de qualidade ja
implantado, eles j& tinham BPF, entdo serviu como uma inspiracao e
como um alerta, porque tem uma empresa do lado, que tem BPF, e
tem o fator motivacional, também. Esta pessoa foi contratada, e

depois foi 14 na Cristéfoli, e ficou uns dias coletando informagoes,
junto com a consultoria.

Em 2006, houve uma negociacdo entre as empresas para a venda da
tecnologia da Autoclave Vertical, até entdo produzida pela Cristéfoli, para o repasse
do projeto e da tecnologia de producdo para que, a partir de entdo, a Sieger
incorporasse ao seu rol de produtos esse novo equipamento.

Além destas situacdes ja mencionadas, o empresario credita a Cristéfoli
também a parceria para o desenvolvimento comercial da Sieger, com a cessao de

espacos para participacdo em feiras junto ao stand da Crist6foli. Com isso, a Sieger
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pdde usufruir de um espago nobre em uma das maiores feiras do pais e do mundo, a

precos extremamente acessiveis. Resumiu assim:
No inicio nés comegamos a participar da Feira Hospitalar, até a gente
identificar quais eram as mais adequadas ao nosso negocio. [...]
entdo, nos tivemos a experiéncia de expor produtos em uma das
maiores feiras do mundo, entdo isso trouxe um conhecimento
bastante importante, porque nds conhecemos outras empresas,
empresas internacionais, comparou nosso produto com outros
produtos que vinham de fora. Inicialmente, no stand da Cristéfoli, eles
colocavam o logotipo da Cristéfoli, da Fundacao Educere e da nossa
empresa também, como empresa incubada. Na primeira feira a
Cristéfoli cobriu o custo [...] num segundo momento nés compramos o
espaco, com um calculo que provavelmente seria um pouco abaixo

do que o normal, e na terceira feira que nés participamos com eles
dai nés pagamos normal o espaco, porém com o espago ainda deles.

Em sintese, o empresario revela varios pontos de influéncia e contribuicdo da
Cristéfoli Biosseguranga no desenvolvimento da sua firma, referindo-se a esta como
uma “empresa de exceléncia, em termo de qualidade” e como uma “referéncia”.
Declara, ainda, ter acesso as informacdes da Cristofoli de varias formas, como envio
de funcionarios, parcerias para desenvolvimento de alguns componentes através da
ferramentaria e usinagem, e compra de tecnologia.

Nos proximos tépicos, sera apresentada a trajetéria de desenvolvimento da
capacidade tecnolégica da Sieger, utilizando-se o modelo de Lall (1992), que
contempla as dimensdes de Perfil de Investimentos, Perfil da Produgéo e Perfil de
Relacionamento com a Economia, observadas a luz dos componentes apresentados
por Figueiredo (2005): sistemas fisicos, mentes dos individuos, sistema

organizacional e produtos e servicos.

b) Perfil de Investimentos

Os elementos de investimento inicial e de investimentos para a execucao de
projetos compdem este perfil, segundo classifica Lall, (1992).

O inicio das operacdes da empresa, segundo relata seu proprietario, ndo foi
baseada em estudos de mercado ou de viabilidade econémico-financeira. Em funcéo
de os sbécios da empresa inicialmente possuirem atividades paralelas, e seu
funcionamento inicial estar ligado a Incubadora Tecnol6gica, houve apenas uma
analise superficial de como as empresas de Campo Mourédo exploravam o setor de
saude, mas nao havia nenhum produto que atendesse ao sub-setor de laboratorios,
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poderia ser uma idéia explorar esse sub-setor, sem criar concorréncia dentro do
APL.

O inicio da empresa e a definicdo do produto deram-se, entdo, sem que 0s
proprietarios detivessem as informagdes referentes ao mercado, tampouco em
relacdo as tecnologias existentes. Havia a idéia de produzir um banho-maria que
apresentasse um diferencial em relagcdo a seus concorrentes. O empresario admite

que, na época, considerava isso suficiente para abertura do mercado.

Em 2003, comecamos de forma bem embrionaria, era s6 uma idéia,
nao tinha nada estruturado de planejamento, ndés ndo fizemos
nenhum planejamento da empresa, do que nés tinhamos pretenséo,
de qual mercado a gente ia atuar, entdo a gente ia fazendo testes,
desenvolvendo produto, era o banho-maria que a gente estava
desenvolvendo na época. A empresa girou em torno de um produto.
[..] entdo ndés comegamos desenvolvendo um produto na &area
laboratorial, sem planejamento, porque n6s fomos descobrir depois
que a area de laboratério estava passando por uma crise, a area
odontolégica era uma area que tinha um pouco mais de recurso. [...] 0
banho-maria parecia um produto mais facil de fazer, n6s comegamos
com a idéia de que o produto teria que ter um diferencial em relagédo
ao que estava no mercado. [...] nés tinhamos uma idéia ingénua de
que um produto com um design bom, com um diferencial grande ia
chamar a atencao e ia vender por si sé.

Apesar deste inicio ndo planejado, o empresario salienta que a maturidade
empresarial contribuiu para uma maior capacidade da empresa em realizar projetos
mais estruturados, e que os projetos de novos produtos desenvolvidos tiveram

estudos, andlises e maior rigor metodolégico.

O banho-maria praticamente nao teve pesquisa de mercado. Aquela
idéia tola de que, como o produto ndo exige muito investimento, se
nao der certo vocé descontinua ele. [...] no caso do agitador, a gente
ja fez uma pesquisa simplificada, mas j& passamos uma série de
perguntas aos nossos clientes, fizemos uma correspondéncia aos
nossos revendedores dizendo qual era a viabilidade. N6s tinhamos a
idéia do produto e testamos o produto. Tivemos falhas no projeto
também. Consideramos que o produto era simples, e ndo era tao
simples assim. [...] a partir da centrifuga, ja foi uma pesquisa um
pouco mais elaborada, porque fizemos de duas formas, sempre
partindo da idéia do produto: mandamos aos clientes, qual era a
configuracdo mais interessante. [...] para chegar na configuracédo
ideal, nds fizemos uma pesquisa com nossos clientes.

