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Resumo:

Esta dissertacdo enfoca o0 relacionamento entre a acumulagdo de competéncias
tecnolégicas e 0s processos subjacentes de aprendizagem. Este relacionamento é
examinado na empresa AGCO Comercio e Indistria Ltda, durante o periodo de 1970 a
2000. Trata-se de uma empresa metal-mecanica, fabricante de méaquinas agricolas. Em
outras palavras, a dissertacdo examina as implicagcbes dos processos de aprendizagem
tecnol égica para aa acumulacdo de competéncias tecnoldgicas na empresa em estudo. A
dissertacdo enfoca a acumulacdo de competéncias para trés fungdes tecnoldgicas:
processos e organizagao, produtos e equipamentos. Os processos de aprendizagem sdo
examinados a luz de quatro caracteristicas. variedade, intensidade, funcionamento e
interacdo, a partir do uso da estrutura de andlise existente naliteratura.

Baseado em estudo de caso individual, este estudo encontrou que as maneiras de
acumulacdo de competéncias tecnoldgicas na empresa estudada estédo associadas aos
diversos processos usados para adquirir conhecimento tecnoldgico e converte-lo em
organizacional. Ademais, a smples incidéncia desses processos na empresa nao garantiu
na empresa uma implicagdo positiva para a acumulacdo de competéncias tecnol égicas. A
empresa acumulou competéncia tecnolégica do nivel intermediério-superior (nivel 6) para
realizar atividades da fungdo processos e organizagéo da producdo e funcdo produtos, e
nivel intermediario (nivel 5) para realizar atividades da fungdo equipamentos. Em termos
de caracteristicas chave, os processos de aprendizagem apresentam uma oscilagdo
diferenciada ao longo do tempo: a variedade oscilou de moderada a diversa; aintensidade
de intermitente a continua; o funcionamento de ruim a bom; e a interacdo de fraca a forte.
Através do uso da estrutura existente na literatura, porém aplicada a uma indistria
diferente de estudos anteriores, esta dissertacdo sugere que deve existir um esforco
organizado , continuo e integrado para a geracdo e disseminacdo de conhecimento em toda
a empresa a fim de que a acumulagcdo de capacitacdo tecnoldgica seja acelerada na
empresa.



XI

Abstract:

This dissertation enfoca the relationship between technological competences accumulation
and the learning underlying processes. This relationship is examined in the company
AGCO Comércio and Industria Ltda, during the period of 1970 to 2000. It is of a company
metal-mechanics, agricultural machines manufacturer. In other words, the dissertation
examines the processes technological learning implications for aA technological
competences accumulation in the company in study. The dissertation enfoca the
competences accumulation for three technological functions: processes and organization,
products and equipments. The learning processes are examined to the light of four
characteristic: variety, intensity, operation and interaction, from the structure existing

analysis use in the literature.

Based on study of individual case, this study found that the technological competences
ways to accumulation in the studied company are associates to the several processes used
to acquire technological knowledge and converts him in organizacional. Ademais, the
simple incidence of these processes in the company didn't guarantee in the company a
positive implication for the technological competences accumulation. The company
accumulated level middleman-superior technological competence (level 6) to accomplish
production and function products function processes and organization activities, and
intermediary level (level 5) to accomplish function equipments activities. In haves to
characteristic key, the learning processes introduce an oscillation differentiated along
time: the variety oscillated of moderated the several; the intensity of intermittent the
continuous; the operation of bad the good; and the interaction of weak the strong. Through
the existing structure use in the literature, however applied to a previous studies different
industry, this dissertation suggests that must there be an organized , continuous effort and
integrated for the knowledge generation and sowing in every company in order to the
technological training accumulation be accelerated in the company.



1- INTRODUCAO

As transformagOes na sociedade e a competitividade crescente estdo exigindo novas
posturas estratégicas por parte das organizactes. Os objetivos das firmas concentram-se na
capacidade de adquirir e gerar conhecimentos. Para isto sdo determinantes os processos de

aprendizagem e as trgjetdrias de acumul acdo de competéncias tecnol gicas.

Competéncia tecnoldgica € definida como sendo 0s recursos necessarios para gerar e
administrar melhorias em processos e produtos (Bell e Pavitt, 1995). Aprendizagem é
definida como sendo os varios processos pelos quais os individuos, e através destes as
firmas adquirem habilidades e conhecimento tecnol6gico adicional (Bell, 1984). S0 esses

processos que transformam aprendizagem individual em aprendizagem organizacional.

Os estudos sobre a acumulagédo de competéncias tecnol 6gicas e processos de aprendizagem
s80 organizados em dois tipos de literatura Trata-se das literaturas de empresas em
industrializacdo (LEl) e empresas de tecnologia de fronteira (LETF). Empresas em
industrializagdo s&0 empresas industriais que atuam em economias de industrializagdo
recente, ou ‘em desenvolvimento’'. Sua caracteristica bésica difere das empresas de
tecnologia de fronteira. Nestas, as competéncias tecnoldgicas inovadoras ja existem.
Empresas em industrializagdo, no entanto, entram em novos negécios com base em
tecnologia que elas adquirem de outras empresas em outros paises. Para se aproximar da
fronteira tecnoldgica elas primeiro tem que adquirir conhecimento para construir e

acumular suas proprias competéncias tecnol 6gicas.

Existem estudos recentes na literatura de empresas em industrializagdo (LEI) que
relacionam processos de aprendizagem e acumul agcdo de competéncias tecnol 6gicas, como,
por exemplo, Kim (1995 e 1997), Dutrénit (1998 e 2000), e Figueiredo (2001). Porém, sdo
necessarios mais estudos empiricos para explorar o papel e a influéncia dos processos de
aprendizagem na evolucdo das trgjetdrias de acumulacdo de competéncias tecnoldgicas

em empresas em industrializag&o.

As trgjetorias de acumulacgo de competéncias tecnologicas em firmas sdo influenciadas
pela natureza dos processos de aprendizagem (Figueiredo, 2000b). Estainfluéncia pode ser
tanto positiva quanto negativa. Este relacionamento pode ser influenciado pelo papel da
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lideranca, pelas politicas governamentais, industriais e macroecondmicas e pelas
tendéncias industriais.

A dissertagdo foi realizada com base na experiéncia empirica da Empresa AGCO (Allis
Gleaner Corporation) Comeércio e Industria Ltda em Santa Rosa/lRS. A AGCO, fundada
em 1989, é proprietaria e sucessora de uma fabrica de colheitadeiras em Santa Rosa/RS,
fundada em 1957. A AGCO Corporation, com sede em Duluth no Estado da
GedrgiaEUA, controladora da AGCO no Brasil, € considerada uma das maiores
fabricantes e distribuidoras de maquinas e equipamentos agricolas do mundo, atuando em
mais de 140 paises.

O objetivo deste trabalho foi de estudar, primeiramente, como se desenvolveram as
trgjetérias de acumulacdo de competéncias tecnoldgicas em processos e organizacdo da
producdo, produtos, e equipamentos. Seguindo, examinar a influéncia dos processos de
aprendizagem na definicdo da acumulagdo de competéncias tecnolégicas na firma em
estudo, para as funcdes de processos e organizagao da producéo, produtos e equipamentos.
O estudo compreendeu o periodo de 1970 e 2000, considerando o periodo de maior
transformacao societéria, organizacional e tecnolégica da empresa e quando ocorreram as
mudancas mais significativas naindustria brasileira.

