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Marco da industrializacao brasileira, a Companhia Sidertrgica Nacio-
nal (CSN) foi o divisor de 4guas que marcou a transicao de uma economia
predominantemente agricola e extrativa para a economia diversificada
de hoje. A CSN foi fundada em 1941, teve seu inicio de producao em
1946 e foi privatizada em 1993, sendo hoje uma das maiores empresas
privadas brasileiras e a maior produtora de folha-de-flandres do mundo
em uma Unica usina. No quadro 1 mostra-se a capacidade instalada do
setor sidertirgico brasileiro.

Quadro 1

O Setor Siderurgico — Capacidade Instalada

Integrada a Coque Semi-Integrada

Integrada a Carvao Vegetal

Total: 18,4 Mt Total: 4,5 Mt Total: 3,0 Mt
CSN-4.6 Mt Cosigua Piratini
Usiminas —4,2 Mt Pains Gerdau
Cosipa—-3,9 Mt Acesita ; Villares
CST-3,7 Mt Belgo Mineira Mendes Jr.
Acominas-2,0 Mt Cofavi

Dedini

Outras: 2,2 Mt
Capacidade Total de Produgao: 28 Milhdes de Toneladas

Fonte: Instituto Brasileiro de Siderurgia (IBS)

A visao da CSN para o ano 2000 é ser uma das empresas mais com-
petitivas e dominar o mercado latino-americano de produtos revestidos.

Com esse objetivo, a CSN possui Plano de Atualizacao e de Desenvol-
vimento Tecnologico (PADT) que engloba investimentos em tecnologia
superiores a US$ 1 bilhdo, no periodo de 1995 a 2000. A distribuicdo
desses investimentos é apresentada no gréafico 1. Esse plano encontra-se
em pleno desenvolvimento, abrangendo praticamente todas as areas pro-
dutivas da empresa que, atualmente, possui aproximadamente 10 mil
empregados e produz 5 milhdes de toneladas anuais de aco liquido.

Este trabalho foi apresentado no XIX Simpésio de
Gestdo da Inovagao Tecnologica, realizado em Sao
Paulo de 22 a 25 de outubro de 1996.
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Total = US$ 1,085 Bilhdo

Gréfico 1: Investimentos no Periodo de 1995 a 2000

Desde que foram concluidas as Ultimas obras de ex-
pansao da CSN, no inicio da década de 80, até o inicio do
programa de investimentos em curso, nenhum outro in-
vestimento de porte foi realizado nas linhas de producao
visando & melhoria da qualidade e/ou da produtividade de
forma a garantir a competitividade e a sobrevivéncia da
empresa. Esse fato determinou uma estagnacao tecnolégica
que poderia ter comprometido a sobrevivéncia da empre-
sa em face da abertura de mercado ocorrida no inicio da
década de 90. Durante esse periodo de estagnacao, as
Gnicas assisténcias técnicas contratadas foram as relativas
a manutencao das linhas de producéo ou a resolucéo de
problemas técnicos emergenciais.

Em 1992, foi entao elaborado o primeiro Plano de
Atualizacio e Desenvolvimento Tecnolégico. Nesse plano
foram estabelecidos as metas e os investimentos necessa-
rios para, em periodo de cinco anos, tornar a CSN uma
empresa sider(irgica competitiva. A partir dai o PADT
vem sendo atualizado a cada ano e tendo suas metas
redimensionadas, uma vez que novos investimentos vém
sendo incluidos. Esse plano compreende todos os inves-
timentos em tecnologia ligados direta ou indiretamente
a produgao do ago.

Neste trabalho tem-se por objetivo apresentar a expe-
riéncia desenvolvida na CSN no gerenciamento da
contratacdo de tecnologias como apoio ao desenvolvimen-
to, que engloba desde a identificaciao da melhor tecnologia
a ser contratada até a sua completa implementacao e ab-
sorcado. Esse gerenciamento compreende a contratacéo
de diversos tipos de fornecedores de tecnologia, como uni-
versidades, consultores independentes, institutos de pes-
quisa, consultores estrangeiros aposentados e, principal-
mente, empresas nacionais e estrangeiras do ramo side-
rurgico.

O gerenciamento da absor¢ao da tecnologia compre-
ende a utilizacao, de forma matricial, de toda a estrutura
estabelecida com a finalidade de garantir a aquisicao e a

absorcao da melhor tecnologia existente no mundo, o que
inclui o escopo desejado, o método mais adequado, os es-
pecialistas mais competentes e o nivel de informagao que
possa garantir o atingimento das metas estabelecidas.