Embora ndo seja possivel verificar uma evolugdo consistente nos aspectos
primarios de estudos de viabilidade, constatou-se na empresa aspectos que podem
relaciona-la a uma capacidade intermediaria em termos de investimentos iniciais.

Estes aspectos estdo ligados a busca de fontes tecnoldgicas, negociacdo com
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fornecedores e poder de barganha. Segundo aponta o entrevistado, houve
dificuldades iniciais na busca de fornecedores e na negociacdo com estes, em
funcdo de que, no inicio de suas operacoes, a Sieger detinha pouco volume de
vendas e producdo, e que nao era interessante para alguns fornecedores de maior
porte. Essas dificuldades foram, em grande parte, superadas com o volume de
negécios e com a relacdo comercial de longo prazo com alguns fornecedores,
fazendo com que alguns deles passassem a fazer parte do desenvolvimento do
projeto.
Maiores volumes chama também atencdo dos fornecedores.
Anteriormente, os fornecedores nao estavam interessados, como a
empresa era insignificante em termos de tamanho, ndao estavam
interessados em gastar tempo do projetista, e gastar recursos para
estar desenvolvendo um protétipo que nem sabia se tinha resultado.
que nem sabia se tinha resultado. Entdo a empresa ficava muito na
dependéncia dos fornecedores. Com o passar do tempo, nés
passamos a exigir do nosso fornecedor, hoje muitos fornecedores séo
dependentes da Sieger. Ja entra na carteira de faturamento dessas
empresas o que a Sieger compra. Nos temos pelo menos uns vinte
fornecedores que tratam a Sieger como um cliente importante. [...] Na

parte do projeto, o fornecedor passa a ser um colaborador no
desenvolvimento do projeto. Fazer matriz, fazer protétipos.

Nos quesitos de Investimentos na Execucéao dos Projetos, percebeu-se que a
empresa, pela sua caracteristica de montadora de equipamentos de pequeno porte,
nao desenvolve as fungdes de construcdo de plantas e servigos auxiliares. Estas
fungdes, apontadas por Lall (1992) como componentes da Capacidade Basica, no
caso da empresa Sieger nao foram desenvolvidos.

Ja os componentes da Capacidade Intermediaria, apontados por Lall (1992)
como sendo: procura de equipamentos, engenharia de processos e produtos,
recrutamento e treinamento de Recursos Humanos, foram apresentados pela
empresa, com excecao do primeiro. A falta deste justifica-se pelos mesmos motivos
do item anterior, pois a empresa utiliza-se tdo somente de pequenos ferramentais de
montagem de equipamentos.

A engenharia de processos, correspondente ao planejamento e controle da
producdo, determina as condicbes em que o projeto sera realizado. A Sieger
apresenta uma evolucao neste quesito a partir do inicio de sua preparacao para a
certificacdo de BPF. Os aspectos de engenharia de produtos também evoluiram a
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partir deste fato. Serao descritos com mais propriedade no préximo tépico, ao tratar
da analise do Perfil da Produgéo.

Quanto ao recrutamento e treinamento de Recursos Humanos, a implantacao
do Sistema de Qualidade visando a certificacdo em BPF originou uma acdo da
empresa, desta vez em relacdo a criacdo de uma matriz de responsabilidades, o
que, segundo o empresario, permitiu que as pessoas tivessem claramente definidas
as expectativas da organizagdo em relacdo as suas competéncias e usas
obrigacdes, sem deixar de considerar a capacitacdo requerida para executar suas
funcgdes.

A empresario declara que realiza e documenta os treinamentos de pessoal,
para adequacao a norma, e que faz parte de sua politica o incentivo, via auxilio
financeiro a participagdo em cursos fora da empresa.

Noés fizemos uma matriz de responsabilidades, ela fala sobre as
funcoes e a qualificagdo necessaria para cada funcionario. NoOs
colocamos a exigéncia minima, 2° grau para alguns casos, 3° grau
para outros, entdo cada fung¢do tem uma matriz de responsabilidade.
[...] alguns treinamentos internos séo registrados, é feita uma Ata, e
eles recebem uma certificagao disso. Treinamento sobre 5 S, sobre a
BPF. [..] n6s estimulamos que todos os funcionarios estejam
estudando, fazendo algum curso [...] estimulando é indicando eles

para fazerem um curso e subsidiando quando é o caso. Nos pagamos
0 Curso.

Estas atividades revelam a condicdo de melhoria do capital humano da firma
(FIGUEIREDO, 2005), e séo indicativos de um nivel intermediario de Capacidade
Tecnolbgica, segundo o modelo de Lall (1992), no entanto, ndo foi observado

nenhum elemento que poderia indicar que a empresa ultrapassou este nivel.

c) Perfil da Producao

Passa-se, neste topico, a descrever as atividades relacionadas a engenharia
de processos, engenharia de produto e engenharia industrial, de acordo com os
levantamentos efetuados na fabrica Sieger.

Quanto a engenharia de processos, observou-se que a firma executa as
atividades inerentes ao nivel basico de Capacidade Tecnoldgica. Comecando pela
analise da atividade relacionada as melhorias na qualidade do processo, verificou-se
que ela é uma exigéncia basica para empresas que desejam competir em um setor

altamente competitivo e regulado como o de Saude.
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Atento a isso, 0 empresario demonstra em seu depoimento que é consciente
dos defeitos existentes nos projetos de seus produtos, e declara o investimento na
correcao destes defeitos, bem como a constante procura em evoluir 0 processo.

Noés tivemos que fazer varios ajustes no projeto. Entdo, o projeto
precisou passar por melhorias. [...] em termos de conceito geral, ele
(o processo) é muito parecido com o que nés comegamos, em termos
de qualidade, qualificagao, melhorou bastante, porque dai n6s fomos
documentando, fazendo gabarito, fazendo protétipo, fazendo a ficha
de montagem, monitorando todo o processo, para que quando o
produto chegue no final da linha, ele ja va com a qualidade esperada.

Um sistema de qualidade inteligente, ndo é um sistema burro que
vocé monitora no final.