O estudo justificou-se pela importancia do tema, que € inovador, por abordar a relacdo
entre a acumulacdo de competéncia tecnoldgica e os processos de aprendizagem. Muitos
estudos foram realizados, tratando destas questfes de forma isolada. Caracterizou-se como
oportuno, por existirem poucos estudos, com a aplicacdo desta estrutura analitica, em
empresas brasileiras, especialmente na regido sul. A viabilidade é realcada pelo fato desta
estrutura de andlise ser referéncia de estudos que estéo sendo realizados sobre este tema.
Outrarazéo foi o interesse da empresa AGCO neste estudo e a consequiente importancia da
mesma no contexto do desenvolvimento da regido onde se localiza esta unidade industrial.

A dissertacdo esta estruturada em capitulos, que sdo organizados em sequéncia. No
préximo capitulo, que € o segundo, € apresentada uma revisdo dos antecedentes na
literatura sobre o tema desta dissertacéo. S&o0 destacados os fundamentos conceituais que
nortelam as questdes chaves em estudo, bem como, as preocupacOes centrais que
nortearam os estudos nas Ultimas décadas. Algumas justificativas sdo apresentadas para a
realizac8o dessa dissertacdo e com esta tematica.
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No capitulo trés sdo detalhados as estruturas de referéncia para a descri¢do e a andlise da
acumulacdo de competéncias tecnolégicas e 0s processos de aprendizagem. O capitulo pe
dividido em duas segdes. Na primeira secéo sdo apresentados os estudos que serviram de
referéncia para a adaptacéo e elaboracdo da estrutura para a descri¢céo da acumulagdo de
competéncia tecnoldgica, contemplando os niveis de competéncias e as funcbes e
atividades relacionadas. Esta secdo contém a tabela de competéncias tecnoldgicas de
empresas em industrializaco. Na segunda secéo € apresentada a estrutura para a descricao
e andlise dos processos de aprendizagem, que contempla 0s processos de aquisicdo e
conversdo de conhecimentos e as caracteristicas chave dos processos de aprendizagem.
Nesta secdo € apresentada a tabela dos processos de aprendizagem e das caracteristicas
chave dos processos de aprendizagem.

No capitulo quatro é apresentado um breve relato e descricéo da indUstria e da empresa em
estudo. Para facilitar a compreensdo, é apresentada na secdo a evolucdo histérica e
societaria da Unidade estudada, complementada com subsecOes, que caracterizam as trés
fases da empresa (Ideal, lochpe-Maxion e AGCO).

No capitulo cinco € apresentado o desenho e os métodos da dissertacdo, contemplando as
seces com as questdes da dissertacdo, tipos e fontes de informagdes, método da
dissertacdo, procedimentos de andlise dos dados e a estrutura e descricdo das
competéncias tecnol dgicas.

No capitulo seis € efetuado a descricdo da acumulacdo de competéncia tecnol 6gica para as
funcbes de processos de organizacdo da producdo, produtos e equipamentos. Cada funcéo
tecnolégica é detalhada em secOes separadas, onde sdo descritas as trajetérias de
acumulacdo de competéncia tecnolégica. Nas subsegBes sdo detalhados os niveis de
acumulacdo, nem como os periodos cronol égicos.

No capitulo sete é apresentado 0 conjunto dos processos de aprendizagem na AGCO.
Neste, sdo detalhados, em quatro secdes, 0s processos de aquisicdo externa, de agquisicao
interna, de socializag&o e de codificagdo de conhecimento. Os processos sdo descritos em
subseces, de acordo com as fases de evolugdo da empresa, especificando 0s processos e
mecanismos de aquisicdo e de conversdo de conhecimento. No final de cada secdo é

organizado um suméario, contendo os processos de aprendizagem.
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No capitulo oito é apresentado a andlise e discussdes do trabalho, organizadas em duas
secdes. Na primeira, é efetuada a andlise das trgjetdrias de acumulacdo de competéncias
tecnol égicas, com subsecOes para cada uma das trés fungdes tecnoldgicas estudadas. A
segunda secéo trata das implicagcdes dos processos de aprendizagem para a acumulacdo e
de competéncia tecnoldgica, organizada em subsecOes para as caracteristicas chave dos

processos de aprendizagem: variedade, intensidade, funcionamento e interagao.

No capitulo nove é apresentado a conclusdo da dissertacdo. Em seqliéncia sdo apresentadas
as referéncias bibliograficas, e a relacdo dos apéndices. Para ilustrar, tornar mais
dindmico o trabaho e facilitar o entendimento e compreensdo do leitor, sdo apresentadas
no interior da estrutura da dissertacéo tabelas, gréficos, figuras e box explicativos.



2-ANTECEDENTESNA LITERATURA

Este capitulo apresenta os antecedentes na literatura sobre a acumulagdo de competéncias
tecnol6gicas e os processos de aprendizagem, e estudos empiricos referentes as questdes
centrais desta dissertacdo. A acumulagdo de competéncias tecnol dgicas e 0s processos de
aprendizagem tém sido tratadas em dois tipos de literatura: A literatura de tecnologia de
fronteira (LETF) e aliteratura de empresas em industrializacdo (LEI). Estudos realizados
sobre estes dois tipos de literatura ainda apresentam limitagdes, em especial, em duas
dimensdes: a primeira limitagdo apresentada esta em como 0s processos de aprendizagem
influenciam a acumulag&o de competéncia tecnol 6gica em empresas ao longo do tempo e
como estas questdes diferem entre as empresas (Figueiredo, 2000a); e a segunda, pelos

poucos realizados no Brasil, em especial na Regi&o Sul.

A vantagem competitiva para a empresa € constituida através de aptiddes estratégicas, que
sd0 estabelecidas ao longo do tempo e dificilmente podem ser imitadas (Leonard-
Barton,1998). Para 0 caso de companhias com base tecnoldgica € utilizada a expressao
aptidao tecnol 6gica estratégica, que compreende (L eonard-Barton, 1998:35) “o sistema de
atividades, sistemas fisicos, bases de qualificacdes e de conhecimentos, sistemas gerenciais
de instrucdo e recompensa, e valores, que cria uma vantagem especifica para uma
companhiaou ramo de negécio”.

As aptidBes estratégicas compreendem pelo menos quatro dimensdes interdependentes,
gue isoladamente podem ser absorvidas por pessoas fora da organizacdo. No entanto, a
combinagdo destas dimensdes resulta numa sinergia que dificilmente podera ser transferida
ou imitada. As dimensdes definidas por Leonard-Barton (1998) sdo constituidas pelos
sistemas fisicos, sistemas de gestdo, qualificacbes e conhecimentos, e os valores.

A posicionamento estratégico, fundamentado nos processos enddgenos, em especial a
aprendizagem, é exemplificado por Leonard-Barton (1998) com o Caso da Chaparral Steel,
empresa norte americana de producdo de agos, reconhecida internacionalmente pela sua
qualidade e produtividade. Polany (apud Nonaka e Takeuchi, 1997) destaca a importancia
do conhecimento como fonte de vantagem competitiva. Seus estudos direcionam-se paraa

criacdo de conhecimento organizacional, que consiste na capacidade de uma empresa criar
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novo conhecimento, difundi-lo na organizagdo como um todo e incorpora-lo em produtos,

Servigos e sistemas.