DESCRICAO E EVOLUGCAO DOS MODELOS DE
TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA NA CSN

Considerando a diversidade de tecnologias encontra-
das em uma usina sidertrgica integrada, praticamente to-
dos os campos do conhecimento tecnolégico sao abrangi-
dos, como metalurgia, mecanica, fisica, matematica, qui-
mica etc., além de muitos outros nao-tecnolégicos, como
administrativo, gerenciamento de empreendimentos, trei-
namentos etc. Assim, todas as formas e todos os modelos de
transferéncia de tecnologia podem ser aplicados, como con-
vénios com universidades ou institutos de pesquisa para o
desenvolvimento de projetos de pesquisa; utilizacdo de insti-
tui¢oes internacionais que congregam especialistas aposen-
tados, no caso de consultorias especificas em areas nao-criti-
cas; consultores independentes altamente qualificados em
areas especificas para apoio a projetos em desenvolvimen-
to; empresas nacionais que detenham tecnologia no ramo
sidertirgico ou afim; e, principalmente, empresas sidertrgi-
cas internacionais que detenham tecnologia de ponta. Nos
dois tltimos casos, para utilizagao em projetos de grande
porte envolvendo toda a linha de producéo.

A CSN mantém, paralelamente aos contratos de trans-
feréncia de tecnologia, um programa intensivo de visitas
técnicas a empresas no Brasil e no exterior, numa perma-
nente busca de novas tecnologias, possibilitando que ela
mantenha sempre up to date seu Plano de Atualizagao e
Desenvolvimento Tecnolégico.

No grafico 2 mostra-se a evolucao dos contratos de
transferéncia de tecnologia na CSN no periodo de 1985 a
1996. Como pode ser observado, apenas a partir do ini-
cio da década de 90 a CSN buscou absorver tecnologias
de ponta com o objetivo de garantir sua competitividade e
sua conseqiiente sobrevivencia. O grafico simplesmente
demonstra o niimero de contratos estabelecidos que en-
volvem, principalmente, empresas estrangeiras, além de
empresas nacionais detentoras de conhecimentos situadas
dentro das areas de interesse da CSN, sem distingao do
porte de cada uma das contratac¢oes.

As contratacées de tecnologia tém sido realizadas com
base nas priorizagtes estabelecidas no PADT, de tal forma
que a evolucao tecnolégica da CSN se reflita, o mais ime-
diatamente possivel, nos produtos de maior valor agrega-
do, como chapas para a industria automobilistica e a cons-
trucao civil e folhas-de-flandres para a producao de emba-
lagens metdlicas. Dessa forma, a empresa garante o for-
necimento de produtos de qualidade competitiva, tanto
para o mercado interno como para o externo.
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Gréfico 2: Evolugédo dos Contratos de Transferéncia
de Tecnologia na CSN

A CSN, com essa intensiva contratagao de tecnologia,
objetiva garantir sua competitividade, por meio de redu-
cao de custos e melhoria da qualidade de seus produtos.

Um dos mais importantes aspectos a serem considera-
dos na evolucao tecnolégica da CSN talvez seja o aprimo-
ramento profissional de seus empregados. O envolvimento
constante com novas tecnologias e outras culturas, associado
aos graus de liberdade e responsabilidade a eles conferi-
dos para promover a absorgéo da tecnologia contratada,
tem levado a rapido e constante crescimento, tanto no
aspecto de conhecimento como no gerencial.

O Programa de Qualidade Total implantado na CSN a
partir de 1992 foi o responsavel pela estruturacao das
bases que permitiram a evolugao cultural de seus empre-
gados e que possibilitaram a evolugao tecnolégica dentro
da empresa. Atualmente, em todos os niveis, os emprega-
dos da CSN tém plena consciéncia de seu papel e de sua
responsabilidade com relagdo ao futuro da empresa e,
portanto, sao o principal veiculo para a permanente ino-
vacio tecnologica.

E importante salientar que, hoje, uma das importantes
fontes de tecnologia da empresa advém dos proprios em-
pregados que, por exemplo, atraves dos Circulos de Con-
trole de Qualidade (CCQ’s), contribuem de forma efetiva
na busca de solucdes de problemas e de inovagdes tecno-
légicas.

A capacitago tecnolégica adquirida nesse periodo con-
tribui para o atingimento de indices de produtividade e de
qualidade equivalentes, e até superiores, aos das indus-
trias siderdrgicas japonesas. Atualmente, a grande maio-
ria das instalacbes da CSN produz acima de sua capacida-
de nominal. Cabe ressaltar que a CSN produzia atée 1990
em torno de 3 milhdes de toneladas de aco liquido com
um efetivo de 24 mil empregados. Hoje, esta produzindo
5 milhdes com um efetivo de apenas 10 mil.

Quanto aos convénios de cooperaggo técnica com uni-
versidades e instituices de pesquisa, a CSN tem hoje cerca
de 30 convénios estabelecidos, no ambito dos quais foram
desenvolvidos ou estao em desenvolvimento mais de 80 pro-
jetos, como pode ser observado no gréfico 3. A grande varia-
cao do nimero de projetos desenvolvidos nos Ultimos anos
sera abordada em detalhes no préximo topico.
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Gréfico 3: Evolugdo dos Projetos Desenvolvidos por
meio de Convénios com Universidades e Instituicoes
de Pesquisa

Pode ser citado como exemplo o convénio estabeleci-
do com a Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCar)
desde 1986. No ambito desse convénio ja foram desen-
volvidos varios projetos que levaram tanto a CSN como a
UFSCar a terem, hoje, o estado da arte da tecnologia
de refratarios para usinas sidertrgicas. Esse convénio tem
gerado varias patentes que, inclusive, ja permitiram a CSN
vender tecnologias para outras empresas e receber pré-
mios, como o de Talento Brasileiro.