A formalizacao — através da documentacdo, gabaritagem, prototipagem —
retrata o conhecimento acumulado da firma, e contribui no avango de seu sistema
(tecido) organizacional, conforme aponta Figueiredo (2005).

As atividades de levantamento e analise dos problemas referem-se, também,
a capacidade basica de engenharia de processos das empresas. E um importante
meio para o desenvolvimento da tecnologia em uso. A partir da necessidade de
solucionar um problema, a empresa usa a criatividade e experiéncia de seu pessoal,
fazendo uso de mecanismos proprios ou contratados, e adquire maior capacidade
inovativa.

Nas atividades de engenharia de produto, as variaveis relacionadas dizem
respeito a engenharia reversa, adaptacées do produto ao mercado, melhoria de
qualidade e P&D do produto.

Ao comentar sobre o desenvolvimento de seus produtos, o empresario
entrevistado declara que busca informagdes junto a seus clientes para adapta-los as
necessidades do mercado. Uma outra situacédo declarada € a intencdo da empresa
de sempre langar produtos com diferenciais em relagdo a seus concorrentes.

A gente trabalhava com uma informagéo passiva, ou seja, quando o
cliente ligava e reclamava, nés anotavamos e faziamos as alteragbes
no produto. [...] a partir desse ano, a Eliane (SAC) fez um trabalho
bem interessante de ligar para todos os clientes para ver como esta
em relagdo a atendimento, produto, uma informac¢do mais ampla. A
partir destas informacgdes, a gente faz monitoramento e entao fizemos
algumas melhorias no produto. [...] Isso esta sendo uma fonte de
informacédo para melhoria do processo, como projeto, como produto,
como saida do produto final, a qualidade. [...] todos os produtos
nosso, absolutamente todos, tem que ter um diferencial, porque existe

um monte de fabricantes, todos eles tem um produto igual, uma
commodity, entdao nés faziamos um produto diferenciado.
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Juntamente com as modificacbes nos produtos, as empresas precisam
considerar o controle de qualidade do produto final. Esta atividade € influenciada
pelo controle de qualidade no processo, atividade exercida na firma conforme ja
exposto.

Os melhoramentos efetuados nos produtos, através de pequenas inovagdes,
mostram que a empresa possui capacidade intermediaria neste quesito. As
demonstracées desta capacidade revelam-se quando avaliadas as melhorias
efetuadas nos produtos ao longo do tempo. Um dos exemplos citados refere-se ao
produto banho-maria, pioneiro entre os produtos da empresa.

Vamos pegar o banho-maria como exemplo. Do primeiro banho
langado para o que produzimos hoje, aparentemente, esteticamente
para o cliente, pouca coisa mudou. Em termos de funcionalidade,
confiabilidade, de produgédo, € um outro produto. Porque de inicio,
nds usdvamos ferramenta e matéria-prima de acordo com o porte que
nés tinhamos, e com o conhecimento técnico que nds tinhamos na
época. Foi feita uma melhoria no projeto, visando economia, reducao
de custo, ganhar tempo no processo de produgdo. Uma cuba, que

demoravamos uma hora para produzir, hoje estd em quinze minutos,
talvez menos que isso.

Outro aspecto € o desenvolvimento de produtos em Departamento de P&D,
que é um instrumento importante para o surgimento de inovacées mais importantes.
Este indicador de capacidade tecnolégica pode afetar significativamente o
desempenho competitivo das empresas.

Na Sieger, o departamento de P&D praticamente deu origem a empresa, pois
0 processo de incubacgéo originou-se a partir do desenvolvimento do banho-maria.
Somente a partir do desenvolvimento do produto € que a empresa obteve as
condicbes minimas de ser formalizada e iniciar suas atividades de producdo e
comerciais. A empresa iniciou o desenvolvimento de seu produto com trés pessoas,
aléem do empresario, e hoje conta com mais dois funcionarios dedicados ao
Departamento de P&D.

A empresa na verdade nasceu com pesquisa e desenvolvimento. O
primeiro setor que existiu na Sieger foi desenvolvimento, antes
mesmo da area comercial. [...] A Sieger hoje tem duas pessoas, um
fez técnico em eletrénica e o outro técnico em mecénica, entao eu
fecho as duas vertentes do produto, a parte mecéanica e a parte
eletrénica. [...] existem mais duas pessoas trabalhando na area de
pesquisa e desenvolvimento, também um técnico em mecanica e um

técnico em eletrénica. [...] quando sai um produto da area de P&D,
tem que sair o pacote completo, com desenho técnico, especificacéo,
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medidas, inspe¢do, manual de montagem, manual de usuario,
inclusive com o treinamento da producéao.

O terceiro elemento relacionado a Capacidade Tecnolégica no Perfil de
Producédo diz respeito a Engenharia Industrial, conceito onde estdo incluidas as
atividades de estudo do tempo e métodos de trabalho, controle da qualidade na
fabrica, além de monitoramento da produtividade e melhoramentos no
gerenciamento da producao, segundo Lall (1992), quadro 1.

O estudo dos métodos de trabalho é muito utilizado para auxiliar em agdes de
reducéo de desperdicios, falhas de producdo e no aumento da produtividade. As
acOes descritas e observadas na linha de produgcédo da Sieger quanto a engenharia
de processo ndo deixam de considerar a realizacdo constante de exames em cada
etapa produtiva, buscando melhor efetividade da producao. A implantacédo de alguns
dos procedimentos da norma de Boas Praticas de Fabricacao ilustrou isso, pois
prevé o monitoramento, a analise e a tomada de acdes corretivas e preventivas no
processo produtivo.

Condicéao similar encontra-se nos aspectos de andlise cronoldgica e controles
de estoque, elementos complementares da Capacidade Tecnolégica Basica da
Engenharia Industrial. O enunciado a que se refere o empresario quanto a estas
condi¢des tem o seguinte recorte:

Foi feita uma melhoria do projeto, primeiro: visando uma melhoria,
reducdo de custos, segundo: ganhar tempo no processo de producao.
[...] Uma cuba, que é um componente importante no produto, nés
demoravamos uma hora para produzir, uma hora, uma hora e dez por
unidade, hoje estd em 15 minutos, talvez menos que isso. [...] ndés
estamos implantando o sistema de qualidade, que é a BPF, RDC 59,
na RDC ela preconiza todo o processo produtivo. Seguindo esta

instrucao, ela fala que desde o nascedouro da idéia vocé tem que
documentar isso.

