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A industria cerdmica de loucas de mesa é muito tradicional no pais e intensiva
em mao-de-obra. Muitos paises, como a China, tém demonstrado interesse nesse
segmento, e, como resultado disso, verificam-se o fechamento de varias fabricas e
o desaparecimento de alguns pélos produtores no Brasil. Com base em estudo de
casos multiplos, este trabalho teve como objetivo compreender como elementos de
transferéncia de tecnologia influenciaram a capacitacdo tecnologica das induastrias
de lougas de mesa do cluster de Campo Largo, Parana. Os elementos de transferén-
cia de tecnologia considerados foram capacidades de absorgao e gerencial, cultura
de aprendizagem, modos de transferéncias praticados e natureza das tecnologias
transferidas. Para a coleta de dados primarios, desenvolveram-se entrevistas semi-
estruturadas em oito empresas fabricantes de loucas de mesa do cluster. Os dados
secundarios foram obtidos em jornais e revistas impressos e disponiveis na midia
eletrbnica. Foi possivel constatar o alcance de capacidade tecnolégica operacional
por todas as empresas e de capacidade de aprendizagem dindmica em apenas algu-
mas delas.

Transferéncia de conhecimento e tecnologia; Capacidade tecnolbgica; Indistria
cerdmica; Elementos de transferéncia de tecnologia; Lougas de mesa.

The tableware ceramic industry is one of most traditional in the country, an inten-
sive manpower activity-branch, therefore interesting to countries like China,
happening the closing of some plants and the disappearance of some producing
polar regions in Brazil. Using a multiple-case study, this work main purpose was
to understand how technology transfer elements had influenced the technologi-
cal qualification of tableware industries in the cluster of Campo Largo, Parana.
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The technology transfer elements considered had been absorption and managerial
capacities, learning culture, transfer ways practiced and technologies transferred
nature. For the primary collection of data, half-structuralized interviews had been
used in eight cluster tableware manufacturing companies. Secondary data were
gathered from printed periodicals and magazines and from electronic media. All
companies reached technological operational capacity and some of them reached
dynamic technological learning capacity.

Knowledge and technology transfer; Technological capacity; Ceramic industry;
Technology transfer elements; Tableware.

Os processos de acumulagio, transferéncia, aplicacio e difusdo de conhe-
cimento e tecnologia tém sido vistos por paises e empresas como a chave para
a prosperidade econémica sustentivel na emergente economia global do século
XXI (SUNG; GIBSON, 2005).

Como sobreviver em face das incertezas e flutuagdes do mercado e junto ao
risco embutido nas decisdes? Que mudancas sdo necessarias na dindmica do
gerenciamento empresarial?

Motivado por esse contexto e pelas questdes apresentadas, este trabalho teve
por objetivo determinar como elementos de transferéncia de tecnologia influen-
ciaram a capacitagdo tecnolégica das empresas industriais pertencentes ao cluster
de lougas de mesa de Campo Largo (PR)?

O cluster em epigrafe compde-se de 37 empresas, que geram quatorze mil
empregos diretos e indiretos. O setor é lider em produgio, fabrica 9o0% da porce-
lana branca de mesa nacional, 83% das porcelanas da América Latina e 40% das
ceramicas de mesa.

O niimero de trabalhos sobre esse tema em empresas de um mesmo setor é
reduzido. A maioria analisa, de forma conjunta, empresas de diferentes setores e
obtém resultados generalizados, sem abordar os elementos criticos e como estes
influenciam a capacita¢do tecnoldgica para as empresas de um mesmo setor, por
meio do processo de transferéncia de tecnologia.

Com base no modelo de transferéncia de tecnologia de Gibson e Smi-
lor (1991), no trabalho desenvolvido por Takahashi e Takahashi (2005) junto a
industria farmacéutica e nos fatores-chave desse processo propostos por Sung
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e Gibson (2005), os elementos criticos do processo de transferéncia de tecnolo-
gia, considerados e selecionados neste escrito, foram os seguintes: capacidade de
absor¢do de tecnologias, capacidade gerencial, cultura de aprendizagem, modos
de transferéncia e natureza das tecnologias transferidas.

A escolha desses elementos, além de permitir a delimitac3o daqueles consi-
derados criticos no processo de transferéncia de tecnologia, possibilitou a compa-
racio de resultados obtidos em setores industriais diferentes.

Adotou-se, para a realiza¢io desta pesquisa, o método de estudo de casos
miltiplos, envolvendo empresas de micro, pequeno, médio e grande porte, pro-
dutoras de lougas de mesa que executam todo o seu ciclo de produgio, partin-
do do processamento das matérias-primas naturais até a entrega dos produtos
prontos ao mercado. Foram identificadas nove empresas no municipio de Campo
Largo produtoras de lougas de mesa em cerdmica ou porcelana que atendiam a
esse critério, das quais oito concordaram em colaborar com esta pesquisa: uma
de porte micro, quatro pequenas, duas médias e uma grande empresa, conforme
a classificac¢io do Sebrae (2007) por nimero de pessoas ocupadas na industria.

A investigacio pretendida exigiu a elaborac¢do de fundamentacio teérico-
empirica para subsidiar os procedimentos metodolégicos adotados e as andlises
subseqiientes. Nesse sentido, esta secdo apresenta os principais temas que com-
poem a base teérica.

De forma ampla, o conceito de estratégia abrange o objetivo global da orga-
nizag¢3o, ou seja, é multidimensional, uma vez que engloba todas as atividades
criticas da empresa, suprindo-as com um sentido de unidade, dire¢do e objetivo,
bem como facilitando as mudangas necessarias advindas da pressdo do ambiente
externo (HAX; MAJLUF, 1991).

Porter (1999) assinala que estratégia é criar posi¢do exclusiva e valiosa, envol-
vendo o conjunto de atividades. Todas as diferencas entre empresas derivam das
centenas de atividades necessarias para a criacio, produgdo, venda e entrega de
produtos ou servicos. A vantagem ou a desvantagem total é a consequiéncia de
todas as atividades da empresa e dos elos entre elas. A op¢3o de desempenhar as
atividades de forma diferente ou de desempenhar atividades diferentes em com-
paracio com os rivais define a estratégia da empresa.
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Varias classifica¢des sdo apresentadas na literatura sobre estratégia. Hill,
Lily e Westbrook (1995) e Cherubin (1999) sugerem seu escalonamento em trés
niveis: empresarial, de negbcios e funcional. As estratégias ligadas a cada um
deles procuram responder, respectivamente, a questdes do tipo: em quais seto-
res a organizacdo deveria estar; quais os segmentos de mercado que ela deveria
ou gostaria de servir; e quais as técnicas ou tecnologias mais capazes para dar
suporte aos objetivos declarados.

Oliveira (1991) explica que a estratégia, no nivel funcional, corresponde a
forma de atuac¢do de uma area funcional da empresa, normalmente relacionada
ao seu nivel tatico. Desdobra-se em estratégias de marketing, de finangas, tecno-
légicas, de manufatura e de recursos humanos.

Encontrar a estratégia certa para o negbcio requer que seus administradores
considerem diversos fatores, como a sua situa¢do competitiva, as necessidades
latentes dos clientes, as regras e leis que compdem o ambiente, novas tecnolo-
gias, a estrutura da sua industria, forcas e fraquezas de seus rivais (ASPESI;
VARDHAN, 1999).