A busca de tecnologia através do desenvolvimento de
projetos conveniados tem sido feita principalmente pelo
Centro de Pesquisas e Desenvolvimento da CSN, o qual
procura complementar sua carteira de projetos utilizando
a mao-de-obra altamente qualificada das universidades,
bem como suas instalacdes. Nesse caso, na maioria das
vezes 0s projetos sao desenvolvidos em conjunto, cabendo
3 universidade ou a instituicio de pesquisa os estudos mais
exploratorios, ou seja, 0s que envolvam maior grau de
risco e a utilizagdo de conhecimentos basicos. Todo o es-
tudo desenvolvido pelas universidades & acompanhado
por um pesquisador da CSN, o que garante a absorcao
nao s6 da tecnologia em si, mas também do método
desenvolvido.

A importancia principal dos projetos conveniados é a
integracdo universidade-empresa, uma vez que através
desses projetos sao desenvolvidas dissertacdes de mestrado
e teses de doutorado com apoio financeiro, estrutura
laboratorial e insumos fornecidos pela empresa, sobre te-
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mas de interesse para ambas as partes e com a possibili-
dade de aplicacao imediata dos resultados obtidos.

A importancia da integracio universidade-empresa para
a CSN é tal que foram investidos US$ 3 milhées na
estruturagio de um curso de pés-graduacio em Metalur-
gia na Universidade Federal Fluminense (UFF), buscando
a exceléncia na formacéo de especialistas em modela-
mento de processos siderirgicos. Essa integracdo possibi-
litara, além, da formacao de especialistas altamente qua-
lificados, o desenvolvimento de projetos de ponta, através
da interacho modelamento numérico em computador e
sua aplicacdo em situacdo real nas linhas de produgéo.

A partir de 1988, a CSN iniciou um programa visando
a utilizacdo de mao-de-obra altamente especializada, por
meio de acordos firmados com instituicdes estrangeiras de
diversos paises, gerenciadoras de consultoria técnica de
especialistas aposentados.

Essas institui¢des estrangeiras, que em sua grande maio-
ria sdo financiadas pelo governo de seus paises, mantém
bancos de dados de executivos e de peritos aposentados
de diversas areas de conhecimento. O principal objetivo
dessas instituicdes & favorecer o progresso técnico e
tecnolégico, por intermédio de especialistas que desejam
continuar ativos e que possuem grande vontade de trans-
mitir as competéncias profissionais desenvolvidas ao longo
de sua carreira. Por serem totalmente independentes de
interesses governamentais ou privados, eles encontram-se
em condicées de transferir todo o seu conhecimento sem
restricdes, integrando-se completamente & empresa recep-
tora da consultoria. O nivel de conhecimento, associado a
grande experiéncia adquirida, permite que na maioria das
vezes a consultoria extrapole a finalidade principal, com o
especialista fornecendo diversas informag&es, além daque-
las da 4rea de sua atua¢éo. Uma vez que essas instituigdes
nao tém fins lucrativos, os dispéndios com essas contra-
tacdes limitam-se as despesas relacionadas com a presenca
do perito (passagens aéreas e ajuda de custo), sem neces-
sidade de transferéncia de divisas.

Na CSN a transferéncia de tecnologia ocorre nao s6 por
meio dos contratos de transferéncia de tecnologia propria-
mente ditos, mas também, como ja foi dito, através de cons-
tante intercambio de missdes de especialistas da CSN em
empresas e instituicdes nacionais e estrangeiras, na busca
de informacdes técnicas e especificas ou de treinamento.
Paralelamente, foi desenvolvido na CSN um programa bas-
tante intenso de controle da tecnologia desenvolvida por meio
do patenteamento das invenc¢des e da conseqiiente venda
de tecnologia, inclusive em nivel internacional.

O incentivo ao desenvolvimento e a divulgagao da
tecnologia é feito através de um seminario interno chama-
do “Semana Tecnolégica da CSN”, no qual sao seleciona-
dos os trabalhos para a divulgacdo externa, em congres-
s0s e seminarios, das tecnologias desenvolvidas na empre-

sa. No ultimo ano, foram apresentados nesse seminéario
interno mais de 240 trabalhos.

A CSN tem, hoje, 324 pedidos de patentes deposita-
dos, sendo que 78 ja foram concedidos. Atualmente, a
CSN esta implementando um plano para a venda dessas
tecnologias patenteadas. Como exemplo pode-se citar uma
tecnologia de embalagem automatica para as bobinas de
aco, a qual esta sendo negociada inclusive com empresas
estrangeiras.