Avangando as caracteristicas de um nivel intermediario de Capacidade
Tecnolégica em Engenharia Industrial, encontram-se as atividades de
monitoramento da produtividade e de geréncia de producdo. A utilizacao de indices
e indicadores, necessarias ao gerenciamento das atividades produtivas, sao
caracteristicas deste nivel de capacidade, que permite a firma responder
rapidamente as mudancgas no mercado.

Quanto a empresa em questao, o empresario declara realizar suas atividades

de gestor através de alguns indices, citados na entrevista, mas que permitem admitir
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que desempenha um nivel incipiente de capacidade de gestdo. Nota-se também que

os esforcos de melhorias sédo realizados em toda a empresa, e que o gerenciamento

da producgao carece de aprimoramento.
A éarea de assisténcia técnica tem indicadores de quantos
equipamentos dao defeitos, proporcional ao volume vendido, tem
numero de defeitos e nimero de equipamentos com defeitos, isso é
monitorado. Reclamagdes de clientes também é feito monitoracao.
[..] na produgdo, ndés estamos implantando. Tem numero de
equipamentos feitos no dia, e nimero dos que tém defeitos e que nao
sdo terminados. Nao esta em um nivel bem detalhado, mas ele tem

uma monitoragdo macro. A maior monitoragdo que nés temos hoje é
na area de pos-venda e assisténcia técnica.

d) Perfil do Relacionamento com a Economia

Esta terceira etapa identificada por Lall (1992), complementa a andlise da
Capacidade Tecnoldgica da firma.

O perfil de relacionamento com a economia identifica se a empresa possui
capacidade para transmitir e receber tecnologias (LALL, 1992), e analisa o nivel de
obtencdo de bens e servicos locais; troca de informagdes com clientes e
fornecedores, transferéncia de tecnologia dos fornecedores locais para a empresa,
desenvolvimento de projetos em conjunto com clientes ou fornecedores, bem como
cooperacao com Instituicoes de C&T. Ainda, para um nivel avangcado de capacidade
neste perfil, analisa-se se ha venda de pacotes tecnoldgicos, cooperacdo com
Centros Tecnoldgicos e licenciamento de tecnologia prépria para outros.

No caso da empresa Sieger, as declaragbes do empresario, somadas a
observacao local, permitem inferir que a mesma possui um nivel intermediario de
capacidade de relacionamento com a Economia; pois, além da relagdo basica de
obtencdo de bens e servicos locais e troca de informagdes com clientes e
fornecedores, alguns destes ja expostos anteriormente, a empresa demonstra um
relacionamento com alguns fornecedores no sentido de desenvolvimento conjunto
de produtos ou componentes. O exemplo citado para ilustrar esta parceria deu-se
quando do desenvolvimento do motor para um novo produto, um agitador de tubos.

Observou-se na entrevista, o intento do empresario em interagir com
instituicoes de Ciéncia e Tecnologia, no entanto, este salienta algumas dificuldades
e despreparo das instituicdes para iniciativa de parceria.

No agitador Vortex, nds tinhamos um limitador. Nés partimos de um
gabinete ja existente, e tentamos achar um motor que se adequasse
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aquele tamanho, e com a poténcia adequada. Um dos fornecedores
tinha o motor, mas ele nao tinha a poténcia adequada. Entdo nos
desenvolvemos com ele, usando a mesma plataforma de motor que
ele tinha, aumentando vinte e cinco por cento a poténcia do motor.
Esse fornecedor € o Unico que tem. [...] E um fornecedor que vocé
tem que dar um tratamento diferenciado para ele. [...] no caso do Cies,
que é uma Universidade privada, que esté iniciando na area de saude,
eu fiz uma proposta, formal, para o chefe do laboratério e pesquisa,
que vai ser colocado para a Administracdo. Entdo, se numa
Universidade particular, que tem interesse de desenvolvimento, é
muito devagar esse processo, na publica ela é pifia, quase zero. A
Universidade publica ainda ndo descobriu a iniciativa privada. [...]
Eles precisam perceber o quanto é importante essa interagao.

Com base na descricao das variaveis, quanto ao Perfil de Relacionamento
com a Economia, encontrou-se uma empresa, cujas caracteristicas a colocam em
um nivel intermediario quanto ao relacionamento com os fornecedores, mas que
enseja de um desenvolvimento junto as Instituicoes de Ciéncia e Tecnologia, ainda
que tenha sido apontada uma iniciativa do empresario nesse sentido.

A seguir, apresenta-se um quadro resumo da evolucdo das Capacidades
Tecnolégicas da Sieger.

QUADRO 14 - CAPACIDADE TECNOLOGICA DA SIEGER EQUIPAMENTOS MEDICOS
LABORATORIAIS LTDA ., SEGUNDO O MODELO DE LALL (1992).

PERFIL DOS INVESTIMENTOS

1) Investimento Inicial

Aspectos observados

Basica Andlises informais baseadas em experiéncia e
Estudos viabilidade conhecimento do mercado dos proprietéarios.
Mudancas de enderego em fungédo do término do
periodo de incubagéao

Selecédo local

Cronograma Investimento
Intermediaria | Fontes tecnoldgicas

Identificagao de novos fornecedores.

Negociacdo com fornecedores

Poder barganha

Sistema informagéao

Desenvolvimento do motor do agitador de tubos.
Pequeno poder de barganha em fungéo de baixos
volumes.

2) Execucao de Projetos

Basica

Construcdo Plantas

Servicos auxiliares

Nao se aplica a empresa.

Intermediaria

Procura equipamentos

Eng. processos

Eng. Produtos

Recrutamento RH

Treinamento RH

Investimentos em treinamento, com subsidio da
empresa.
Melhoramentos nos produtos.