O conhecimento humano é classificado pelos autores Nonaka e Takeuchi (1997) em dois
tipos: tacito (subjetivo, pessoal, da experiéncia, simultanea e andloga, da prética) e
explicito (objetivo, codificado, racional, seqliencia e digital, da teoria). A criagdo do
conhecimento tem dois componentes basicos. O primeiro trata dos niveis de
conhecimento: do individuo, do grupo, da organizacdo. O segundo, trata das formas de
interacdo do conhecimento, dando origem a quatro modelos de conversdo do
conhecimento: do técito para o explicito (externalizacdo), do explicito para o explicito
(combinacdo), do explicito para o técito (internalizacdo) e do técito para o técito

(sociaizagéo).

Pesquisas tém demonstrado que a capacidade tecnolégica € um elemento crucial na
mudanca da producéo técnica e (ocasionalmente) melhora o desempenho. Trés limitaces
importantes séo destacadas nestas pesquisas (Tremblay, 1998). Primeiro, poucos autores
tem analisado sistematicamente a ligagcdo entre as capacidades tecnol 6gicas e crescimento
da produtividade. Segundo, a maioria das pesquisas tem adotado uma perspectiva restritaa
respeito da composicdo das capacidades tecnolégicas. Somente as capacidades
tecnolégicas personificadas nos recursos humanas (capacidades “latentes’) tém sido
enfatizada. A terceira limitagdo aponta que as definicbes de capacidade tecnoldgica
diferem de autor para autor e que raramente é feita a distingdo entre capacidade de

producdo e capaci dade tecnol dgica.

As competéncias tecnoldgicas sdo definidas como 0S recursos necessarios para gerar e
gerenciar aprimoramentos nos processos e organizacdo da producdo, produtos,
equipamentos e projetos de engenharia. Esses recursos séo acumulados e incorporados em
individuos (habilidades, conhecimentos explicitos e tacitos) e sistemas organizacionais
(Bell e Pavitt,1995).

Varios estudos na literatura de empresas em industrializagdo sdo relacionados e
analisados por Figueiredo (1999, 2000a, 2000b e 2001). Estes estudos delimitam trés
dimensdes. a perspectiva técnica, a perspectiva de organizacdo da producdo, e a

perspectiva de uma abordagem mais ampla. Estas perspectivas assumem uma relagdo com
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a dimensdo cronol6gica de acumulagdo de competéncia tecnoldgica, ou sgja, as décadas de
1970, 1980 e 1990, respectivamente.

Na primeira perspectiva, a técnica, destaca que a partir dos 1970s, a pesquisa em
tecnologia assumiu uma perspectiva dindmica, deixando de lado a questdo estatica da
maximizacdo de técnicas dadas. Esta abordagem comecou a enfocar mudancas mais
profundas ao longo do tempo e a forma como estas mudangas foram implementadas
(Stewart e James, 1982 apud Figueiredo, 1999). A perspectiva técnica influenciou a
emergéncia de um conjunto de estudos na geracdo de competéncia tecnoldgica endégena
em empresas de industrializacdo recente, com atencdo as mudancas nas dimensdes técnicas
da competéncia tecnol égica ao longo do tempo.

Na América Latina os estudos foram implementados (Figueiredo, 1999), em grande parte,
sob o programa de Pesquisa em Ciéncia e Tecnologia (ECLA/IBD/IDRC/UNPD), alguns
deles sumarizados em Katz (1986). O foco destes estudos esteve voltado, principa mente,
a0 aongamento da capacidade produtiva das plantas, o desenvolvimento de infra
estruturas tecnol 6gicas e 0 aumento do volume de producdo. Foram estudados os aspectos
técnicos, enquanto que outros fatores que podem influenciar as taxas de acumulacdo de
competéncias tecnoldgicas foram ignorados, como por exemplo, arranjos gerenciais e
organizacionais e mecanismos de aprendizagem.

Os estudos revisados e apontados por Figueiredo (1999) identificaram diversos
mecanismos de aprendizagem subjacentes a acumulacdo de competéncias tecnol bgicas nas
plantas estudas (Acindar na Argentina, Usiminas no Brasil e AHMSA no México). Estes
estudos revelaram a significancia dos compromissos endégenos para 0S processos de
geracdo de conhecimento técnico para criar as competéncias técnicas proprias (Katz,
1986). Eles ilustram que a acumulagdo dessas competéncias € uma condicdo necessé&ria
para a mudanca e aprimoramento em processos, produtos e equipamentos, ao longo do
tempo.

Estes estudos apresentam duas limitagbes (Figueiredo, 1999). Primeiro, néo
desenvolveram uma andlise comparativa das trajetorias de acumulacdo de competéncias
tecnol 6gicas nas plantas estudadas. O segundo, por terem se limitado apenas aos processos
de aquisicdo de conhecimento, sem explorar 0s processos pelos quais a aprendizagem
individual é convertida para a aprendizagem organizacional.
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A segunda perspectiva apresentada por Figueiredo (1999), a de organizacdo da producéo,
aponta a emergéncia de um conjunto de estudos que foram influenciados pela
reestruturacdo econdmica e industriadl que tomou lugar nos diversos paises em
desenvolvimento durante os anos 1980 e pela emergéncia de um novo conjunto de estudos
na literatura de empresas com tecnologia de fronteira. Esses estudos basearam-se
fortemente nos principios de ‘Just-in-Time'  (JT), ‘Total Quality Control and
Management’ (TQC/M), aprimoramento continuo, ‘Materials Requeriment and Planning’
(MRP), entre outros. Estes principios e mecanismos levaram a inclusdo de novas préticas
de acumulacdo de competéncias tecnoldgicas, onde se destacam no nivel operacional:
programacéo de equipamentos, rastreamento de falhas, integracdo das funcbes de
producdo e checagem de qualidade; uso da engenharia de valor; processos estatisticos de
controle; reducdo de estoques, manufatura celular, circulos de qualidade, etc. No nivel
gerencia as préticas incluiram mudancas nos sistemas de gestdo (mais descentralizados e
com menos niveis hierérquicos), operadores multitarefa, trabalho em times (equipes) e o
desenho de novos sistemas de remuneracdo e de avaliacdo considerando também

motivagdo e controle.

Os estudos desenvolvidos nos anos 1980 (Figueiredo, 1999) apontam algumas limitacoes:
eles trataram as préticas organizacionais numa maneira de ‘técnicas’ dadas, e eles
raramente mencionaram a palavra ‘ conhecimento’ ou ‘ mecanismos de aprendizagem’ . Por
outro lado, estes estudos estimularam o desenvolvimento de estudos para explorar as
dimensdes organizacionais da competéncia tecnologica e a andlise de fatores que

influenciam o modo como as técnicas sdo implementadas.

A terceira perspectiva, mais abrangente, apontada por Figueiredo (1999) aborda os estudos
a partir do inicio dos 1990s. Esta perspectiva busca ser mais ampla, destacando que a
literatura de empresas em industrializagdo comegou a dar maior atencdo para as dimensdes
organizacionais e gerenciais das competéncias tecnoldgicas, 0s mecanismos de
aprendizagem e as implicagdes para a performance.