Dussauge, Hart e Ramanantsoa (1994) definem estratégia de negécios como
o subconjunto de atividades globais da empresa com uma combinacio especifica
de fatores-chave para o sucesso. Sugerem também outra divisdo, quando a tecno-
logia aparece como uma das dimensdes a ser considerada na reunido de segmen-
tos pertinentes. Nesse caso, a atividade global da firma é dividida em negécios
basicos, observando-se trés critérios: as necessidades que eles satisfazem ou as
fung¢bes que cumprem, os segmentos de clientes que eles focam e as tecnologias
realizadas.

Tecnologia refere-se aos conhecimentos praticos e tedricos, as habilidades e
ferramentas que podem ser usados para desenvolver produtos, servicos e sistemas
de produgio e entrega. Pode ser materializada na forma de pessoas, materiais, pro-
cessos cognitivos e fisicos, plantas industriais, equipamentos e ferramentas. Os
fatores de sucesso em relagao a tecnologia s3o técnicos (“O trabalho pode ser feito?”)
e comerciais (“O trabalho pode ser feito com rentabilidade?”). Tecnologias normal-
mente resultam de atividades de desenvolvimento para colocar em uso invengdes e
descobertas (BURGELMAN; MAIDIQUE; WHEELWRIGHT, 2001).

A tecnologia constitui um dos elementos essenciais para que as organizacdes
possam obter e manter uma vantagem competitiva sustentavel. A implantagdo de
uma estratégia tecnoldgica adequada garante mais eficiéncia e confiabilidade,
com menor custo e perdas (CHERUBIN, 1999).

Administradores nio necessitam possuir conhecimentos profundos em
ciéncia ou engenharia, mas precisam esfor¢ar-se para compreender tecnologias
importantes para os seus negécios. E fundamental também que saibam identifi-
car fontes de informacdo técnica segura e confidvel, e que, acima de tudo, sejam
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capazes de formular questdes estratégicas relacionadas a tecnologia e conhecam
as ferramentas necessarias para integrar a tecnologia de uma empresa as suas
estratégias de negocio (BURGELMAN , MAIDIQUE e WHEELWRIGHT, 2001).

Decisoes estratégicas sobre tecnologias de produto e processo podem ser
Uteis para estratégias de lideranca por custo e diferenciacio. Tecnologias de pro-
cesso podem ser a chave para o desempenho de produtos e, a partir deste, para a
diferencia¢do. Tecnologias de produto podem, por sua vez, ser a base para baixo
custo (BURGELMAN; MAIDIQUE; WHEELWRIGHT, 2001).

Gerenciar tecnologia é uma fungdo basica de negdcio, o que implica a neces-
sidade de desenvolver uma estratégia tecnolégica de forma analoga as estratégias
financeiras e de recursos humanos. A estratégia tecnoldgica serve como base
para decisdes estratégicas fundamentais de negécio, ajudando a resolver ques-
tdes como: quais capacidades e competéncias tecnolégicas distintivas sdo neces-
sarias para estabelecer e manter vantagem competitiva; quais tecnologias devem
ser usadas para implementar conceitos essenciais de projetos de produtos e como
estas devem ser convertidas em produtos; qual deve ser o nivel de investimento
em desenvolvimento tecnoldgico; onde obter as varias tecnologias necessarias,
interna ou externamente; quando e como uma nova tecnologia deve ser apresen-
tada ao mercado; e como tecnologia e inovagdo devem ser organizadas e gerencia-
das (BURGELMAN; MAIDIQUE; WHEELWRIGHT, 2001).

A elaboragio da estratégia tecnoldgica pode ser conceituada como um proces-
so organizacional evolucionario. Estratégia tecnoldgica é uma func¢io da quanti-
dade e qualidade das capacidades técnicas e competéncias. A experiéncia obtida
da participagdo na pratica da estratégia tecnoldgica alimenta, num processo de
feedback, as capacidades e a estratégia tecnologica. Central nessa idéia é a nogdo de
que a realidade de uma estratégia se desenvolve com sua realiza¢3o e ndo a partir
apenas de sua declara¢do. Em outras palavras, a substantiva¢do da estratégia tec-
nolégica pode ser encontrada na realiza¢do dos varios modos, segundo os quais
a tecnologia é adquirida e desenvolvida: atividades basicas, de desenvolvimento e
de suporte. As formas como essas tarefas sdo executadas e o desempenho de sua
execucdo contribuem, cumulativamente, para o acréscimo e aprofundamento de
competéncias e capacidades, e convertem a substincia da estratégia tecnolégica
em pratica (BURGELMAN; MAIDIQUE; WHEELWRIGHT, 2o001).

Do ponto de vista de estratégia competitiva, a tecnologia pode ser usada,
defensivamente, para sustentar vantagens atingidas na diferencia¢io de produtos
ou custos, ou, ofensivamente, como instrumento para criar novas vantagens em
linhas de negdcio estabelecidas ou para desenvolver novos produtos e mercados
(BURGELMAN; MAIDIQUE; WHEELWRIGHT, 2001).

Freeman (1975), estudando o tema das estratégias empresariais, encontrou
seis tipos diferentes. O mais inovador é o tipo adotado pela empresa que sempre
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objetiva manter a lideranca técnica e econdmica no seu mercado, portanto inves-
te pesadamente em pesquisa e desenvolvimento; e a tecnologia é um de seus
principais fatores de concorréncia. Outra estratégia, também muito inovadora,
é a defensiva, que busca aprender com a estratégia da empresa ofensiva e busca
diferenciar a sua tecnologia em rela¢do aquela. Empresas com esses dois tipos de
estratégia integram as verdadeiramente inovadoras.

As demais estratégias implicam boa capacidade de produzir, isto é, as empre-
sas devem possuir capacitagdo em engenharia de producao, porém ou licenciam
os desenhos e projetos desenvolvidos pelas empresas que demandam seus pro-
dutos, ou copiam-nos ou ainda dependem deles. Empresas desse tipo normal-
mente ficam defasadas em relacio as praticantes das duas primeiras estratégias;
sua vantagem competitiva estd em produzir com custos reduzidos e ndo com
tecnologia avancada. As vantagens de custos podem estar nos baixos salarios, na
disponibilidade de matérias-primas e insumos com baixos custos ou na prote¢do
de mercado, que permite a convivéncia de custos mais elevados com baixo inves-
timento em desenvolvimento tecnolégico (FREEMAN, 1975).

Outros dois tipos de estratégias sdo: as que ndo privilegiam a tecnologia no
conjunto da estratégia empresarial, e as oportunistas, que sobrevivem em fungao
da exploragdo de um nicho de mercado, mesmo sem privilegiar a variavel tecno-
légica. S3o comuns as empresas com dificuldades de sobrevivéncia, aquelas que
surgem e desaparecem com muita facilidade (FREEMAN, 1975).

A aprendizagem tem sido considerada estratégia de competitividade ou
meio para que as organizac¢des, privadas e publicas, desenvolvam as competén-
cias de que necessitam para atuar em ambiente competitivo (MARQUARDT,
1996; DOCHERTY; NYHAN, 1997; COOK; STANFORTH; STEWART, 1997;
CABRAL, 2000).