Avancgada

Desenho Processos

Desenho Equipamentos

Fabricacdo equipamentos

Sem evidéncias constatadas.

Continua...




PERFIL DA PRODUCAO

1) Engenharia

de Processos

Basica

Controle qualidade

Levantam. Problemas

Anélise Problemas

Aprendizagem Tecnolégica

Inspecdo de  mercadorias  advindas  dos
fornecedores. Controle de qualidade. Pdés-venda
ativo para identificagdo de problemas nos produtos.

Intermediaria

Melhoria equipamentos

Adaptacéo processo

Reducéo custos

Modificacdo tecnol. Licenciada

Melhoria de componentes e
montagem do banho-maria.

processos de

Avancada

Inovacéo em P&D

Sem evidéncias constatadas.

2) Engenharia

de Produtos

Basica

Engenharia reversa

Adaptacado do produto ao mercado

Desenvolvimento da centrifuga com informagdes do
mercado.

Intermediéria

Melhoria qualidade produto

Modificacdo produtos licenciados

Melhorias no banho-maria e centrifuga.

Avancada

P&D produto

Obtengéo de patente na tampa anti-condensante do
banho-maria.

3) Engenharia

Industrial

Basica

Método trabalho

Andlise cronolégica

Controle estoque

Intermediaria

Basica

Monitoramento produtividade

Bens locais

Servicos locais

Informacéo fornecedores

Sistema de qualidade em implantagdo. Nao possui
certificado.

Relatérios e indicadores de produgdo macro.

Geréncia producéo
PERFIL DO RELACIONAMENTO COM A ECONOMIA

Relacionamento com fornecedores de atuacéo
nacional.

Intermediaria

Transferéncia tecnologia fornec. Locais

Projetos com clientes

Projetos com fornecedores

Ligagbes com inst. C&T

Desenvolvimento de projetos em parceria com
fornecedores.
Iniciativa com
evolugao.

Instituicbes de C&T ainda sem

Avancgada

Cooperacéao centros C&T

Venda tecnologia

Licenciamento tecnologia prépria

Sem evidéncias constatadas.

Fonte: elaborado pelo Autor

4.5.3 Os processos de aprendizagem nas empresas indiretamente envolvidas

A descricao da trajetoria de evolucdo das Capacidades Tecnoldgicas das

empresas indiretamente envolvidas com a Cristofoli Biossegurangca apresenta

fatores e evidéncias comuns as duas empresas, entre outros que sao particulares a

cada uma delas. Na seqléncia, apresenta-se uma analise destas evidéncias, a luz

do referencial tedrico exposto no capitulo 2.

Nao existe aspecto formal na interagéo entre as empresas Sieger e Ortus com

a Cristofoli. Os relatos dos empresarios apontam para uma relagdo de interacao

entre as firmas para aspectos comerciais, tecnoldgicos e de recursos humanos,
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conforme descreve-se adiante, porém sem periodicidade ou objetivos pré-
estabelecidos. Torres et al. (2004), caracterizam como cooperacao informal, quando
nao ha escopo delimitado, em seu objetivo e método. Os agentes tém clareza do
beneficio reciproco da cooperacdo, no entanto, estas interacées ndo se consolidam
em um projeto especifico. No entanto, Britto (2004), lembra que a dindmica de
operacdao de um APL refere-se a consolidagdo de praticas cooperativas entre
agentes. Para o autor, o APL impacta o aprofundamento do aprendizado, pois o
intercambio sistematico entre os agentes favorece maior coordenacado das
estratégias tecnoldgicas implementadas. Os conhecimentos gerados tendem a estar
mais bem calibrados em relacdo as necessidades das firmas presentes no arranjo.
(BRITTO, 2004).

As duas empresas tiveram seu surgimento através da incubagcdo na
Fundacdo Educere, incubadora tecnoloégica mantida pela Crist6foli Biossegurancga,
em Campo Mourdo, Parana. Este fato gera, desde o inicio das atividades de cada
uma das firmas, um vinculo com sua mantenedora, pois 0os empresarios relatam que
houve inclusive indicacdes para os produtos que dariam origem as suas firmas. Este
ambiente em que as empresas estiveram inseridas foi propicio as relacbes entre
elas e com a Incubadora, o que atendeu a condicdo essencial de um processo de
interacao e aprendizagem. Johnson e Lundvall (1992) levantam a hipétese de que a
necessidade de uma confianca mutua entre os agentes torna o aprendizado por
interacdo um processo de longo prazo. No entanto, observa-se neste caso, que a
génese partilhada com a Cristéfoli e com a Incubadora por ela mantida estabeleceu
este vinculo de confianca, até hoje mantido como facilitador dos processos de
interacao.

Um segundo fato comum as duas firmas em seu relacionamento com a
Cristéfoli foi a participacdo em Feiras de Nego6cios. Ambos 0s empresarios
entrevistados declararam ter utilizado deste compartilhamento de espaco nos stands
da Cristofoli em Feiras Internacionais realizadas no Brasil. Embora nao relacionado
diretamente a construcao de conhecimento e melhoria da capacidade tecnolégica, a
participacdo em Feiras revela-se uma importante fonte de aquisicdo de
conhecimento externo (FIGUEIREDO, 2003). Foi a partir disso que a Cristofoli iniciou

sua trajetéria internacional (vide item 4.3.1).
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O conhecimento de mercado adquirido nas Feiras em que participaram em
parceria com a Crist6foli, acelerou o processo de desenvolvimento tecnoldgico,
sobretudo nos quesitos relacionados ao desenvolvimento de produtos e
relacionamento com clientes e fornecedores. E os empresarios reconheceram
rapidamente a necessidade de implantar programas de qualidade, requisito basico
para sua manutencdo no mercado da saude. Neste aspecto, a Sieger manifestou ter
criado uma éarea de qualidade inspirada no modelo de gestdo da Cristéfoli.
Cassiolato (2004) aponta que uma das formas de aprendizado é a imitacdo -
learning-by-imitating, afirmando que o aprendizado interno que grande relagdo com
o aprendizado externo.