Os estudos nesta perspectiva passaram a aprofundar questbes mais complexas e
estabeleceram uma forte correlagdo entre elas. Alguns exemplos de questbes. Como
algumas caracteristicas corporativas influenciam o comportamento tecnolégico da firma?
Como a acumulacdo de competéncias tecnolégicas € influenciada pela lideranca da
empresa e 0 COmpromisso com praticas de aquisicdo de conhecimentos? Diferencas nas
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estratégias tecnoldgicas associadas a fatores como controle de capital, orientagdo para o
mercado, tamanho e idade da empresa? Variagbes em mecanismos de aprimoramento
técnico, cooperacbes para 0 desenvolvimento de conhecimento e cultura gerencial,
combinados com a transferéncia de conhecimento, habilidades, atitudes e comportamentos
dos trabalhadores?

Tremblay (1994 apud Figueiredo, 1999) desenvolveu uma andlise comparativa das
dimensBes organi zacionais numa amostra de usinas de celulose e papel na india e Canada,
associada a sua performance ao longo do tempo. Entre estas dimensdes estavam:
motivacdo e compromisso com a mudanca, lideranca corporativa, processo decisorio,
controle e canais de comunicacdo, fluxo de informagdo, tipo de hierarquia e atitude
gerencial. Este estudo encontrou auséncia de correlagdo positiva entre crescimento de
produtividade e competéncia tecnol égica.

Lall (1987 apud Figueiredo, 1999) baseado na tradicdo de descrever a trajetoria de
desenvolvimento tecnoldgico, iniciada nos estudos latino americanos durante os anos
1970, descreveu a tragjetéria de desenvolvimento tecnoldgico num conjunto de industrias
da india O estudo encontrou uma diversidade de trgjetorias seguidas por aguelas
industrias, mostrando a complexidade sequiencial de se mover do nivel basico para os
niveis mais altos de acumulacdo de competéncia tecnolédgica. Encontrou, também, uma
influéncia da politica governamental nas trgjetdrias de acumulacdo de competéncia
tecnologica que, no caso da india, foi negativo. Especificamente, este estudo enfocou
apenas 0s processos de aquisi¢cao de conhecimento, sem estudar 0s processos de conversao
de conhecimento e ndo examinou as diferencas entre as firmas nas taxas de acumulacdo de
competéncias tecnol bgicas.

Os estudos de Hobday (1995) referem-se a ndo-linearidade nas trgjetorias de acumulacéo
de competéncia tecnolégica em empresas em industridizacdo. Ariffin e Bell (1996)
encontraram diversas trgetérias associadas com diferentes tipos de ‘links entre
subsididrias e matriz (entenda-se centros de desenvolvimento tecnol6gico) em firmas
eletronicas na Maldsia. Usando uma estrutura desenvolvida em Bell e Pavitt (1995),
adaptada de Lall (1992), o estudo deu grande atencdo a evolucdo das competéncias
tecnolégicas de ‘rotina e ‘inovadoras’ (por exemplo: processos e organizacdo da
producdo, produtos e equipamentos). O estudo também deu atencdo ao papel dos
mecanismos de aprendizagem construidos em cada firma, para a acumulacdo de
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competéncia tecnoldgica. Cita-se o exemplo do treinamento externo e os diferentes tipos
de ‘aprender-fazendo’ . Os mecanismos de conversao de conhecimento, como por exemplo,
os treinamentos internos também foram explorados.

As contribuices de Kim (1995 e 1997), a partir de estudo de casos individuas,
examinaram as trgjetérias exitosas de acumulagdo de competéncias tecnolégicas e a
importancia para agquelas trgjetorias, dos processos de conversdo de aprendizagem
individual para aprendizagem organizacional. Estes estudos também exploraram o papel
positivo da lideranca corporativa em construir crises e consensos, como estimuladores dos
processos de aprendizagem.

Dutrénit (1998 e 2000) desenvolveu um estudo de longo prazo, enfocando as limitacdes
em criar uma base de conhecimento coerente para desenvolver competéncias tecnol 6gicas
estratégicas no longo prazo. O estudo de Dutrénit, baseado numa empresa de vidro no
México, encontrou que o processo de aprendizagem irregular da empresa foi influenciado
por diversos fatores, sendo centrais entre eles. os limitados esfor¢cos para converter
conhecimento do nivel individual para o nivel organizacional; as diferentes estratégias de
aprendizagem buscadas pela empresa e as limitagGes em termos de coordenacéo; e a
instabilidade do processo de criagdo do conhecimento. O estudo, por ser de caso
individual, limita uma generalizacdo mais abrangente para a teoria e pratica, mas se
destaca pelo longo prazo, profundidade e detalhamento dos processos de aprendizagem

intrafirma.

Fleury e Fleury (1997), em seu estudo tragcam um comparativo entre empresas do setor
automobilistico e de telecomunicacles japonesas, coreanas e brasileiras. Neste estudo,
concentram-se nos processos de aquisicdo de conhecimento e no sistema de incentivos
governamentais oferecidos pelo governo de cada pais para estimular a criacdo de
conhecimento. Eles ndo se concentraram no relacionamento dos processos de
aprendizagem e a acumulacdo de competéncias tecnoldgicas e ndo descreveu a trgjetoria
de acumulagdo de competéncias das empresas em estudo ao longo do tempo.

Abordagem atual das discussdes, a luz da literatura de empresas em industrializacéo,
segundo Figueiredo (2001), se concentra na abordagem e na perspectiva mais abrangente,
com maior atencdo as dimensbes organizacionais e gerenciais das competéncias
tecnol 6gicas, aos mecanismos de aprendizagem e as suas implicacfes para o desempenho.
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Estudos recentes no Brasil foram feitos por pesguisadores, como: Scott-Kemmis (1988,
apud Figueiredo, 2000a), que estudou 0s mecanismos de aquisicdo de conhecimentos na
industria de celulose e papel no Brasil; Piccinini (1993, apud Figueiredo,2000a), que
estudou a associacdo entre competéncia tecnolégica e performance energética entre duas
empresas de aco no Brasil; Figueiredo (1999) estudou com profundidade o
relacionamento entre trajetérias de acumulacdo de competéncias tecnoldgicas e os
processos subjacentes de aprendizagem em duas empresas de aco no Brasil; e outros
estudos, alguns citados por Figueiredo (2000b), que examinaram, de forma superficial,
duas experiéncias em empresas, sendo uma automobilistica e outra de egquipamentos de
telecomunicacfes. Uma experiéncia de adaptacdo e aplicacdo da estrutura conceitual ede
analise, com base no estudo origina (Figueiredo, 1999), foi efetuada, de forma superficial,
no caso de uma universidade (Buttenbender et al, 2000).

Mais estudos sdo necessarios para confirmar a aplicabilidade destas estruturas conceituais
e anadliticas em diferentes indUstrias. Também para explicar diferencas entre industrias, em
termos de processos de aquisicdo e conversdo de conhecimento e de acumulacéo de
competéncia tecnoldgica. Esta necessidade é reforcada para indUstrias em economias de
industrializagéo recente, em especial, a Regido Sul do Brasil. As pesquisas explicaréo
melhor as influéncias dos processos de aprendizagem na definicdo das trgjetérias de
acumulacdo de competéncias tecnolégicas e como as taxas de acumulagdo poderdo ser
aceleradas. Os resultados poder&o gerar novas explicagdes tanto para a teoria quanto para
as ag0es corporativas e governamentais.