Easterby-Smith e Araujo (1996) e Bastos, Gondim e Loiola (2002) apontam
que os estudos na area se bifurcam em duas perspectivas diferenciadas: a de
aprendizagem organizacional e a de organizag¢bes que aprendem. Dentro de cada
uma dessas perspectivas, ha tensdes, limitacdes e potenciais de anilise.

Apoiando-se em Tsang (1997), Bastos, Gondim e Loiola (2002) postulam
que a primeira vertente, aprendizagem organizacional, interessa-se pela descri-
¢d3o de como a organizacio aprende, isto é, focaliza as habilidades e os processos
de construcio e utilizagdo do conhecimento que favorecerdo a reflexdo sobre as
possibilidades concretas de ocorrer aprendizagem nesse contexto. A segunda ver-
tente, organizacdes que aprendem, por sua vez, tem seu foco na ag¢io e no ajuste
de ferramentas metodolégicas especificas para o diagnoéstico e a avalia¢do, que
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permitem identificar, promover e avaliar a qualidade dos processos de aprendi-
zagem, que servirdo de base para a normalizagdo e prescri¢io do que uma orga-
nizacio deve fazer para aprender.

Garvin (1993) conceitua organiza¢des que aprendem como “organizagdes
capacitadas em criar, adquirir e transferir conhecimentos e em modificar seus
comportamentos para refletir esses novos conhecimentos e insights”.

Goh e Richard (1997) desenvolveram um instrumento para diagnosticar a
capacidade de aprendizado organizacional. Para tanto, argumentam que a apren-
dizagem organizacional é produto do aprendizado individual e grupal, aplicado
no alcance da visao da organizacdo, e que certas praticas de gestdo e condi¢des
internas podem tanto favorecer como inibir esse processo. Os autores utilizaram
as seguintes dimensdes para mensurar a capacidade de aprendizado organiza-
cional: clareza de propésito e missdo, empowerment e comprometimento da lide-
ranga, experimentacio e premiacdo, transferéncia de conhecimento, trabalho em
grupo e resolucdo de problemas em grupo.

Senge (1990 apud MUNOZ; DUARTE; GANTOIS, 2001) refere-se & emer-
géncia de novo paradigma gerencial que envolve uma transi¢do das organiza-
¢Oes tradicionais, baseadas em recursos, para organizag6es baseadas no conheci-
mento, nas quais a criacdo desse conhecimento é a fonte de inovacdes continuas,
de competitividade e da sobrevivéncia.

Os ciclos de aprendizagem individual afetam a aprendizagem no nivel orga-
nizacional por meio de sua influéncia nos modelos mentais compartilhados da
organizac¢io e contém a dimens3o conceitual, em que ird projetar-se e avaliar um
conhecimento, e a dimens3o operacional, em que se da a a¢3o, na qual o conheci-
mento serd posto em pratica ou implementado (MUNOZ; DUARTE; GANTOIS,
200I).

A partir da apreensdo individual, serdo gerados os modelos mentais indi-
viduais, que compreendem rotinas e procedimentos individuais. Os modelos
mentais individuais influenciardo os modelos mentais compartilhados (a cultu-
ra, os valores, as crencas e os mitos organizacionais) em uma via de mao dupla,
gerando a aprendizagem organizacional que, por sua vez, compreende rotinas e
padrdes. Nas empresas, os processos de mudanca e/ou implantagdo de sistemas,
como um programa de gestdo e garantia da qualidade, envolvem o aprendizado
individual e organizacional (MUNOZ; DUARTE; GANTOIS, 2001).

Inovagdo é condicio de sobrevivéncia de todos os tipos de empresa, de forma
destacada para as de base tecnolégica. Porém, por ser algo incerto, caro e de retor-
no a longo prazo, os esforcos isolados s3o muito mais arriscados.
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Segundo Mytelka e Farinelli (2000), a abordagem de inovagao na industria
precisa desafiar a tradicional visdo de inova¢io como processo radical de mudan-
ca. Atualmente, cada vez mais se aceita que a inovagio deve ir além da pesquisa e
do desenvolvimento formal, envolvendo os incrementos continuos que reduzam
custos, aumentem eficiéncia e assegurem desenvolvimento auto-sustentado.
Politicas devem considerar os elementos no processo de inovagio: aprendizado,
relagbes (cooperacdes) e investimento.

Segundo Porter (1999), as empresas sdo capazes de perceber com maior cla-
reza e rapidez novas necessidades e tendéncias dos compradores, se estiverem
insertas em um grupo (aglomerado) com objetivos e intera¢des afins.

A participagdo nos aglomerados também oferece vantagens na percepgio de
novas possibilidades tecnolégicas, operacionais ou de distribui¢io. Os participan-
tes aprendem de forma antecipada e constante sobre tecnologias em evolugio,
disponibilidade de componentes e maquinas, conceitos de servicos e marketing,
por meio de processos que sao facilitados pelos relacionamentos constantes com
outras entidades do aglomerado, pela naturalidade das trocas de visitas e pelos
freqiientes contatos face a face (PORTER, 1999).

O elemento que reforca essas outras vantagens em termos de inovagio é a
simples pressdo: pressdo competitiva, pressdo dos pares e comparagio constante,
fator tipico dos aglomerados com forte concentracio geografica. A similaridade
das circunstincias basicas (por exemplo, os custos de m3o-de-obra e das insta-
lagGes) e a presenca de muitos rivais forcam as empresas a se distinguirem de
forma criativa. A pressdo pela inovacao é muito intensa. As empresas individuais,
em um aglomerado, enfrentam dificuldades para permanecer 2 frente por muito
tempo, mas varias empresas progridem com maior velocidade do que as situadas
em outras localidades (PORTER, 1999).

Cassiolato, Lastres e Szapiro (2000) complementam a descri¢do de Porter
(1999) com temas sobre aprendizado em empresas que nio sio de alta tecnolo-
gia. Segundo aqueles autores, a inovagdo e o desenvolvimento nio dependem de
tecnologia de tGltima geracdo, e sim dos processos interativos de aprendizagem e
transmissdo de conhecimentos. Todos os conhecimentos s3o importantes, sobre-
tudo o tacito.

Mytelka e Farinelli (2000) definiram trés fatores nucleares do processo de
inovagdo em aglomerados: aprofundamento da base local de conhecimento das
empresas envolvidas e da sua capacidade de envolver muitas areas correlatas,
como design, controle de qualidade e marketing; estabelecimento de vinculos com
muitas fontes de conhecimento, principalmente as relacionadas com fornecedo-
res de matérias-primas e bens de capital; capacidade de transformar indastrias
de “baixa tecnologia” em setores intensivos em conhecimento tacito e internali-
zar essa vantagem competitiva no aglomerado.
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Mytelka e Farinelli (2000) também ressaltam que, para o processo de apren-
dizagem ser continuo, alguns aspectos sao necessarios: transferéncia de conheci-
mento no aglomerado, disponibilidade de fontes de financiamento para inovagao,
estimulo e suporte governamental.