A implantacdo dos processos de qualidade, mesmo com a certificacdo das
empresas ainda ndo ocorrido, contribuiu significativamente para a evolucdo de sua
capacidade tecnoldgica, pois gera processos de codificagdo de conhecimento
(FIGUEIREDO, 2003). Sao processos pelo quais o saber tacito é expresso em
conceitos explicitos, de forma organizada e acessivel, o que é fundamental para a
conversdo da aprendizagem individual em aprendizagem organizacional
(FIGUEIREDO, 2003).

Outro fator de interacdo apontado pelas duas empresas é a participacao de
funcionarios e dirigentes em treinamentos e reunides de trabalho promovidas pela
Cristofoli. Este processo pode ser considerado para as firmas como aquisicao de
conhecimentos externos, e para o APL como socializagdo de conhecimentos
(FIGUEIREDO, 2003). De qualquer ponto de vista, apresenta-se como uma
importante forma de aquisicdo de saber tacito entre os participantes. Para Fleury e
Fleury (1997, p. 40), “0 mais importante é a integracdo dos conhecimentos, nédo
apenas em nivel de individuos, mas em nivel organizacional e, em certos casos
interorganizacional”.

As empresas relatam que a interacdo ao longo dos anos esta avangando para
uma relagdo comercial entre as firmas. Iniciativas recentes demonstram o interesse
em parcerias comerciais mais efetivas, utilizando-se da capacidade produtiva e de
desenvolvimento da Cristéfoli, principalmente na area de ferramentaria e injecao,
para o fornecimento de pecas e componentes as duas firmas estudadas. Para
Lundvall e Johnson (1994), o estabelecimento de relacbes de cooperacdo entre

empresas pode ser um importante instrumento para estimular o crescimento dessas
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empresas, uma vez que permite que minimizem os problemas comuns a todas elas.
Segundo os autores, a constru¢gdo de um conhecimento tacito sé € possivel pela
proximidade, e sua transferéncia entre as firmas depende do contexto social
estabelecido (LUNDVALL e JOHNSON, 1994).

O quadro a seguir aponta os processos de aprendizagem identificados nas
empresas Ortus e Sieger, relacionadas indiretamente com a Cristéfoli
Biosseguranca.

QUADRO 15 - PROCESSOS DE APRENDIZAGEM DAS EMPRESAS INDIRETAMENTE
RELACIONADAS

Processos de Aprendizagem ldentificados

- Participacao em Feiras

- Criagao de area de qualidade

- Implantagéo de processos de qualidade.

- Participacao de dirigentes e funcionarios em treinamentos promovidos pela Cristofoli.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.6 ANALISE COMPARATIVA ENTRE A EVOLUGAO DAS EMPRESAS

O objetivo deste tépico é apresentar uma analise comparativa dos resultados
obtidos a partir das anélises dos processos de aprendizagem nas empresas direta e
indiretamente envolvidas com o processo de internacionalizacdo da Cristofoli
Biosseguranga. A pretensdo é mostrar uma espécie de “retrato” do nivel de
aprendizado alcancado por estas empresas. E com base neste retrato que se busca
elementos que ampliem a compreensao de como a internacionalizacdo de uma
empresa integrante do APL de Insumos e Equipamentos de Uso Médico de Campo
Mourao influenciou, pelos mecanismos de interagdo inter-firmas, o aumento da
capacidade tecnolégica das outras empresas do APL.

E importante enfatizar o carater panoramico da andlise conduzida neste
tépico, o0 que é decorréncia tanto da estratégia metodolégica proposta nesta
dissertagcdo, quanto da disponibilidade de informagdes a partir da pesquisa
realizada. Optou-se por esta andlise, porque acredita-se que ela proporcionara uma
maior clareza nas inferéncias para a pergunta de pesquisa: Quais as semelhancas e

diferencas entre os processos de aprendizagem e aumento de capacidade
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tecnoldgica entre as empresas relacionadas direta e indiretamente com a empresa
internacionalizada?

Comparando as empresas relacionadas direta e indiretamente com a
Cristofoli Biossegurancga, foram observadas diferencas substanciais, mas ao mesmo
tempo, similaridades, pois todas aumentaram suas capacidades tecnoldgicas e
fortaleceram seus processos de aprendizagem a partir da interagdo com a empresa
internacionalizada. As empresas diretamente relacionadas mantém um vinculo
formal, fornecedor/cliente, onde ja tém uma freqliéncia de reunides pré-
estabelecidas, para a andlise de problemas de fornecimento, desenvolvimento de
novas solucdes ou produtos, melhorias em processos e feedback quanto a aceitacao
e rejeicao dos seus produtos. Com base nesses quesitos pode-se explicar o
processo de aprendizagem dessas empresas com o proposto por Garvin (1993), os
quais se enquadram na resolucao sistematica de problemas e na experimentacao,
que € a atividade que envolve a procura sistematica e o teste de novos
conhecimentos. Ja, as empresas indiretamente relacionadas mantém uma relacao
de interacdo entre as firmas para aspectos comerciais, tecnolégicos e de recursos
humanos. O que também pode ser explicado com o proposto por Garvin (1993), que
enseja a circulacdo de conhecimento: “[...] aprender com as melhores praticas dos
outros; novas idéias sdo necessarias se quiser aprender [...]; transferéncia de
conhecimentos de forma rapida e eficiente em toda a organizacdo” o que foi
observado junto as empresas indiretamente relacionadas com a Cristéfoli
Biossegurancga. Ainda, como afirmaram os empresarios da Sieger e Ortus, foi por
meio dos processos realizados pela Cristéfoli, que abriu-se um importante caminho
para a aprendizagem em suas empresas.

Segundo Cassiolato (2004), existem diferentes formas de aprendizado. O
aprendizado interno esta ligado as principais funcbes da empresa e pode ser de
(trés) tipos: o aprendizado pelo uso (learning-by-using); o aprendizado por
experiéncia (learning-by-doing) e o aprendizado por pesquisa ou busca (learning-by-
searching). O aprendizado externo tem grande relacdo com o aprendizado interno e
suas principais formas sdo: o aprendizado por imitagao (learning-by-imitating); o
aprendizado por interacao (learning-by-interacting) e o aprendizado por cooperacao
(learning-by-cooperating). Entdo, corroborando do entendimento de Cassiolato

(2004), constata-se que as firmas que se associam e interagem mutuamente, estao
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fortemente associados as praticas dos aglomerados produtivos do tipo APL.