Esta indUstria foi escolhia por que ela apresenta a lideranca no setor metal-mecanico,
fabricante de méquinas agricolas, na fabricacdo de colheitadeiras. Esta industria esta4
localizada na que concentra a fabricacdo de 70% das colheitadeiras da América do Sul.
Esta industria se concentra numa érea que esta demonstrando um processo muito rapido de
atualizacdo tecnolégica em processos e organizacdo da producdo, produtos e
equipamentos.

Frente aos estudos ja realizados, destaca-se a relevancia desta dissertacdo, pelo que
representa em termos do estudo de caso individualizado de uma empresa, localizada no
interior do RS, com a aplicagéo das estruturas de andlise. O trabalho justifica-se também
pela importancia para a indUstria, que carece de outros estudos que reconstituam as
trgjetdrias de acumulagdo de competéncia tecnoldgicas e 0 seu relacionamento com 0s
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processos de aguisicdo e conversdo de conhecimentos. Este trabalho converte-se num
instrumento gerencial para acelerar a acumulagéo de novas competéncias, convertendo-se
em vantagem competitiva para as firmas.
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3—-ESTRUTURAS CONCEITUAISE ANALITICAS

Este capitulo da dissertacdo apresenta as estruturas de andlise, a luz das evidéncias
relativas as competéncias tecnol 6gicas e 0s processos subjacentes de aprendizagem. Estas
estruturas servirdo para examinar a realidade da empresa. Na Secéo 3.1 é fundamentada e
apresentada a estrutura para descricéo e andlise das competéncias tecnol 6gicas, enfocando
as funcgdes tecnol dgicas e atividades relacionadas de processos e organizacdo da producéo,
produtos e equipamentos. Na Secdo 3.2 é fundamentada e apresentada a estrutura para
descricao e andlise dos processos subjacentes de aprendizagem

3.1- ESTRUTURA PARA A DESCRICAO DA ACUMULACAO DE
COMPETENCIA TECNOLOGICA

As competéncias tecnol égicas serdo estudadas aluz da estrutura empirica apresentada por
Figueiredo (1999) e Lal (1992) e Bell e Pavitt (1995). Esta estrutura foi adaptada para o
estudo da readlidade da industria metal-mecénica, fabricante de méquinas agricolas.
Segundo esta estrutura, que é apresentada na Tabela 3.1, as colunas apresentam cinco
fungdes tecnoldgicas e atividades relacionadas, e as linhas apresentam sete niveis de
acumulacdo de competéncias.

A ‘competéncia tecnoldgica é definida por Bell e Pavitt (1995) como 0s recursos
NEcessarios para gerar € gerenciar aprimoramentos NOS Processos e organizagdo da
producdo, produtos, equipamentos e projetos de engenharia. Esses recursos sao
acumulados e incorporados em individuos (habilidades, conhecimentos explicitos e
tacitos) e sistemas organizacionais (Bell e Pavitt,1995). Especificamente, ‘competéncia
tecnoldgica refere-se as habilidades da firma para implementar aprimoramentos internos
em diferentes funcbes tecnoldgicas, como por exemplo: processos e organizacdo da
producdo, produtos, equipamentos e investimentos. Este entendimento é convergente com
as definicdes de outros autores, como por exemplo: Bell (1984), Lall (1987, 1992), e
Scott-Kemmis (1988 apud Figueiredo 2000a).
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As ‘competéncias tecnolégicas fundamentam outras defini¢bes, como por exemplo, os
estudos de Teece and Pisano (1994) e Leonard-Barton (1998). Este estudo segue as
definicbes de Bell & Pavitt (1995) por diversos razdes, onde se destacam: 0 seu
entendimento € incorporado nas caracteristicas de empresas em industrializagdo; o seu
entendimento € amplo o suficiente para descrever trgetdrias, incluindo ambas as
dimensdes técnica e organizacional da competéncia tecnoldgica; e esta definicdo e este
entendimento foram utilizados em outros estudos, como por exemplo: Ariffin & Bell
(1996), Dutrénit (2000) e Figueiredo (2001).

A definicéo de ‘ competéncia tecnoldgica’ fundamenta o estudo das fungdes tecnol 6gicas.
Na estrutura original apresentada por Figueiredo (1999), e por Lall (1992) e Bell e Pavitt
(1995), as funcbes tecnol dgicas sdo: a decisdo e controle sobre a planta e a engenharia de
projetos, ambas agrupados na funcdo investimentos, 0 processo e organizacdo da
producdo; os produtos e os equipamentos. O presente trabalho se concentrara nas funcoes

tecnol 6gicas de processos e organizacao da producdo, produtos e equipamentos.

A acumulacdo de competéncia tecnoldgica, segundo Figueiredo (1999), e Lall (1992) e
Bell e Pavitt (1995), através das funcbes tecnoldgicas e atividades relacionadas, sdo
agrupados em dois niveis de atividades, conforme detalhados na Tabela 3.1; Atividades de
rotina e atividades inovadoras. Estes nivels, por suavez, sdo sub-divididos em sete niveis.
basico, renovado, extra-basico, pré-intermediério; intermediério; intermediario superior e
avancado. Os niveis de competéncia tecnol 6gica sao descritos e detalhados a seguir.

A classe de atividades de ROTINA apresenta-se subdividida em dois nivel's, que séo:

1. Nivel de competéncia tecnoldgica basicaa A empresa encontra-se neste patamar,
guando executa atividades apenas para operacionalizar a planta fabril, ou sga,
iniciando suas atividades. Por exemplo, o operador apenas executa tarefas e ndo possuli
habilidades para modifica-las ou consertéa-las.

2. Nivel de competéncia tecnolégica renovada: Neste nivel a empresa rediza
operacionalizacdo da planta, mas também redliza peguenos avangos, como por

exemplo, executar manutengées preventivas em maguinas.

A classe de atividades INOVADORAS, esta subdividida em 5 niveis, 0os quais sao

enumerados abaixo:
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3. Nivel de competéncia tecnoldgica extra-basica: A empresa alcanca este nivel, quando
aém de atividades de rotina, também comeca a redizar pequenas inovacles e
adaptacOes em equipamentos para g usta-los as atividades produtivas.

4. Nivel de competéncia tecnoldgica pré-intermedidria: Nesta fase a empresa, além de
realizar pequenas adaptacbes, também tem a capacidade de redizar reformas em
equipamentos e maguinas. Por exemplo, reformar torno semi-automético, fabricar
gabaritos e ferramentais.

5. Nivel de competéncia tecnolégica intermediaria: Neste nivel a empresa esta apta para

desenvolver equipamentos e maquinas, assistida por terceiros.

6. Nivel de competéncia tecnolégica intermediaria superior: A empresa envolve-se em
continuos esforcos de automacdo da fébrica, emprego de robética nas linhas
produtivas. Por exemplo o emprego de gabaritos, solda automaticos, centros de
usinagem, cortadeiras alaser.