Aprendizagem, inova¢do e mudanca organizacionais s3o construtos inter-
dependentes, que podem ser vistos, em algumas circunstincias, como sinéni-
mos. Nesse sentido, o entendimento do conceito de aprendizagem organizacional
passa pela andlise de sua relagdo com inovagdo e mudanga nas organizacoes. Ha
longa tradicao tedrica e de pesquisa, na economia, que procura analisar, no nivel
macro, a relacio entre inovagio e desenvolvimento econémico, e, no nivel micro,
o papel da inovagdo na aprendizagem e no nivel de competitividade das empresas
(GUIMARAES et al., 2001).

Para Tidd, Bessant e Pavitt (1999), o processo de inovag¢do nas organizagdes
contém quatro componentes principais, cada qual com suas atividades proprias:
formula¢io da estratégia de inovacio; desenvolvimento e uso de mecanismos e
estruturas que viabilizem o processo inovador; criagio de um contexto organiza-
cional de facilita¢do da inovacio; e realizagdo e manutencio de parcerias e rela-
¢oOes externas.

A aprendizagem organizacional, por seu turno, apbia-se, segundo Cabral
(2000), em quatro elementos, muito semelhantes aos que d3o suporte ao proces-
so de inovagdo: cultura, estratégia, estrutura e ambiente.

Parece haver, portanto, uma rela¢do de interdependéncia da inovagio e apren-
dizagem nas organizacdes e uma diferenca no que se refere as abordagens de anali-
se. Enquanto os estudos sobre inovagao, apoiados na teoria econémica, privilegiam
os resultados organizacionais, como produtos e servigos novos, patentes, desem-
penho econdmico e competitividade, os estudos sobre aprendizagem, geralmente
apoiados na teoria organizacional e na psicologia, tendem a enfocar processos de
gestdo. Assim, estes Gltimos limitam-se a analisar o ambiente organizacional e,
portanto, a presenca ou auséncia de caracteristicas de gestdo das organizacSes que
favorecem ou inibem a aprendizagem (GUIMARAES et al., 2001).

Para que as empresas possam sobreviver no atual mercado competitivo, pre-
cisam estar inovando continuamente, ou seja, criando novos produtos, melho-
rando produtos e processos ja existentes e reduzindo custos. Isso é possivel se
estiverem capacitadas tecnologicamente (FRACASSO, 1993; ZAWISLAK; DAG-
NINO, 1997).

Os paises emergentes, em vez de investirem em sua prépria pesquisa e
desenvolvimento, vém utilizando a transferéncia de tecnologia como forma de
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acesso mais rapido ao desenvolvimento tecnolégico. No entanto, quando essa
transferéncia nao vem acompanhada da capacitagdo tecnolédgica, ndo existe a pos-
sibilidade de gerar inova¢des (ALVAREZ; MELO, 1994).

Para Graziadio (1998), a nocdo de capacidade tecnolégica é explicada pela
aptidio para lidar com a tecnologia e modifica-la, quando necessario ou oportu-
no. Essa capacidade pode apresentar-se de modo diferenciado, mais especifica-
mente em trés niveis, que vio desde a aptid3o para assimila¢do-utiliza¢do de uma
tecnologia, passando pela habilidade de adapta¢ao-modificagdo até a de geragao-
inovagao de novas tecnologias.

Para realizar a analise em uma empresa e classifica-la dentro desses patama-
res, ap6s uma revisdo bibliografica, a autora definiu trés fatores de avalia¢ao: base
tecnologica, estratégia tecnologica e inovagao.

A base tecnolégica compreende os recursos humanos e técnicos que pos-
sibilitam a realiza¢io de mudancas na tecnologia, conforme os objetivos e as
necessidades da empresa. O segundo fator, estratégia tecnolégica, analisa o estilo
de gestdo do principal dirigente e a defini¢3o da estratégia tecnologica. O terceiro
fator, de inovag3o, é avaliado segundo os esforcos de capacitagdo e os esforcos para
a resolucio de problemas.

Takahashi (2002) conceitua capacidade tecnoldgica como o conjunto de
conhecimentos cientifico e tecnolégico acumulados e a habilidade de fazer, com-
preender, utilizar e desenvolver esses conhecimentos para produzir novas tecno-
logias.

O nivel de capacidade tecnolégica é variavel, podendo ser estabelecidas dife-
rentes tipologias para a sua analise.

Kumar, Kumar e Persaud (1999) identificaram trés tipos de capacidades
tecnolégicas e sua seqliéncia de atividades: de investimento, operacional e de
aprendizagem dindmica. A capacidade de investimento estd vinculada a dispo-
nibilidade de recursos, principalmente ativos financeiros da organizagio, para a
sua capacitagio tecnolégica. A capacidade operacional consiste nas habilidades e
informacdes necessarias para operacionalizar e manter a tecnologia, isto é, know-
how. Ela é medida pelo nivel de absor¢do tecnolégico quanto ao dominio de ope-
rar e manter a tecnologia. A capacidade de aprendizagem dinimica consiste nas
habilidades e informacdes necessarias para gerar mudancas dindmicas técnicas
e organizacionais e para gerenciar as mudangas, isto é, know why. Ela é medida
pelo nivel de absor¢ao tecnolégico quanto ao dominio de modificar e de inovar a
tecnologia.

E necessario que haja, entre o desenvolvimento de uma capacidade e outra,
um actimulo e um processo continuo de aprendizagem dentro da empresa recebe-
dora (KUMAR; KUMAR; PERSAUD, 1999; CASANUEVA, 2001; TAKAHASH]I,
2002).
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A acumulagio de competéncias tecnologicas é fator critico para o desem-
penho competitivo de empresas. Para se aproximarem da fronteira tecnolégica
de seu setor de atuagdo e competirem globalmente, elas precisam construir e
acumular suas proprias competéncias tecnologicas. Elas tém de se engajar num
processo de “aprendizagem tecnolbgica”, que se refere aos varios processos pelos
quais o conhecimento é adquirido por individuos e convertido para o nivel orga-
nizacional (FIGUEIREDO, 2000).

Competéncia tecnoldgica é definida como o conjunto dos recursos neces-
sdrios para gerar e gerenciar aprimoramentos em processos e organizac¢do da
producio, produtos, equipamentos e investimentos. Esses recursos s3o acumula-
dos e incorporados em individuos (habilidades, conhecimento tacito) e sistemas
organizacionais (BELL; PAVITT, 1995 apud FIGUEIREDO, 2000).

Bell e Pavitt (1995 apud FIGUEIREDO, 2000) propdem uma estrutura que
distingue as competéncias de “rotina” das “inovadoras” por meio de diferentes
funcoes tecnoldgicas. Competéncias de “rotina” sdo as competéncias tecnolé-
gicas para fazer atividades em determinados niveis de eficiéncia (habilidades,
conhecimentos e sistemas organizacionais para usar tecnologia). “Inovadoras”
sdo as competéncias tecnoldgicas para criar ou aprimorar produtos e processos:
habilidades, conhecimento e sistemas organizacionais para mudar tecnologia
(FIGUEIREDO, 2000).