Considerando o surgimento do relacionamento entre as empresas € a
Cristofoli Biosseguranga, observou-se que entre os dois grupos de empresas nao ha
diferencas significativas, pois o relacionamento com as empresas diretamente
relacionadas surgiu da necessidade de atender um cliente. A KL do Brasil, implantou
uma unidade de fabricagdo das resisténcias tipo “coleira” e a Hergus Inox teve que
implementar uma unidade de corte a laser; enquanto as empresas indiretamente
relacionadas surgiram por meio da incubag¢do na Fundacdo Educere, mantida pela
Cristéfoli. Logo, pode-se afirmar que as empresas indiretamente relacionadas
acabaram por vincular-se as empresas diretamente relacionadas através da sua
mantenedora, o que se traduz no aprendizado e capacitacdo tecnolégica inter-
firmas. O que coaduna com Cassiolato (2004) para quem o aprendizado interno é
requisito para obtencdo de aprendizado externo, pois a empresa deve possuir
capacidade de receber, elaborar e assimilar o conhecimento obtido. Desta feita,
verifica-se que a Cristofoli ao interagir, tanto com seus fornecedores quanto com as
empresas incubadas, proporcionou a compreensao da dindmica dessas formas de
aprendizagem, as quais estdo relacionadas as possibilidades de transferéncia de
informagdes e conhecimentos, que favorecem o processo de geracao de inovagao
(CAMPOQOS et al., 2004).

No que concerne a implementacao dos processos de qualidade, constatou-se
que as empresas, direta e indiretamente relacionadas a Cristéfoli sdo similares no
que concerne a iniciativa de implantacao. As empresas diretas porque tiveram a
necessidade de se adequar para atender os interesses do cliente e as indiretas pelo
carater de interagdo e cooperacdo entre os agentes que compdéem o APL. No
entanto, verificou-se que as empresas diretamente relacionadas avancaram até a
Certificacdo ISO, enquanto as indiretamente relacionadas nao concluiram este
processo. Isso demonstra que o vinculo contratual com a Crist6foli exerceu maior
pressdo sobre os fornecedores desta. Outrossim, a iniciativa de processos de
qualidade por parte das empresas relacionadas indiretamente indica que o efeito
spill-over (BRITTO, 2004), manifestou-se pela interagdo presente no APL, pois
estas empresas nao teriam, necessariamente, a obrigatoriedade da implementacao
de processos de qualidade. Figueiredo (2003), ressalta ainda que o sistema de
qualidade exige processo de codificagdo de conhecimento, também identificado nas
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relacdes entre as empresas.

Outro aspecto similar entre as empresas estudadas encontra-se no fator
treinamento e qualificagdo, posto que estas interagem com a empresa
internacionalizada, buscando sempre o aperfeicoamento do conhecimento e
minimizagdo dos problemas, no intuito de atingirem o sucesso comercial. Nesse
sentido, Britto (2004) afirma que as empresas assumem a socializacdo de
conhecimentos, o0 que em escala local facilta e até estimula a expansdo da
capacidade tecnologica das empresas direta e indiretamente relacionadas a
Cristéfoli, permitindo que esses processos sejam reproduzidos por outros agentes
distintos daqueles que as introduziram originalmente. Dessa forma, o intercadmbio de
informacdes entre agentes possibilita uma maior coordenacdo de capacidades
tecnologicas, fazendo com que os conhecimentos gerados e 0S processos
implementados por uma firma particular estejam mais calibrados em relagdo as

necessidades das demais firmas inseridas no Arranjo Produtivo Local.



5 CONSIDERAGOES FINAIS

Essa pesquisa teve como objetivo verificar como a internacionalizagdo de
uma empresa inserida em Arranjo Produtivo Local influenciou no nivel de
capacidades tecnolégicas de outras empresas, por meio dos mecanismos de
interag&o inter-firmas.

A pesquisa apontou que a empresa passou pPor um processo crescente em
seu nivel de internacionalizacdo, demonstrando coeréncia com o Modelo de Kraus
(2006), quanto as etapas de envolvimento. Em 1997 desenvolveu um produto com
capacidade de concorrer com os importados, a Autoclave Horizontal Vitalle. A partir
de entdo, o volume de vendas nacionais e internacionais experimentou um aumento
ano apds ano, até 2006, quando, por questdes macroeconémicas, a empresa opta
por ndo investir mais em vendas externas, mantendo apenas sua carteira de clientes
e atuando passivamente na exportagéo.

No entanto, o caso estudado mostrou que a partir da internacionalizacéo da
firma, as obrigagdes pactuadas explicitamente ou tacitamente com seus clientes
internacionais, e o conhecimento obtido através do relacionamento com esses
clientes diminuiram a distancia psiquica (JOHANSON e WIEDERSHEIM-PAUL,
1977) sobre os mercados globais, permitindo que a empresa estabelecesse um nivel
de comparacao de seus produtos com os lideres mundiais no seu setor. Com isso,
seus compromissos com a gestdo da qualidade, cumprimento de normativas
internacionais, gestdo de custos e investimentos em melhoria continua de seus
colaboradores, produtos e processos, contribuiram sobremaneira para a evolugcao do
seu nivel de Capacidade Tecnoldgica.

A pesquisa permitiu verificar também que os avangos nas trés dimensdes de
Capacidade Tecnoldgica apresentadas por Lall (1992) sdao sempre reportadas pelos
entrevistados como resultantes dos esforcos para cumprimento das normas
nacionais e internacionais do Setor, como: aquisicao de Certificados de Qualidade —
também necessarios para a competicdo internacional — e investimentos para
desenvolvimento de produtos que pudessem competir em um mercado globalizado.
Também foi possivel corroborar a influéncia da internacionalizacdo e da evolucéo

das capacidades tecnoldgicas nos processos de aprendizagem da firma
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internacionalizada. Estes tornaram-se mais formais, variados e intensos no decorrer
dos periodos (FIGUEIREDO, 2003).