7. Nivel de competéncia tecnoldgica avancada: Neste nivel a empresa participa
ativamente do desenvolvimento de novos equipamentos e Seus componentes e
desenvolvimento da manutengéo preditiva, via P&D.

Outros indicadores podem ser empregados para quantificar a acumulagdo de competéncias
tecnolégicas, tais como, nimero de patentes registradas, investimento em P&D (valor
investido em P&D dividido pelas vendas liquidas) e a qualificagdo dos individuos (ex.:
nimero de engenheiros pelo nimero total de empregados, nivel de formagdo dos
individuos), mas os mesmos nédo refletem claramente o estagio de evolucdo da empresa no
acumulo de competéncias tecnoldgicas, pois ndo demonstra claramente o que a empresa
pode fazer sozinha. Mas, isto ndo impede que os mesmos ndo sejam utilizados como
indicadores secundarios para colaborar na confirmacdo das evidéncias apresentadas pelo
estudo de caso.
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TABELA 3.1: Competéncias T ecnol6gicas em Empresas em | ndustrializacdo: Indastria M etal M ecanica, Fabricante de Maquinas Agricolas

Funcbestecnol6gicas e atividadesr elacionadas

Competéncias PROCESSOSE ORGANIZACAO PrRobDuUTOS EQUIPAMENTOS
Tecnolégicas DA PRODUCAO
Rotina
(1) Coordenagdo de rotina na planta. Absorcdo da capacidade da| Fabricagdo de modelos de méquinas, seguindo especificagOes | Reposicdo de rotina de componentes e equipamentos.
p planta. Plangamento e controle da producdo e Controle da| amplamente aceitas (ex: maquinas de operagdo manual e mecanica). | Envolvimento em instalactes e testes de performance de
Basico qualidade bésico. Controle de Qualidade de rotina. Fornecimento a mercados nacionais. eguipamentos
(2) Coordenacéo aprimorada de fluxo de producdo. Descricdo e| Replicacdo aprimorada de modelos de méguinas, com adaptacies. | Reposicdio de equipamentos semi-autométicos  (ex:
padronizaciio de processos. Area de Inspegdo e Controle de| Inspecdo e controle de qualidade de rotina. Obtencdio de insercfo | furadeiras miltiplas, equipamentos de estamparia, tornos
Renovado internacional para os seus produtos. semi-autométicos, cabines de pintura, esteiras de

Qualidade

transporte) sob inspegéo e controle de qualidade.

Inovador as

3)

Extra-basico

Pequenas e intermitentes adaptagGes em processos, eliminagdo de
gargalos no fluxo e aongamento de capacidade produtiva
Introducdo de méguinas semi-autométicas e autométicas, com
dominio bésico de sua programagéo.

Replicacd e promogdo de pequenas adaptagies em modelos de
maquinas a serem produzidas. Ajustes as condigdes dos mercados (ex:
Adaptacdo de modelos de méaguinas da Europa para o Brasl,
‘tropicalizagdo’).

Manufatura e reposi¢ao de equipamentos semi -automaticos
(ex: esttmpadeiras e cortadeiras mecanicas, tornos CNC,
etc.).Pequenas adaptaces em equipamentos para ajusté|os
as condigBes locais. Manutencdo corretiva (‘ bresk-down’)
de equipamentos convencionais, semi-autométicos (ex:
centros de usinagem, magquinas CNC).

(4)
Pré-
intermediario

Alongamentos sisteméticos de capacidade produtiva. Introdugéo
de novas técnicas organizacionais ( 5 S’s, Controle Estatistico de
Producdo-CEP, Circulos de Controle de Qudidade-CCQ,
Kanban, Aprimoramento via Kaisen, JIT, TQC/M). Utilizacdo de
Células de Producdo. Implantagdo de Centros de Usinagem
seriada e de preciso.

Aprimoramentos sisteméticos em especificagdes dadas. ‘Engenharia
reversa. Desenho e desenvolvimento de Modelos de Méquinas
tecnicamente assistidos. Desenvolvimento de especificaces proprias
paraméaguinas agricolas.

Manufatura, reposicio e reforma de equipamentos
autométicos (ex: centros de usinagem, cortadeiras a laser).
Engenharia reversa de componentes e equipamentos e
producéo prépria do ferramental. Criagdo de uma estrutura
prépria de manutencdo. Obtencdo da Certificacdo
Internacional .

(5)

Intermediéario

Rotinizagdo das inovagdes organizacionais ( 5 S's, Controle
Estatistico de Producdo-CEP, Circulos de Controle de Quaidade-
CCQ, Kanban, Aprimoramento via Kaisen, JT,
TQC/M).Aprimoramento continuo de processos. Integracdo de
sistemas automatizados de processo e PCP (ex: utilizagdo de
robds e méquinas autométicas). Certificagdo 1SO 9002. Uso de
estacdo CAM. Aprimoramento de atividades nos centros de
usinagem. Programacao de méguinas CNC ao nivel operacional.

Aprimoramento continuo em especificagbes préprias, com uso de
contribuigdes/informagdes dos clientes. Desenho, desenvolvimento,
manufatura e comercializagdo de produtos complexos (ex: Uso de
estacOes CAM). Certificagdo para desenvolvimento de produto (ex: 1SO
9001).

Fabricacdo propria de ferramentas para produgdo.
Manutencdo preventiva de equipamentos convencionais,
semi-automdticas  €/ou autométicas (ex: centros de
usinagem, maquinas CNC, etc). Assisténcia técnica para
fornecedores e outras empresas. Parceria com fornecedores
de equipamentos e prestadores de servicos para manutencao
preventiva.

(6)
Intermediario
Superior

Uso de estruturas de P&D, da corporagdo, para aprimoramento
em processos. Unidades de P&D e Engenharia em locais
geograficamente diferentes aos da unidade fabril. Integraco entre
sistemas operacionais e sistemas corporativos (Ex:  Sistemas em
rede e 0 Sistema Supply Chain). Enggjamento em processos de
Gestdo Ambiental. Preparacdo para a Certificagdo (ex: 1SO
14001).

Interacdo com Centro de P&D para desenho e desenvolvimento de
produtos complexos, de alto \alor agregado, e com interligagdo com
outras méquinas (ex: Produto integrante de um sSistema com
interligacdo, via satélite, com outras etapas da cadeia agro-produtiva,
como: plantio, mango e gerenciamento de lavouras). Adogdo de
componentes com tecnologia computadorizada. Adicdo de valor a
produtos desenvolvidos internamente. Engagjamento de usuérios na
definicdo de atributos especificos de cada maquina (‘ customizagdo').

Manutencdo preditiva da planta inteira (ex: desenho e
desenvolvimento dos eguipamentos mais adequados a
planta). Desenvolvimento de equipamentos conjuntamente
entre o fabricante/fornecedor e o usuario/cliente.

(7)

Avancado

Producéo de classe mundial. Desenhos e desenvolvimento de
novos processos baseados na integracdo entre Engenharia e P&D.
Obtencao de Certificacdo | SO-14001.

Desenho e desenvolvimento de produtos em classe mundial. Desenho
original viaEngenhariae P&D.

Desenho e manufatura de equipamentos de classe mundial.
P& D para novos equipamentos e componentes.