Processos de aprendizagem permitem a empresa acumular competéncias
tecnoldgicas através do tempo, segundo dois processos distintos: 1. processos de
aquisi¢do de conhecimento (interno e externo) e 2. processos de conversio de co-
nhecimento (socializacio e codificagdo). O primeiro é mais relacionado a apren-
dizagem no nivel individual; o segundo, no nivel organizacional (FIGUEIREDO,
2000).

Varios s3o os conceitos apresentados na literatura sobre o tema transferén-
cia de tecnologia, em decorréncia de tratar-se de processo de carater complexo
e dindmico, com a ocorréncia de muitas interac¢des dos seus atores, sejam orga-
nizacoes, individuos ou ambos. Uma defini¢do ampla é aquela que considera a
transferéncia de tecnologia como o movimento de conhecimento e tecnologia de
um individuo ou organizagio para outros, por meio de algum canal formal ou do
relacionamento formal. Esse processo pode ocorrer entre pessoas de um mesmo
departamento, entre departamentos de uma mesma organizac¢do ou entre orga-
nizag¢des diferentes. Os atores envolvidos na transferéncia podem estar muito
préximos ou separados pela distancia, por fronteiras organizacionais ou por dife-
rengas estruturais e culturais (SUNG; GIBSON, 2005; AZEVEDO, 2005).



A CAPACITACAO TECNOLOGICA DAS INDUSTRIAS DE LOUCAS DE MESA DE CAMPO LARGO (PR)
SETEMBRINO SOARES FERREIRA JUNIOR e JOAO CARLOS DA CUNHA

Segundo Cleto (19906), a eficicia da transferéncia de tecnologia e o decorren-
te desenvolvimento de capacitac¢io tecnolégica dependem do tipo ou das caracte-
risticas da tecnologia envolvida. Tecnologias embutidas no processo e na pessoa
s3o mais dificeis de transferir que as embutidas no produto, por causa dos fatores
culturais e de gerenciamento. Recentemente, quase todas as transferéncias de
tecnologia envolvem produtos, processos e pessoas, embora algumas sejam cla-
ramente centradas em um dos tipos.

A pesquisa realizada por Sung e Gibson (2005), com especialistas e pesqui-
sadores, permitiu a identificacdo de quatro fatores-chave no processo de transfe-
réncia de conhecimento e tecnologia: comunicagdo, distancia, incerteza (equivo-
cality) e motivagdo. A comunicagdo refere-se ao grau de eficiéncia e preciso do
meio pelo qual se transmite informacio relevante a outros. A distincia envolve
tanto a proximidade fisica quanto a cultural. J4 a incerteza refere-se ao grau de
solidez do conhecimento e da tecnologia a ser transferido. Por fim, tem-se o fator
motivagdo, que envolve os incentivos para o reconhecimento da importincia das
atividades de transferéncia de tecnologia. Sung e Gibson (2005) propdem a inte-
ragdo dos quatro fatores apresentados conforme a Figura 1.

Motivagao
BaiXa..oioiiiiei Alta
Alta Alta
1\ 1l
Incerteza Distancia
[} |
Baixa Baixa
BaiXa...eii i Alta

Comunicacao

Sung e Gibson (2005).

Na célula I da figura, todos os elementos se direcionam ao sucesso da trans-
feréncia de conhecimento ou tecnologia. A andlise de cada célula permite identi-
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ficar situa¢bes que favorecem ou prejudicam a transferéncia, ou seja, implica¢des
gerenciais em relagdo a configura¢io dos fatores-chave (SUNG; GIBSON, 2005).

Mangematin e Nesta (1999), Kumar, Kumar e Persaud (1999), Casanueva
(2001), Wong et al. (2003) e outros verificaram, por meio de modelos, quais fato-
res combinados influenciam o processo de desenvolvimento de capacidades.

A formagdo das capacidades tecnoldgicas requer um ambiente dentro da
empresa voltado a aprendizagem (LEI, 1997; WONG et al., 2003); outros ele-
mentos que podem vir a influenciar o processo de desenvolvimento de capa-
cidades tecnolégicas s3o: a atividade gerencial (BESSANT; RUSH, 1995; LEO-
NARD-BARTON, 1998; MCCLEMENTS; SMALLMAN, 1998), a capacidade de
absor¢do (COHEN; LEVINTHAL, 1990; LIN; TAN; CHANG, 2002), os modos
de transferéncia (BOARINI, 1999; TSANG, 2002) e a natureza da tecnologia
(STEENSMA, 1990).

Neste artigo, discorre-se sobre a metodologia de pesquisa adotada para o
atendimento do objetivo geral proposto, ou seja, avaliar a influéncia de elementos
de transferéncia de tecnologia na capacitagdo tecnoldgica das empresas indus-
triais pertencentes ao cluster de louga de mesa de Campo Largo (PR).

O estudo adotou perspectiva longitudinal, de forma a cobrir o horizonte de
tempo de dez anos (1997-20006). Relativamente ao nivel de anilise, a unidade foi
representada por cada empresa industrial de louca de mesa estudada e também
pelo grupo de empresas, ou seja, atuou-se no nivel organizacional e agregado das
empresas.

Entre as diferentes estratégias de pesquisa enumeradas por Saunders, Lewis
e Thornill (2000), seguiu-se a de estudo de casos multiplos, dado o pequeno
niimero de empresas que desenvolvem o processo de fabricacdo de loucas de mesa
de forma completa, desde o processamento das matérias-primas até sua coloca-
¢3o no mercado: nove empresas. Foram estudadas oito empresas, uma micro-
empresa, quatro empresas de pequeno porte, duas empresas de médio porte e
uma de grande porte, conforme a classifica¢o do Sebrae (2007) por niimero de
pessoas ocupadas na industria.

Yin (2001) afirma que uma das taticas principais para aumentar a confiabi-
lidade da pesquisa desenvolvida, via estudo de caso, além de orientar o pesquisa-
dor para conduzi-lo, é a ado¢io de um protocolo, sempre desejavel, mas essencial
nos casos de projetos de casos multiplos. Este estudo adotou essa tatica.

Previstos no protocolo e com o objetivo de aprimorar os planos de coleta de
dados tanto em relagio ao contetido dos dados quanto no que se refere aos proce-
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dimentos que deveriam ser seguidos, bem como validar as a¢ées do pesquisador,
foram desenvolvidos trés casos-piloto, todos em Campo Largo, Parand, Brasil.
Os casos-piloto desenvolvidos permitiram alinhar as questdes do estudo com os
objetivos propostos e aferir o roteiro de entrevistas utilizado.

Adotaram-se, neste estudo, ainda, outras taticas propostas por Yin (2001),
com o objetivo de melhor qualificar a pesquisa social empirica desenvolvida: o
uso de multiplas fontes de evidéncias na fase de coleta de dados, por meio de
entrevistas semi-estruturadas, observagdo direta, registros em arquivos (sitios
eletronicos das empresas) e documentagao (artigos publicados na midia impres-
sa e eletronica, estudos ou avalia¢des formais do mesmo “local” em estudo e
documentos administrativos). Na fase de composi¢do do relatério do estudo de
caso, utilizaram-se os seguintes procedimentos: a tatica de proceder a revisdo dos
relatérios individuais junto aos entrevistados de cada caso; a légica da replicagdo
em todo o projeto de pesquisa, sendo estudados casos de empresas com portes
diversos, de micro a grandes empresas; e o desenvolvimento de um banco de
dados para o estudo de caso, constituido ao longo da fase de coleta de dados, com
entradas em separado para cada uma das fontes de evidéncias multiplas listadas
referentes a cada caso; este foi til ao pesquisador para a recuperacio dos dados
originais e andlise de determinadas informacGes, e poderd ser também utiliza-
do como fonte de anilises secundarias por outros pesquisadores em pesquisas
futuras.