AVALIAGAO DAS OPCOES DE TRANSFERENCIA
DE TECNOLOGIA

A sobrevivéncia de uma empresa depende substancial-
mente dos seus investimentos em tecnologia. Para que possa
manter-se competitiva em um mercado internacionaliza-
do, é necessario que, além de alta produtividade, detenha
tecnologia suficiente para garantir a competitividade de
seu produto. Especificamente no ramo siderurgico, em que
os investimentos para a melhoria da qualidade e da pro-
dutividade sao bastante elevados, a escolha da tecnologia
é fator determinante para a sobrevivéncia da empresa.
Muitas vezes, em funcio da guerra de mercado, a tecnologia
necessaria nao esta disponivel para repasse. Por outro lado,
a aquisicao de uma nova tecnologia nao &, em si, suficien-
te para garantir essa sobrevivéncia, uma vez que a cada
ano novas tecnologias sdo desenvolvidas e, principalmen-
te, materiais sucedaneos sdo introduzidos buscando o mer-
cado do aco (plastico, vidro, tetrapack etc.).

Sao duas as alternativas bésicas para a atualizacio
tecnolégica necesséaria para garantir a competitividade em
nivel mundial em siderurgia:

¢ Alternativa 1 — estabelecer vinculo tecnoldgico com
uma Gnica empresa detentora do estado da arte em
siderurgia.

s Alternativa 2 — absorver tecnologias para as areas
especificas, buscando a empresa que detiver o estado
da arte naquele ramo especifico. Neste caso, ter-se-a
véarios parceiros tecnologicos.

As vantagens e desvantagens da primeira e da segun-
da alternativas sao apresentadas no quadro 2. Em conse-
giiéncia da grande diversidade de produtos que saem das
diversas fabricas de uma empresa, a alternativa 2 mostra-
se como a mais interessante para dirigir o seu desenvolvi-
mento tecnolégico, uma vez que a empresa nao fica limi-
tada a um tUnico parceiro tecnolégico, alem de buscar
tecnologias de diversas fontes, garantindo a convivéncia
permanente com métodos de trabalho diferentes, o que
lhe permite optar por aquele que melhor se adapte as
suas areas de producéo.
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Quadro 2

Vantagens e Desvantagens das Alternativas de
Contratacdo de Tecnologia

Alternativa 1

Vantagens Desvantagens
Padronizacao dafilosofiadetrabalho  Limitagao as tecnologias existen-
emtodas as dreas de produgdo, ga- tesnoparceirotecnolégico e maior
rgnﬁdo aconsisténciaeacompatibi-  dependéncia tecnologica.
lidade ao Iﬂﬂgﬂ do processo. Falta de aVBIiHI;ﬁl) de outras em-
Conhecimento prévio das necessi-  presas detentoras doestado da
dades tecnologicas de cada area,  arte com relagdo a melhor
devido a realizagdo do Diagndstico  tecnologia a serempregadaem
Geral, antes mesmo datransferén-  cadadrea.
cia de tecnologia propriamente dita.  pyssinigade de absorgao de
Maior integracdo das equipesdofor-  tecnologias de niveis inferiores ao
necedor de tecnologiacomasequi-  doestado daarte,
pes das dreas. Conhecimento das informagoes
Estruturade gerenciamento Unicoe  estratégicas de todas as dreas da
alongo prazo, permitindo maiorfle-  empresa que estd absorvendoa
xibilidade no desenvolvimentodos  tecnologia.
projetos. Dificil de configurar e obter con-
Participagao aciondria. senso.
Grande vinculacdoaimagemestra-  Dificuldade de desvinculagao.
tégica do parceiro.

Alternativa 2
Vantagens Desvantagens
Direcionamento das tecnologiasa ~ Nao-padronizagao da mesma fi-
seremimplantadas, dando preferén-  losofia de trabalho nas diversas
ciaas empresas que realmentede-  dreasdausina.
tenham oestadodaartenadreade  goranciamento mais complexo
interesse, garantindo a adogao das POr Ser necessdrio controlar va-
melhores tecnologias disponiveis rias empresas a0 mesmo tempo
PARCCAPIOONESD; e em dreas diferentes, devendo-
Oportunidade dereinamentoemdife-  se evitar possiveis conflitos entre
rentes sidenlrgicas do mundo. elas.
Menor dependéncia tecnoldgica. Contrato estabelecido sem vin-
Possibilidade de absorver culturas culoaciondrio.
tecnologicas e gerenciais diferentes.
Criagao de circulo de fomecedores
de tecnologia em que, em qualquer
situagao emergencial, aquele que se
encontrar em condigdes esteja sem-
pre pronto a ajudar.
Promover concorréncia saudavel
entre as empresas fornecedoras,
possibilitando a aquisicao da melhor
tecnologia pelo menor custo.
Acordos mais simples.
Consolidagao das parcerias que se
mostraram efetivas, podendo, a partir
dai, consolidar-se a alternativa 1.