Fonte: Adaptada de Figueiredo (1999), Lall (1992) e Bell e Pavitt (1995).
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3.2- ESTRUTURA PARA A DESCRICAO DOS PROCESSOSDE
APRENDIZAGEM

Nesta secdo sera fundamentada, apresentada e detalhada a estrutura para estudar os
processos de aprendizagem, a luz da estrutura anditica de Figueiredo (2001). A
aprendizagem aqui € definida como sendo os varios processos formais e informais pelos
quais individuos, e através destes as firmas, adquirem habilidades e conhecimentos
técnicos adicionais (Bell, 1984). A aprendizagem também ¢é entendida como um conjunto
de processos que permite a empresa acumular competéncias tecnoldgicas ao longo do
tempo (Figueiredo, 2000a). Os processos de aprendizagem permitem a empresa acumular
as suas proprias competéncias tecnol6gicas e 0 desafio das empresas em industrializacdo é
administrar a aprendizagem tecnoldgica, com vistas a alcancar 0s mesmos patamares de
competitividades das empresas em paises de tecnologia de fronteira (Dosi, 2000).

Na literatura de empresas em industrializagéo verifica-se que as empresas, iniciamente,
carecem até mesmo de competéncias bésicas. Os processos de aprendizagem sdo voltados
para 0 desenvolvimento de conhecimento e a acumulagdo de competéncias para
desenvolver atividades mais complexas. Essas competéncias, anteriormente, ndo existiam
na empresa (Hobday, 1995; Kim, 1995 e Dutrénit, 2000). Na literatura de empresas de
tecnologia de fronteira, os processos de aprendizagem sdo voltados para a criagdo e
manutencao de conhecimentos e sdo relacionados ao modo pelo qual aindlstria cria novas
competéncias e fortalece competéncias ja existentes (Teece, 1988; L eonard-barton, 1998; e
Nonaka e Takeuchi, 1997).

Para estudar os processos de aprendizagem, no contexto da literatura das empresas em
industrializacdo, serd usada a estrutura analitica apresentada na Tabela 3.2 (Figueiredo,
2001). Esta tabela organiza e classifica os processos de aprendizagem em quatro
caracteristicas e os distribui em quatro niveis diferentes. As caracteristicas-chave dos
processos de aprendizagem sdo discriminadas como variedade, intensidade, funcionamento
e interacdo. Os niveis dos processos de aprendizagem sdo organizados em aquisicao
interna de conhecimentos, aquisicdo externa de conhecimentos, socializacdo de
conhecimento e codificagdo de conhecimento. Estes quatro niveis so estudados em dois
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grupos: O primeiro é formado pelos processos e mecanismos de aguisicdo de

conhecimentos, considerando o contexto individual. O segundo grupo € formado pelos

processos e mecanismos de conversdo de conhecimentos, considerando o contexto

organizacional.

A estrutura para o estudo dos processos de aprendizagem (Figueiredo, 2001) € detalhada

na seguinte estrutura:

a)

b)

d)

Processos de aquisicdo de conhecimento — S80 0S processos através dos quais 0s

individuos adquirem conhecimento técito e/ou codificado de fora da empresa, por
exemplo : importacdo de “expertise”, viagens e treinamento no exterior.

Processos de aquisicdo interna de conhecimento — s&0 0S processos pelos quais 0s
individuos adquirem conhecimento, fazendo diferentes atividades dentro da empresa,
como por exemplo: atividades de experimentacdo, e prototipagem sistematizada,
através de laboratérios da empresa e nas atividades de P&D.

Processos de socializagdo de conhecimento — séo 0s processos formais ou informais

através dos quais o conhecimento individual é partilhado com os demais integrantes do
grupo, como por exemplo: solucdo compartilhada de problemas, treinamento interno

defuncionérios.

Processos de codificacdo de conhecimento — s80 0s processos pelos quais o

conhecimento tacito dos individuos (ou parte dele) torna-se explicito, € descrito e
formalizado e possibilitando uma melhor disseminagéo pela organizacdo ou fora dela.

Seguindo na estrutura de descricdo e andlise dos processos de aprendizagem, 0S mesmos

apresentam quatro caracteristicas-chave (Figueiredo, 2001) e que assim sdo definidos:

a)

b)

Variedade — € definida aqui como a presenca de diferentes processos de aprendizagem
dentro da empresa. variedade € avaliada aqui em termos de presenca/auséncia de um
processo inteiro (ex.: processo de codificacdo de conhecimento) e 0s sub-processos que
ele pode conter (ex.: a atualizacdo de padrbes operacionais basicos, codificacdo de
desenhos de projetos).

Intensidade — € definida aqui como a repetibilidade através do tempo na criacéo,
atualizacdo, uso, aprimoramento e/ou fortalecimento dos processos de aprendizagem.



d)

19

A intensidade é importante porque ela pode: assegurar um fluxo constante de
conhecimento externo para a empresa; levar a um maior entendimento da tecnologia
adquirida e de seus principios; e assegurar uma conversdo constante da aprendizagem
individual para aprendizagem organizacional contribuindo para tornala rotina. Esta
caracteristica pode se apresentar sob trés aspectos. umavez, intermitente e continua

Funcionamento — é definido aqui como o modo pelo qual o0s processos de

aprendizagem operam ao longo do tempo. Embora a intensidade possa ser continua, o
funcionamento dos processos pode ser insuficiente. Embora alguns processos de
aprendizagem comegcam com um bom funcionamento, podem deteriorar-se ao longo
do tempo. Funcionamento pode contribuir para fortalecer e/ou atenuar ‘variedade’ e
‘intensidade’. Esta caracteristica pode se apresentar sob quatro aspectos. fraco,
moderado, bom ou excelente.

Interacdo — significa 0 modo pelo qual os processos de aprendizagem influenciam um
ao outro. Por exemplo, um processo de socializagdo de conhecimento (ex. programa
interno de treinamento) pode ser influenciado por um processo de aquisi¢ao externa de
conhecimento (ex. treinamento no exterior). Esta caracteristica pode se apresentar sob

trés aspectos:. fraca, moderada ou forte.

Os processos de aprendizagem permitem a empresa criar, desenvolver e manter

conhecimento. Este conhecimento resulta na acumulacdo de competéncia tecnolégica. A

estrutura apresentada a Tabela 3.2 (Figueiredo, 2001) permite descrever, organizar e

analisar os processos de aquisicdo individual de conhecimento e a sua conversao para o

nivel organizacional

As estruturas de acumulagdo de competéncia tecnol 6gica e dos processos de aprendizagem

servirdo de base descrever a evolugdo das trgjetorias de acumulagdo de competéncias e dos

processos de aprendizagem. A luz destas estruturas seré redlizada a andlise da influéncia

dos processos subjacentes de aprendizagem na acumulacdo de competéncias tecnol égicas
da AGCO, no periodo de 1970 até 2000.
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Tabela 3.2 Processos de Aprendizagem em Empresas em Industrializagdo: O Caso da AGCO — Santa Rosa/RS

Processos de

Aprendizagem

Car acteristicas chave dos processos de apr endi zagem

Variedade Intensidade Funcionamento | nteracdo
Ausente—Presente Umavez — intermitente— Ruim — moder ado — bom — excelente Fraca— moderada—forte
[limitada — moderada— diversa] continuo

Pr ocessos e mecanismos de aquisi¢ao de conhecimento

Aquisicdo externa
de conhecimento

Presenca/auséncia de processos para
adquirir conhecimento |ocalmente €/ou
no exterior.