O estudo utilizou critérios de escolha de casos n3o-probabilisticos. As empre-
sas estudadas foram selecionadas pela tipicidade, de forma intencional, e pela
acessibilidade, ou seja, os estudos s6 foram conduzidos em empresas que permi-
tiram o acesso do pesquisador.

Segundo Saunders, Lewis e Thornill (2000), para a condugio de estudos de
caso, a analise de documentos para os dados secundarios e entrevistas semi-es-
truturadas, entrevistas em profundidade, questionarios e observagdo direta para
os dados primarios sdo os instrumentos que podem ser adotados e que tém por
fim desenvolver um processo de triangulagdo para ajudar a substanciar constru-
tos e pressupostos da pesquisa.

Neste estudo, adotou-se pesquisa documental para obter os dados secunda-
rios e entrevistas e observagdo direta para os dados primarios.

A fim de conhecer melhor o cluster em estudo, foram analisados dados secun-
darios disponiveis em jornais e revistas, especializados ou ndo em cerdmica, com
circulagdo municipal (em Campo Largo), estadual e nacional, em midia impressa
e eletronica, além de acesso aos sitios eletrénicos das empresas pesquisadas e
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busca de informagdes histéricas sobre o cluster para o periodo 1997-2006 na
Associa¢io Comercial e Industrial de Campo Largo (Acicla).

Dados primarios foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas
junto a colaboradores indicados pelas empresas como principais responsaveis
pelas suas decisdes e operacdes. A observagio direta foi executada por meio de
visita as instala¢Ses industriais das empresas estudadas. Entrevistas e observa-
¢do direta demandaram a presenca do pesquisador por periodos de 6 a 12 horas
em cada empresa. O relato organizado dos dados coletados exigiu de 24 a 36
horas de trabalho por empresa estudada.

Utilizou-se, para as entrevistas semi-estruturadas, um roteiro de questdes
abertas referente as categorias analiticas consideradas no estudo. O roteiro foi
composto por sete blocos de questdes, precedidos pelos dados gerais da entre-
vista, dos entrevistados e das empresas. Os sete blocos de questdes se referiam a
capacidade de absor¢do de tecnologias, a capacidade gerencial e cultura de apren-
dizagem das empresas, aos modos de transferéncia de tecnologia e natureza das
tecnologias transferidas pelas empresas, a capacidade tecnolbgica e a influén-
cia de elementos de transferéncia de tecnologia na capacita¢do tecnolégica das
empresas.

Para melhor aproveitamento das informacGes e para facilitar o processo de
registro dos dados, as entrevistas foram gravadas. Apés a transcrigao dos conteti-
dos das entrevistas, efetuou-se a analise dos dados por meio da interpretagio das
percepgdes dos entrevistados, que foi organizada de acordo com defini¢Ges, cate-
gorias, dimensdes e elementos de analise. Analisaram-se ainda as informacGes
provenientes de jornais, revistas, sitios eletrénicos e observacio direta.

O uso dessas diferentes fontes de evidéncia possibilitou ao pesquisador efe-
tuar a triangulacdo de dados, apontada por Yin (2001) como estratégia que torna
as conclusdes obtidas pelo estudo mais convincentes e satisfatérias, e permite
o desenvolvimento de linhas convergentes de investigacio, além de garantir a
validade do construto.

Segundo Yin (2001), existem duas estratégias gerais com que o pesquisador
pode desenvolver a etapa de anilise das evidéncias: baseando-se em proposicdes
tedricas e desenvolvendo uma descricio de caso. Para este estudo, adotou-se a
descrig¢do de casos multiplos.

Com o propésito de captar as caracteristicas essenciais, os significados, as
convergéncias e divergéncias dos contetidos das entrevistas e dos documentos,
utilizou-se a analise de contetido que, segundo Laville e Dionne (1999), “permite
abordar atitudes, valores, representacdes, mentalidades e ideologias”. Contudo,
adotou-se uma abordagem qualitativa para a analise de contetido, pelo fato de ela
conservar a forma literal dos dados, atendo-se as evidéncias existentes entre as
unidades e as categorias adotadas.
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Dentre as estratégias qualitativas de andlise e de interpretagdo, foi realizada
a técnica de emparelhamento (pattern-matching) que, conforme Laville e Dionne
(1999), consiste em “associar os dados recolhidos a um modelo teérico com a
finalidade de compara-los”.

Para facilitar a comparac¢io das evidéncias empiricas com os preceitos tedri-
cos, foram estabelecidas as categorias analiticas, a partir das abordagens tedricas
balizadoras do estudo, caracterizando assim o modelo de grade fechada, cujos
conceitos tedricos s3o traduzidos em indicadores que permitem a categorizacio
dos contetidos, de acordo com os objetivos do estudo (LAVILLE; DIONNE, 1999;
VERGARA, 2005).

CATEGORIAS DE ANALISE INDEPENDENTES CATEGORIAS DE ANALISE DEPENDENTES

Elementos de transferéncia de tecnologia Capacidade tecnolégica

Sung e Gibson (2005).

Conjunto de fatores ou elementos constitutivos ou subsistemas do processo
ou sistema de transferéncia de tecnologia que, combinados, podem vir a influen-
ciar o desenvolvimento de capacidade tecnologica (MANGEMATIN; NESTA, 1999;
KUMAR; KUMAR; PERSAUD, 1999; CASANUEVA, 2001; WONG et al., 2003).

Considerados os modelos de transferéncia de tecnologia de Gibson e Smi-
lor (1991) e Takahashi e Takahashi (2005), e os fatores de influéncia no processo de
desenvolvimento de capacidade tecnolégica (SUNG; GIBSON, 2005), a verificagdo
da categoria analitica em questao foi efetuada por meio das seguintes dimensdes:
capacidade de absor¢io de tecnologias, capacidade gerencial, cultura de aprendi-
zagem, modos de transferéncia de tecnologia e natureza da tecnologia.

Capacidade de uma empresa reconhecer o valor de um novo conhecimento,
assimila-lo e aplica-lo para fins comerciais (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Essa capacidade foi medida com base nos seguintes indicadores: naimero e
nivel de técnicos em ceramica pelo total de empregados da empresa, investimento
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em pesquisa e desenvolvimento (P&D) em fungdo das vendas anuais e existéncia
de parcerias com institutos de pesquisa (TAKAHASHI; TAKAHASHI, 2005).
Mensuraram-se também os esfor¢os de capacitagio com base nos indicadores
de P&D utilizados pela Associagdo Nacional de P&D das Empresas Industriais
(Anpei) (GRAZIADIO, 1998).

A capacidade gerencial refere-se a uma série de habilidades, conhecimentos
e valores/comportamentos que uma pessoa deve ter para desempenhar eficaz-
mente certas fun¢des gerenciais, vinculadas ao processo de transferéncia de tec-
nologia (MCCLEMENTS; SMALLMAN, 1998).