Vale acrescentar que, como conseqiiéncia da politica
de investimentos em tecnologia desenvolvida pela CSN,
além dos resultados de produgao abordados no tépico an-
terior, a absorcao dessas novas tecnologias possibilitou sen-
sivel melhoria de qualidade dos seus produtos, assim como
a ampliacdo do mercado dos mesmos. A melhoria de qua-
lidade obtida durante a tltima década pode ser observada
no gréfico 4 que mostra a significativa redugao das recla-
macdes de clientes ao longo do periodo de 1991 a 1996.

Porcentagem

0,33

0,03
N 92 93 94 95 96

Ano
Gréfico 4: Indice de Reclamacao de Clientes da CSN

No gréfico 5 pode-se verificar a evolucao do fatura-
mento da CSN de 1991 a 1996, em que fica claramente
evidenciado o resultado dos aprimoramentos tecnolbgico
e humano implementados na CSN.

Bilhio US$
30 ¢ 25

Ano

Grafico 5: Faturamento Bruto da CSN no Periodo de
1991 a 1996

Os investimentos em tecnologia realizados nao se limi-
taram a producado; foram feitos também em éareas corre-
latas, como energia e, principalmente, meio ambiente (em
que ja foram investidos aproximadamente US$ 100 mi-
Ihées, estando ainda previstos investimentos de mais US$
70 milhGes nos proximos anos).
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Finalmente, & importante ressaltar que a partir de 1998
a CSN estara produzindo 5,1 milhdes de toneladas anuais
de aco liquido, integrando-se definitivamente as grandes
produtoras de aco do mundo, ao mesmo tempo em que se
tornara a sider(irgica mais competitiva dentre elas. No
grafico 6 mostra-se a evolucao da capacidade de produ-
cao da CSN.

Grafico 6: CSN — Capacidade de Producao

Com relacao aos projetos conveniados, de certa forma
a experiéncia da CSN ficou bem-retratada no grafico 3.
Como pode ser observado, em 1986 e 1987 foi iniciado
intenso programa de desenvolvimento de projetos com
universidades. Nos anos seguintes verificou-se forte queda
no nimero de projetos desenvolvidos. Tal fato deveu-se a
uma falha no modelo de gerenciamento desses contratos,
associada a outros fatores. Isso fez com que por cinco anos
o niimero de projetos desenvolvidos fosse consideravelmen-
te menor do que os dos anos de 1986 e 1987. Reestrutu-
rado 0 modelo de gerenciamento e retomados os investi-
mentos, o nimero de projetos desenvolvidos voltou ao ni-
vel anteriormente alcancado, com resultados considera-
velmente superiores.

A diferenca basica entre o modelo atual e o praticado
no passado reside no fato de que, anteriormente, os pro-
jetos eram desenvolvidos de forma totalmente indepen-
dente pelas universidades, o que muitas vezes trazia resul-
tados que, embora relevantes, nao tinham aplicagao dire-
ta no desenvolvimento tecnolégico da empresa.

Atualmente, os projetos desenvolvidos com as universi-
dades contam com a participacao efetiva de especialistas
e pesquisadores da CSN e sao gerados, paralelamente,
na universidade e no Centro de Pesquisas da CSN. Dessa
forma, o conhecimento cientifico é facilmente transforma-
do em desenvolvimento tecnolégico.

Finalizando a analise dos modelos, cabem algumas co-
locagdes relevantes quanto aos especialistas estrangeiros
aposentados. Inicialmente, deve ser destacado que, em
muitos casos, quando a CSN necessitou de tecnologias de

outras empresas sidertirgicas nao-disponiveis para repas-
se, elas foram repassadas por especialistas aposentados
dessas mesmas empresas. Por outro lado, e como ja foi
dito anteriormente, esses especialistas trazem nao sé o
conhecimento tecnolégico em si, mas também toda sua
experiéncia gerencial que é transmitida sem limite algum
e com boa vontade.

O GERENCIAMENTO DA ABSORGAO DE
TECNOLOGIA

Do ponto de vista da estrutura funcional, existe na CSN

a Superintendéncia Geral de Tecnologia que, entre outras
funcoes, € responsavel pela contratacdo e pelo gerencia-
mento da transferéncia de tecnologia em suas diversas for-
mas (contratos de aquisicao e venda de tecnologia, visitas
técnicas no pais e no exterior, inscricao de trabalhos em
congressos e seminarios intermos e externos, gerenciamgntn
da propriedade industrial em toda a empresa etc.). E de
responsabilidade dessa superintendéncia a coordenacao
de todas as atividades necessérias a contratacdo ou a ven-
da de tecnologia, a partir da sua aprovacao pela Diretoria
até a sua completa implementacao. Essas atividades en-
globam:

* definicao do escopo técnico com a participacdo de es-
pecialistas das areas de Producao, Pesquisa, Engenha-
ria e Informatica da empresa;

e identificacdo de empresas que possuam o estado da
arte nas tecnologias de interesse;

* negociagao e contratacao;

* acompanhamento da implementacao;

» controle e gerenciamento da absorcao da tecnologia.