Quanto as empresas diretamente relacionadas com a empresa
internacionalizada, foi possivel identificar o aumento no nivel de suas capacidades
tecnoldgicas, e, pelos dados obtidos, pdde-se constatar grande influéncia da
Cristofoli Biosseguranga nesse aumento. Por exigéncia desse cliente, as empresas
investiram em sistemas de qualidade, novos equipamentos e métodos de trabalho,
capacitaram seus colaboradores e adquiriram novas tecnologias de producéo.
Ambas foram pioneiras em seu setor na obtencédo de Certificagdes ISO 9000, por
inducado da Cristéfoli. Além disso, o atendimento das necessidades de componentes
mais baratos e mais eficazes para a Autoclave Vitalle exigiu das duas empresas o
investimento em unidades de fabricacdo diferentes das originalmente previstas. A KL
do Brasil investiu em uma unidade de resisténcias tipo “coleira”, e a Hergus Inox
adquiriu um equipamento de corte a laser, que tornou-se também uma nova unidade
produtiva. Estes investimentos, além da dimenséo de sistemas fisicos, ampliaram a
capacidade tecnoldgica das firmas nos aspectos de conhecimento e qualificagdo de
seus funcionarios (mentes dos individuos), produtos e servicos e sistema
organizacional (FIGUEIREDO, 2005).

Outro aspecto que contribuiu sobremaneira no desenvolvimento das
capacidades tecnoldgicas das empresas envolvidas diretamente com a Cristéfoli, foi
o0 desenvolvimento conjunto de equipamentos, componentes e solucbes para
viabilizacdo da Autoclave Vitalle no mercado internacional. Durante a descricdo dos
dados, foram citados exemplos destas experiéncias compartilhadas.

Estes aspectos de interacdo, apesar de inerentes a uma relagdo cliente-
fornecedor, puderam ser ampliados em funcdo da proximidade geografica e dos
vinculos de articulacédo, cooperacédo e aprendizagem tipicos do conceito de APL. A
localizagdo, segundo Santos et al. (2004), é uma forma de vantagem competitiva
muito importante para as firmas, sendo uma das condi¢des necessarias para
caracterizar um Arranjo Produtivo. Nesse angulo, a proximidade cognitiva e
desenvolvimento conjunto cliente/fornecedor torna-se uma vantagem competitiva
importante (SANTOS ET AL., 2004).

Outrossim, para as empresas relacionadas indiretamente, verificou-se

elevacao do patamar de capacidades tecnoldgicas, em diversas das atividades
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apontadas por Lall (1992), fruto do relacionamento dessas empresas com a Cristofoli
Biosseguranca. Este relacionamento foi possibilitado pelos mecanismos de interacao
existentes no Arranjo Produtivo, potencializado pela origem das empresas, a
Incubadora Tecnol6gica da Fundacgao Educere.

Esses dois fatores maximizam o carater de confianga no relacionamento das
empresas, permitindo que a troca de informagdes e o aprendizado interativo seja
mais intenso (JONHSON e LUNDVALL, 1992). Exemplos citados desta interacao
foram: a) os treinamentos de funcionarios das empresas na Crist6foli; b) a troca de
informagdes comerciais, como cadastro de clientes e indicagdo de fornecedores; c)
participacao conjunta em feiras internacionais do Setor; d) reunides mensais entre as
empresas do APL, para troca de informagdes e compartiihamento de problemas e
solucdes. Aqui a dinamica do Arranjo Produtivo torna-se mais evidente, pois
consolida praticas cooperativas entre agentes. O intercambio entre as empresas do
APL favorece o efeito de transbordamento do conhecimento (spillover), apontado por
Audrestsch (1998) como o fator que possibilita as firmas obterem inputs de
conhecimento.

As reunides mensais sao iniciativas conjunta e deliberada das empresas e
instituicdes, que, embora ndo tenha carater de ganhos econémicos diretos (compras
conjuntas, promocdo de consoércios, etc.), permite a disseminacao local de
conhecimentos especializados que possibilitam rapidos processos de aprendizado,
criatividade e inovagcao. A cooperacgao existente entre as firmas também é um caso
particular de aprendizado interativo, lembra Torres et al. (2004), que é uma forma
das empresas obterem vantagens competitivas em relacdo aos seus concorrentes
de maior porte.

Verificou-se na pesquisa que as empresas relacionadas diretamente com a
empresa internacionalizada tiveram um maior crescimento nos niveis de capacidade
tecnoldgica do que as relacionadas indiretamente. Isso, deveu-se principalmente, a
dois fatores: primeiro, essas empresas tem maior tempo de relacionamento com a
Cristéfoli e, segundo, a influéncia formal, exercida por contrato de fornecimento,
exige respostas mais rapidas e eficazes por parte das empresas. Mesmo assim, €
importante ressaltar o efeito spillover (AUDRETSCH, 1998; BRITTO, 2004)
verificado entre as organizagdes estudadas.
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A pesquisa é limitada por ser um estudo de caso Unico, o que pode ter
influenciado os resultados, e enseja maiores investigacdes a respeito. No aspecto
tedrico, ndo foram esgotadas todas as variaveis relacionadas ao tema abordado, e a
trajetoria de internacionalizacdo da empresa Crist6foli, que ndo foi completa, pode
ser limitador da andlise. O fato de o APL em estudo ser formalizado recentemente
também pode ter influenciado no nivel de interagcdo das firmas, que é um dos
aspectos centrais do estudo.

A partir do estudo, algumas possiveis pesquisas complementares podem ser
propostas, entre elas:

— Estudos de outros casos de APL com empresas internacionalizadas,
objetivando verificar semelhancas e discrepancias entre Arranjos
Produtivos e setores industriais, o que permitiria a generalizacdo dos
resultados alcancados;

— Estudos sobre a influéncia dos processos de qualidade e certificacoes
internacionais na Capacidade Tecnoldgica das firmas;

— Estudos sobre a regulamentacéo de setores industriais, e seus impactos na

internacionalizacédo das firmas.
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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