Avaliou-se essa capacidade por meio da formacio dos responsaveis pelo
gerenciamento das empresas. Verificou-se ainda o estilo de gestao praticado —
tecnologias de gestdo da produgio, ado¢io de programas de qualidade, fontes de
atualizac¢do tecnolbgica, resolucdo de problemas (pesquisas encomendadas, servi-
cos de consultoria, universidades e formacao de equipes internas) e participagdo
operaria (SCHMIDT; ZAWISLAK, 1998).

Trata-se de valores culturais das organizagdes capacitadas em criar, adquirir
e transferir conhecimentos e modificar seus comportamentos para refletir esses
novos conceitos (GARVIN, 1993).

A cultura de aprendizagem foi avaliada pela existéncia e pelo nivel de abran-
géncia de politicas de planejamento de recursos humanos, sistemas de carreira,
sistemas de recompensas e sistemas de desenvolvimento de pessoal (FERRARI;
TAKAHASHI, 1998; CUSUMANO; ELENKOV, 1994; WONG et al., 2003). Para
testar a capacidade de aprendizado das empresas, utilizou-se também o instru-
mento proposto por Garvin et al. (1998), a fim de ajuda-las a identificar essa
capacidade no processo de transformacdo em organizacdes que aprendem e, com
isso, proporcionar-lhes uma nog¢ao dos desafios e das oportunidades de apren-
dizado, por meio de um conjunto de questdes cujas respostas variam em uma
escala likert determinada de cinco pontos.

Modos de transferéncia de tecnologia sao alternativas formais de acordos de
cooperacio para a transferéncia de conhecimento entre atores sociais.
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Identificaram-se as atividades funcionais envolvidas no processo de trans-
feréncia/obtencdo de tecnologia, os diferentes modos de obten¢io de tecnologia
praticados pelas empresas, os mecanismos utilizados e os problemas enfrentados
nos processos de obtencdo de tecnologia, referentes aos diferentes modos e meca-
nismos listados.

Natureza das tecnologias transferidas diz respeito aos atributos ou as caracte-
risticas da tecnologia (STEENSMA, 1996; MANSFIELD, 2000). Uma das carac-
teristicas da tecnologia considerada relevante, no processo de transferéncia, é seu
nivel de maturidade ou idade (MANSFIELD, 2000). Steensma (1996) analisou
duas dimensdes da natureza da tecnologia: complexidade técnica e mudanga sis-
témica. A primeira indica a percepg¢do da complexidade quanto a sofistica¢io da
tecnologia; a segunda refere-se ao contraste entre a nova tecnologia adquirida e
aquelas existentes na empresa recebedora.

Analisaram-se a idade, a percep¢do do recebedor quanto a sofisticagdo da tec-
nologia adquirida e sua similaridade com as tecnologias existentes na empresa.

Capacidade tecnologica refere-se aos conhecimentos cientificos e tecnoldgi-
cos acumulados e a habilidade de fazer, compreender, utilizar e desenvolver esses
conhecimentos para produzir novas tecnologias (TAKAHASHI, 2002).

Sua avaliacdo foi desenvolvida pelo instrumento proposto por Figueiredo
(2000) adaptado para este estudo, em que se identificaram os niveis de capacita-
¢do tecnoldgica atingidos pelas empresas nas fungdes tecnoldgicas: investimentos
— decisdo e controle da planta/engenharia de projetos; processos e organizagdo
da produgio; produtos e equipamentos. Identificaram-se também atividades de
rotina e inovadoras. As informacdes coletadas se prestaram para a elabora¢io de
quadros e graficos demonstrativos dos niveis de competéncias alcancados pelas
empresas por funcio tecnoldgica e gerais por empresa.

Apesar do rigor cientifico aplicado, é importante observar que a pesquisa esta
sujeita a algumas limita¢des de ordem tedrica e metodoldgica. Quanto ao aspecto
tedrico, ndo foram esgotadas todas as variaveis relacionadas ao tema abordado;
ademais, o nimero de empresas estudadas é pequeno (oito indistrias), o que
compromete generalizages. Quanto as limita¢des de ordem metodolédgica, Yin
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(2001) descreve os preconceitos tradicionais normalmente impostos aos estudos
de casos. Considerou-se prudente trati-los como riscos.

Outras limitacdes podem decorrer da coleta de dados, principalmente das
entrevistas, por causa das restri¢des do processo de comunicac¢io, das dificul-
dades dos entrevistados quanto ao significado das questdes, da disposi¢do dos
entrevistados, da influéncia de pressdes ambientais internas e externas e da difi-
culdade de lembranca de dados relevantes para a pesquisa. O pequeno nmero de
pessoas envolvidas nas entrevistas e o pouco tempo de permanéncia do pesqui-
sador nas empresas, além da possibilidade de o entrevistador induzir respostas a
partir de palavras, questdes ou sequiéncias de questdes em entrevistas, também
podem conduzir a interpretacdes eventualmente truncadas. Por meio da técnica
de triangulacio entre dados primarios e secundarios, procurou-se estabelecer os
ajustes necessarios e suficientes dos dados coletados.

De forma geral, o ambiente das organizaces nio é estavel e encontra-se em
constante evolugdo.

Quanto a capacidade de absor¢do de tecnologias, concluiu-se que as empre-
sas estudadas s3o detentoras de uma capacidade mais voltada para atividades
operacionais do que para o desenvolvimento de novos conhecimentos. Com base
em indicadores propostos pela Anpei para mensurar os esforcos de capacita¢io
das empresas, obtiveram-se grupos de empresas mais e menos habilitadas para
se envolver em atividades inovadoras.

Em termos de capacidade gerencial, concluiu-se que a variavel porte foi dis-
tintiva para as empresas, na medida em que as de portes grande e médio apresen-
taram melhor desempenho na maioria dos indicadores avaliados.

O estudo da dimens3o cultura de aprendizagem permitiu a formag3o de trés
grupos de empresas, com o intuito de identificar oportunidades personalizadas
para o seu desenvolvimento: aquelas com ambiente mais voltado para a apren-
dizagem, 50% delas; as de ambiente medianamente desenvolvido, 25%; e as de
ambiente fracamente desenvolvido, 25%.

A analise dos modos de transferéncia de tecnologia permitiu evidenciar
dificuldades de implanta¢do de uma estratégia tecnoldgica adequada para garan-
tir mais eficiéncia e confiabilidade ao processo de transferéncia de tecnologia,
com menor custo e menores perdas, denotando a necessidade de capacitacdo dos
administradores para formular questdes estratégicas relacionadas a tecnologia
e ao conhecimento das ferramentas necessarias para integrar a tecnologia das
empresas as suas estratégias de negocio.
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Quanto a natureza das tecnologias transferidas pelas empresas, as analises
desenvolvidas permitiram enquadri-las em trés grupos, relativamente as estra-
tégias tecnologicas praticadas: 25% delas como inovadoras, praticando estraté-
gias defensivas; 50% como praticantes de estratégias que licenciam tecnologia
ou que dependem de projetos de outras empresas e que exigem boa capacidade
de manufatura e producio; por fim, 25% das empresas foram enquadradas no
grupo das que praticam estratégias que nio privilegiam a tecnologia no conjunto
da estratégia empresarial, e as oportunistas, que sobrevivem em fungao da explo-
rac3o de um nicho de mercado, mesmo sem privilegiar a variavel tecnolégica.