O gerenciamento da absor¢édo de tecnologia inicia-se
na identificacao adequada do melhor fornecedor da
tecnologia de interesse. Essa identificacdo nao se limita ao
atendimento do escopo técnico, consistindo também na
avaliacdo do método e da estrutura para repasse de
tecnologia de cada empresa. Nesse momento, é de suma
importancia avaliar a quantidade e a qualidade das infor-
macoes disponiveis. Essa avaliacao é realizada pela Supe-
rintendéncia Geral de Tecnologia envolvendo, de forma
matricial, tanto a area de producdo que vai receber a
tecnologia como as areas de apoio para a escolha de par-
ceiros tecnologicos. Os principais critérios utilizados nessa
avaliacao sao:
¢ dominio da tecnologia de produgéao (nivel de qualidade);
* desenvolvimento de produtos;
¢ desenvolvimento de mercado/processos down-stream;
* restricdes de comercializacao;

e interesse/decisdo de investimento no Brasil (estratégia
de globalizacao);
® participacao acionaria;
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« valor atribuido & tecnologia;

« influéncia/reconhecimento junto ao mercado-alvo (po-
der de compra);

e niveis de risco admitidos;

« sinergia com outras empresas do Grupo CSN.

Quando necessario, sao enviadas missbes tecnicas as
empresas potenciais fornecedoras de tecnologia, de modo
a complementar as informacdes. Na busca de parceiros
tecnologicos, a CSN leva em consideragéo tanto seus inte-
resses estratégicos como os interesses estratégicos desses
possiveis parceiros tecnolégicos. Em consegiiéncia, sao de
extrema importancia o grau de seguranca e o nivel das
informacées porque, sem duvida, elas influenciardo dire-
tamente na negociacéo e, principalmente, na confecgao
do contrato.

O momento mais importante no processo de busca de
tecnologia é o estabelecimento do escopo técnico. A expe-
riéncia da CSN tem mostrado que muito mais importante do
que estabelecer um escopo o mais detalhado e completo
possivel, no momento de solicitagdo das propostas, é esta-
belecer os objetivos e as metas a serem alcancados, ou seja,
& muito mais produtivo e seguro estabelecer as metas e so-
licitar que as empresas apresentem as solu¢des tecnolégicas
que elas possuem para o atingimento das mesmas, diferen-
temente do que acontecia no passado. Isso porque, quando
é indicada a solucdo que se quer, as empresas preocupam-
se apenas em atender ao escopo, sem se interessarem em
apresentar algo efetivamente novo.

Com relacdo as negociagdes para a contratagdo de de-
terminada tecnologia, faz-se necesséario esclarecer que, sen-
do o know-how algo nao facilmente visualizado, ou seja, bas-
tante diferente de um equipamento, fica muito dificil o esta-
belecimento de valores, pois nem sempre a tecnologia mais
cara & a melhor, assim como nem sempre a mais barata & a
pior. Portanto, o ponto mais importante em uma negocia-
¢ao diz respeito as garantias que se consegue obter e que
vao fazer parte do contrato a ser firmado com a empresa
fornecedora.

A CSN busca sempre a assertividade nas negociagoes,
ou seja, o processo do ganha-ganha. Nesse processo, 0 ob-
jetivo é fazer com que a transferéncia de tecnologia néo seja
uma simples venda de know-how, mas o estabelecimento de
uma parceria tecnologica que, muitas vezes, envolve inte-
resses estratégicos bem-definidos (participacdo em merca-
dos, exclusividade em determinadas areas etc.).

Durante o processo de negociagao é de extrema impor-
tancia que algumas bases contratuais ja sejam estabelecidas,
para que sejam evitados conflitos durante a preparacao do
contrato final, até porque nesse momento, em virtude da
licitagao, o poder do comprador é muito maior.

Nio cabe aqui entrar em maiores detalhes com relagao
a elaboracao de contratos de transferéncia de tecnologia.

Contudo, alguns pontos merecem ser abordados. Primeira-
mente, vale ressaltar que se deve garantir, sempre que pos-
sivel, por meio de clausulas especificas, que a tecnologia
absorvida possa ser aprimorada e repassada pela empresa
receptora da mesma. Outro ponto importante & estabelecer
contratualmente que a empresa fornecedora de tecnologia
conceda licenca & receptora em todas as patentes que te-
nham qualquer relagéo direta ou indireta com a tecnologia
adquirida. Procedimento idéntico deve ser adotado para que
qualquer aprimoramento tecnolégico desenvolvido pela
empresa fornecedora durante o periodo de validade do con-
trato seja repassado a receptora, desde que o mesmo atue
diretamente sobre os resultados obtidos pela tecnologia que
esta sendo adquirida.

Novas tecnologias trazem
consigo, muitas vezes,
verdadeiras reengenharias
nos processos estabelecidos,
provocando nitida ingeréncia
na drea da empresa receptora
da tecnologia.

Deve ficar bem estabelecido no contrato que qualquer
especialista a ser enviado para a empresa receptora, no
ambito do projeto de transferéncia de tecnologia a ser
implementado, deve ser previamente avaliado por ela com
base no curriculo enviado pela empresa fornecedora, de
modo que possa ficar garantida a utilizagao dos especialistas
mais competentes para cada uma das missdes previstas no
contrato. Em muitos casos, as empresas fornecedoras de
tecnologia aproveitam para inserir pessoas na missado com o
objetivo tnico de treiné-las ou, o que é pior, de utiliza-las
com propésitos especificos de espionagem industrial.

Na CSN, a implementacéo do contrato de transferéncia
de tecnologia inicia-se com um Relatério de Desenvolvimen-
to que contém, além do cronograma de todas as atividades
a serem desenvolvidas, a definicio dos responsaveis da CSN
pelas atividades, bem como toda a infra-estrutura necessa-
ria ao bom andamento do projeto (aquisicao de equipamen-
tos auxiliares, softwares etc.). Nesse momento, é elaborada
toda a estratégia para a absorcao da tecnologia, a qual in-
clui a disponibilidade das instalagdes, da mao-de-obra e de
intérpretes e, principalmente, o estabelecimento de planos
especificos para a implementagao das recomendagdes nas
areas.

E importante salientar que, como em sua maioria 0s con-
tratos sdo estabelecidos com empresas estrangeiras, a ab-
sorcao da tecnologia pode ficar seriamente comprometida
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em virtude da barreira de idiomas. Portanto, nesses casos a
utilizacio de intérpretes altamente qualificados é de impor-
tancia vital para o bom desenvolvimento dos trabalhos. Ja
foram observados casos em que mais de 40% do que estava
sendo transmitido no idioma original eram perdidos pelo
especialista da area ou até mesmo pelo intérprete. Por isso,
a CSN mantém sob contrato uma equipe de tradutores e
intérpretes altamente especializada na area de siderurgia.

Na CSN sao realizadas avaliacbes periodicas durante todo
o desenvolvimento de um projeto. A periodicidade dessas
avaliacdes depende da complexidade e da duragao do mes-
mo. Elas incluem no apenas as avaliagdes das empresas e
de cada um de seus especialistas, mas também a avaliacdo
feita pela empresa fornecedora da tecnologia sobre a CSN
e, mais especificamente, sobre o corpo técnico envolvido.
Esse Relatério de Avaliaco inclui também a avaliagdo de
desempenho dos intérpretes, quando sao utilizados, uma vez
que eles séo pecas fundamentais no processo de transferén-
cia de tecnologia. Existem, na CSN, vérios exemplos de
mudangas de rumo e até de interrupcbes de contratos em
conseqiiéncia dos desvios detectados nessas avaliagdes.

Novas tecnologias trazem consigo, muitas vezes, ver-
dadeiras reengenharias nos processos estabelecidos, pro-
vocando nitida ingeréncia na area da empresa receptora
da tecnologia, principalmente quando a prépria geréncia
da area nao esta preparada para absorver essas mudan-
cas. Dessa forma, elas podem dificultar ou até impedir a
adequada absorcao de tecnologia. Na CSN, a atuacao
da Superintendéncia de Tecnologia é de extrema impor-
tancia nesse caso, uma vez que se trata de situagdo mui-
tas vezes delicada e que pode levar até a alteracao da
estrutura funcional, implicando inclusive na mudanca de
gerentes.

Durante todo o periodo de vigéncia de um contrato e,
principalmente, ao final do mesmo, é feito um levanta-
mento da situacio de todas as recomendagdes elaboradas
com base nas missées da empresa na CSN, nas missoes
da CSN na empresa detentora da tecnologia e nos Know-
How Book fornecidos. Esses levantamentos passam a cons-
tar de um relatério, revisado periodicamente, chamado
Relatério de Absorcao de Tecnologia. Nesse relatorio, além
das recomendacdes, constam o prazo para a implemen-
tacdo, o investimento necessério e o responsavel pela
mesma. Além disso, ele contém todas as observagdes ne-
cessarias referentes a cada uma das recomendacdes, como
impossibilidade de implementagéo, nac-aplicagao, inter-
feréencias etc. Esse relatério é atualizado e enviado a alta
administracdo da empresa, até que todas as recomenda-
¢Bes estejam implementadas.

Os beneficios decorrentes da absorgao da tecnologia
sdo acompanhados pela alta administragao da empresa
através dos planos de producéo e melhoria da qualidade
fornecidos pelas areas, os quais contém os bench marks

das melhores sidertrgicas do mundo e as metas estabe-
lecidas em virtude da tecnologia adquirida.