Com respeito a capacita¢io tecnoldgica das empresas, considerados os niveis
de competéncias tecnolbgicas atingidos em todas as funcdes tecnoldgicas, obteve-
se a medida global de cada empresa, o que permitiu ordena-las ascendentemente
por esse resultado. A ordenacio obtida estd demonstrada no Grafico 1.
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Elaborado pelos autores.

Com esse artificio, foi possivel expressar a capacidade tecnolégica das empre-
sas além da divisdo em capacidade operacional (know-how) e de aprendizagem
dinimica (know why), originalmente propostas por Kumar et al. (1999) e adota-
das por Takahashi e Takahashi (2005). Foi possivel visualizar os estigios gerais
de capacitagdo atingidos por cada empresa e, dentro de cada uma delas, com
base nos quadros e graficos de cada funcio tecnolégica analisada, identificar que
atividades inovadoras podem ser efetuadas para o incremento e a acumulagio de
mais capacidades tecnolégicas.

Todas as empresas pesquisadas existiam hd mais de dez anos. As empresas
desenvolveram trajetdrias de acumula¢io de competéncias tecnolégicas e atin-
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giram os niveis de capacita¢do demonstrados. Essas trajetérias foram frutos
dos diferentes processos de aprendizagem utilizados. Os processos de apren-
dizagem utilizados evoluiram a partir da criagdo de processos para aquisi¢do
externa e interna de conhecimentos e da sua socializac¢do. Alguns exemplos
dos processos de aquisi¢do externa criados foram fontes de atualizagdo tecno-
légica adotadas pelas empresas. Entre os exemplos de processos para aquisi¢do
interna de conhecimento, estio o desenvolvimento e as modificacbes de pro-
dutos e processos praticados pelas empresas. Entre os processos criados para a
socializacdo de conhecimento, foram usados, entre outros: job rotaion, treina-
mento interno, treinamento no trabalho e formacio de equipes internas para a
resolucio de problemas.

O trabalho de Takahashi e Takahashi (2005), desenvolvido na industria far-
macéutica, apontou que todas as empresas adquiriram capacidade tecnolégica
operacional, o mesmo nio acontecendo em relagio a capacidade tecnoldgica de
aprendizagem dindmica. Este estudo corroborou aqueles achados.

Apuraram-se, empiricamente, as percep¢des da influéncia dos elementos de
transferéncia de tecnologia, adotados nesta pesquisa, sobre as capacitagbes tec-
noldgicas das empresas. Associadas a fundamentagdo teérica desenvolvida e as
observacdes efetuadas, tais percep¢des permitiram afirmar que todos os elemen-
tos de transferéncia de tecnologia considerados tiveram influéncia no desenvol-
vimento da capacita¢do tecnolbgica das empresas.

Os resultados dos estudos de Takahashi e Takahashi (2005) indicaram ainda
que o desenvolvimento de capacidade tecnoldgica operacional foi afetado princi-
palmente pelas capacidades gerenciais e pela cultura de aprendizagem. O desen-
volvimento de capacidade de aprendizagem dinadmica, por sua vez, foi influen-
ciado pelo modo de transferéncia, pelas capacidades gerenciais, pela capacidade
de absorcdo e natureza da tecnologia. Concluiu-se, neste estudo, que o desenvol-
vimento de capacidade tecnoldgica operacional se deveu a todos os elementos
considerados; com respeito a capacidade de aprendizagem dinamica, atingida
pelas empresas 1, 6 e 7, concluiu-se que a natureza da tecnologia e a capacidade
gerencial foram os elementos principais para o seu alcance, ja que o desempenho
daquelas empresas, na maioria dos indicadores utilizados naquelas dimensoes,
foi decisivamente expressivo.

Esta pesquisa teve como objetivo avaliar a influéncia de elementos de trans-
feréncia de tecnologia (capacidade de absor¢do, capacidade gerencial, cultura de
aprendizagem, modos de transferéncia e natureza das tecnologias transferidas)
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na capacitagdo tecnoldgica das empresas industriais pertencentes ao cluster de
loucas de mesa de Campo Largo (PR). A estratégia de pesquisa adotada foi a de
estudo de casos multiplos, envolvendo oito empresas industriais do cluster de
lougas de mesa de Campo Largo (PR). O contato com as empresas ocorreu no
periodo de janeiro a marco de 2007.

Mesmo diante de ganhos de qualidade, produtividade, volume, flexibilidade
de producio, diversificagdo de produtos e reducio de custos e perdas experimen-
tados pela maioria das empresas pesquisadas no periodo analisado, ha iniimeras
a¢des suscetiveis de serem desenvolvidas para melhoria do grupo e das empresas
individualmente, notadamente as de menor porte.

Para que se levem a bom termo, algumas a¢bes ou mudangas de posturas
individuais sdo necessarias. Uma visdo de mais longo prazo em resultados deve
ser exercitada. Com um olhar voltado para o aglomerado de empresas, buscar a
aproximacdo de instituicGes de apoio existentes pode trazer resultados positivos
na capacidade de absor¢io de tecnologias pelas empresas; por exemplo, pelo apor-
te de estagiarios de nivel técnico e administrativo ou pelo contato com departa-
mentos ou grupos de estudos de universidades na busca de parcerias.

Quanto a cultura de aprendizagem, a mudanca de postura também é a maior
barreira a ser enfrentada, pois as solu¢des para alguns problemas ja foram trata-
das com sucesso por outras empresas cerdmicas do proprio cluster estudado, 50%
delas. O necessario é o arrojo de abrir as portas das empresas umas as outras, o
que se pode configurar em visitas diretas ou no envolvimento dos colaboradores
em eventos sociais ou esportivos. A busca por cursos e servi¢os para o empre-
sariado de cerdmica na area de gestdo de pessoas, junto a instituicoes de apoio,
pode ser um caminho para melhorar esse aspecto.

O estudo dos modos de transferéncia de tecnologia permitiu evidenciar difi-
culdades de implantagdo de uma estratégia tecnolégica adequada. E uma grande
oportunidade para o empresariado buscar o auxilio das entidades de apoio ao
cluster para discutir esse problema e identificar estratégias conjuntas. O desafio
estd em superar o orgulho, ser humilde, buscar ajuda, aproveitar o momento
para colocar os problemas na mesa, discuti-los e saber ouvir. Mediadores oriun-
dos de instituicdes de apoio podem ser agentes tteis nas discussdes.

As solugdes para os problemas identificados a partir da capacidade gerencial
e da natureza das tecnologias transferidas passam pelo crescimento das empre-
sas, para o que nio ha solucdo imediata, mas pode acontecer pelo tratamento
dos outros problemas discutidos e pela consolidagdo do aglomerado de empresas
como efetivo arranjo produtivo local.

Para finalizar, espera-se que as contribuicoes realizadas por este estudo ao
tema da capacitagio de empresas possam servir para o aprofundamento do co-
nhecimento existente e para a geracio de pesquisas futuras.
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