Todo o processo de contratacao e gerenciamento de
absorcdo de tecnologia sofreu mudangas bastante subs-
tanciais com a privatizacdo da CSN. Com a privatizacéo,
livre das amarras das leis que regiam as licitacbes para a
contratacdo de tecnologia, a CSN tornou-se muito mais
dinamica e agressiva, o que contribuiu efetivamente para
que desse os grandes saltos tecnolégicos necessérios a sua
competitividade e & sua sobrevivéncia. Contudo, & impor-
tante salientar que essa agilidade, adquirida com a privati-
zacao, ndo seria por si s6 suficiente para que a CSN alcan-
casse o estagio em que se encontra hoje. Toda a alta ge-
réncia da CSN reconhece que o maior responséavel pelo
salto qualitativo da empresa foi o alto grau de profissiona-
lismo alcancado, tanto pela geréncia como pelos empre-
gados de um modo geral.

CONCLUSOES

Embora a experiéncia da CSN nao seja Gnica, nem
inovadora, ela reflete perfeitamente a necessidade de qual-
quer empresa em gerenciar de maneira adequada seus
investimentos em tecnologia, para garantir o seu desen-
volvimento e a sua sobrevivéncia em um mercado compe-
titivo como o atual, assim como mostra que os resultados
decorrentes desses investimentos sdo compensadores.

Procurou-se demonstrar que o aprimoramento tecno-
légico pode ser alcancado com a utilizagéo de varias for-
mas de transferéncia de tecnologia, desde o intercambio
permanente de informagdes, por meio visitas técnicas,
congressos etc., passando necessariamente por uma
integracdo empresa-universidade, assim como com a utili-
zacao de consultorias, em suas diversas formas, ou de con-
tratos de transferéncia de tecnologia propriamente ditos.
A utilizacdo de um modelo ou de outro depende de cada
situacio em particular, mas de maneira geral a experién-
cia da CSN mostra que a conjugacao dos diversos modelos
torna-se muito mais interessante e apresenta melhores
resultados.

Com base na experiéncia da CSN pode-se dizer que,
embora a op¢ao por um Gnico parceiro tecnolégico tenha
suas vantagens, a independéncia tecnolégica & mais facil-
mente alcancada quando se trabalha com vérios parcei-
ros, principalmente porque se pode optar pela melhor
tecnologia disponivel no momento, para cada uma das areas
existentes na empresa.

Finalmente, é importante lembrar que uma empresa,
quando investe em uma tecnologia, esta determinando sua
propria sobrevivéncia. Quando a empresa investe na
tecnologia certa, se ocorrer um eventual erro na produ-
¢30 ou mesmo no gerenciamento, apesar de isso poder
afetar momentaneamente a sua competitividade, causan-
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do prejuizos, sera sempre possivel recuperar esse erro.
Contudo, se a tecnologia néo for adequadamente absorvi-
da ou se houver o investimento em uma tecnologia erra-
da, a ocorréncia de um erro pode comprometer tanto a

RESUMO

competitividade atual da empresa como a futura e, por-
tanto, a sua sobrevivéncia. Uma empresa nao pode dei-
xar de investir em tecnologias, mas pior do que nao inves-
tir em tecnologias & investir em tecnologias erradas. ®

Neste trabalho procura-se apresentar a experiéncia desenvolvida na CSN no gerenciamento da transferéncia
de tecnologia, a base do processo evolutivo da empresa. Sao apresentados os modelos de transferéncia de
tecnologia utilizados, discutindo-se as vantagens de cada um deles e os aprimoramentos introduzidos, visando
ao melhor gerenciamento dessas transferéncias. Sao discutidas, também, as duas principais op¢oes de
transferéncia de tecnologia {com um Unico parceiro ou com varios parceiros), ficando evidenciado que, no

caso da CSN, a utilizacao de varios parceiros se most
(relatérios de acompanhamento e outros) utilizadas pel

rou mais interessante. Sao analisadas as ferramentas
a CSN no gerenciamento da absorcao de tecnologia,

discutindo-se os principais aspectos de cada etapa de acompanhamento que compreende desde a definicdo
do escopo técnico até o controle e o gerenciamento da tecnologia absorvida. Como concluséo, demonstra-se
que o aprimoramento tecnolégico pode ser alcancado por meio de vérias formas de transferéncia de tecnologia
e que esse investimento & primordial para garantir a competitividade e, conseqiientemente, a sobrevivéncia

de qualquer empresa.

Palavras-chave: tecnologia, transferéncia de tecnologia, gerenciamento de tecnologia.

ABSTRACT

This paper aims at presenting an experiment developed at CSN on the technology transference management,
which has been the basis for the company’s evolutive process. The models used for technology transference
are shown herein, and their respective advantages are discussed. Their contributions to the most effective
management of technology transference are also explored. The two options of technology transference (with
the focus on the decision to exchange technology with one or with many partners) are covered and, in CSN's
case, technology transference considering many partners has proven io be more interesting. The tools applied
by CSN (monitoring reports, etc.) with reference to the technology absorption management, are analyzed
herein by means of presenting the main aspects of each monitoring steps, which goes from the technical scope
definition up to the control and management of the absorbed technology. In conclusion, it is shown that
technological improvement can be reached by various means, as long as they are managed effectively, and
that this investment is fundamental to ensure lasting competitiveness and, consequently, the survival of any

company.

Uniterms: technology, technology transference, technology management.
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