O modo como a empresa usa este processo
a0 longo do tempo pode ser continuo (ex.
Treinamento  anual no exterior para
engenheiros e operadores), intermitente,
OCorrer apenas umavez.

O modo como o processo € criado (ex. Critério para
enviar engenheiros para treinamento no exterior) e o
modo como ele opera ao longo do tempo podem
fortalecer ou mitigar variedade e intensidade. Tempo:
‘ gprender-antes-de-fazer’

O modo como um processo influencia outro
processo de aquisicao externa ou interna de
conhecimento (ex. Treinamento no exterior,
‘gprender fazendo’) e/ou outros processos
de conversdo de conhecimento.

Aquisicdo interna
de conhecimento

Presenca/auséncia de processos para

adquirir conhecimento  fazendo
atividades internas (ex.
Experimentagdo). Essas podem ser

atividades de rotina ou inovadoras.

O modo como a empresa usa diferentes
processos para aquisicdo interna  de
conhecimento. Isso pode influenciar o
entendimento  pelos individuos dos
principios envolvidos natecnologia.

O modo como o processo é criado (ex. Centros de
pesquisa), e o modo como ele opera ao longo do tempo
tem implicaces préticas para variedade e intensidade.
Tempo: ‘ aprender-antes-de-fazer’

Processo de conhecimento interno pode ser
influenciado por processo de aquisicio
externa (ex. Aprimoramentos na planta
influenciado por treinamento no exterior).
Isso  pode influenciar processos de
conversdo de conhecimento.

Pr ocessos e mecanismos de conver sdo de conhecimento

Socializacdo de
conhecimento

Presenca/auséncia  de  diferentes
processos aravés dos quais individuos
compartilham seu conhecimento técito
(ex. Encontros, solugdo compartilhada
de problemas).

O modo como processos (ex. Treinamento
no trabalho) prosseguem dos ao longo dos
anos. Intensidade continua do processo de
socidlizagdo do  conhecimento  pode
influenciar codificacéo do conhecimento.

O modo como mecanismos de socializagdo do
conhecimento séo criados (ex. Treinamento interno) e
operam ao longo do tempo. Isso tem implicagBes para
a variedade e intensidade do processo de conversdo de
conhecimento.

Conducdo de diferentes conhecimentos
técitos para um sistema efetivo (ex. Criagdo
de ‘links' de @mnhecimento). Socializagdo
pode ser influenciada por processos de
aquisicao exteena e interna de
conhecimento.

Codificagdo de
conhecimento

Presenca/auséncia  de  diferentes
processos e mecanismos para codificar
o] conhecimento técito (ex.
Documentacdo sistemética, seminarios
internos)

O modo como processos — como
padronizacéo de operagOes s&0
repetidamente feitos. Codificagdo ausente
eou intermitente  pode limitar a

aprendizagem organizacional.

O modo como a codificagdo de conhecimento € criada
e opera a0 longo do tempo tem implicagdes para o
funcionamento de todo o processo de conversdo de
conhecimento. Isso também influencia variedade e
intensidade do processo.

O modo como codificacdo de conhecimento
€ influenciada por processos de aquisicdo
de conhecimento (ex. Treinamento no
exterior) ou por processos de sociaizacdo
de conhecimento (ex. Construcdo de times).

Fonte: Figueiredo (1999).




O presente estudo se concentra em estudar como evoluiu a acumulagdo de competéncias
tecnol 6gicas em processos e organizacao da producdo, produtos e em equipamentos e, até
gue ponto, 0s Varios processos subjacentes influenciaram a acumulacdo de competéncias
tecnol 6gicas desta empresa no periodo de 1970 até 2000. Portanto, sera um estudo onde,

além da descricdo das trgjetorias e processos, serd analisada a influéncia dos processos de
aprendizagem (A) na evolucdo das trajetdrias de acumulacéo de competéncias tecnol 6gicas
(B), conforme éilustrado naFigura 3.1.

Figura 3.1: Influéncias dos processos de aprendizagem na evolucao dastrajetorias de
acumulacdo de competéncias tecnoldgicas.

Fonte: Elaboragéo propriado autor

Esta dissertacdo reconhece, de um lado, que a acumulacdo de competéncias tecnol gicas
numa empresa pode ser afetada por fatores externos a empresa, como politicas
governamentais, macroecondémicas, tecnoldgicas e industriais (Lall, 1987, 1992; Bell &
Pavitt, 1993). De outro, a dissertacdo também reconhece que 0s processos de
aprendizagem podem ser influenciados por caracteristicas da empresa, por exemplo, o
comportamento da lideranca e as crengas e normas e cultura da empresa (Argyris e Schon,
1978; Schein, 1985; Senge 1990). Porém, os fatores externos e o comportamento da
lideranca e as crencas e normas e cultura da empresa estdo aém do escopo desta
dissertacéo.
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4 —BREVE DESCRICAO DA INDUSTRIA E DA EMPRESA
EM ESTUDO

Neste capitulo é apresentada uma breve descricdo da area industrial metal-mecanica,
fabricante de méquinas agricolas e da empresa em estudo. Este capitulo tem o objetivo de
apresentar a trgjetéria de evolucdo da empresa alvo de estudo. Paraisto é apresentada uma
breve caracterizacdo da origem e da estrutura da empresa AGCO. Na Secdo 4.1 é
apresentada a evolucao histérica e societaria da Unidade da AGCO - Santa Rosa/RS. Nas
subsecdes sdo caracterizadas as trés fases da evolugdo histérico/societéria da empresa no
periodo de 1970 a 2000.

A empresa AGCO € uma companhia norte-americana de maguinas e equipamentos
agricola, responsavel por, aproximadamente, vinte e cinco por cento da produgdo mundial
de tratores e colheitadeiras e esta presente em mais de cento e quarenta paises. A AGCO
define a sua missdo em “ser a melhor fornecedora de maguinas e equipamentos agricolas
do mundo”. A AGCO fabrica e distribui os seguintes produtos. colheitadeiras, tratorese
implementos.

A AGCO é caracterizada como empresa que controla multiplas marcas no ramo de
maquinas e equipamentos agricolas. Oferece produtos e servigos identificados por marcas
diferentes. A AGCO iniciou suas operacoes em 1990, com a aquisicdo da companhia
Deutz-Allis. O investidor americano Robert Ratlift e mais quatro executivos constituiram
originamente a empresa e implementaram o crescimento e novos investimentos como

primeira estratégia.

A AGCO incorporou e é sucessora de uma longa trajetéria vinculada a producéo de
méquinas e equipamentos agricolas. Esta trgjetoria teve inicio em 1847, com Daniel
Massey, com a constituicdo de uma peguena oficina e o inicio atrajetéria da fabricacéo de
tratores (AGCO, 2000). Esta trajetéria foi marcada por muitos momentos, marcos
histéricos e aiancas, até acancar a atua referéncia na fabricacdo de maquinas e
equipamentos agricolas.
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A AGCO, a partir daincorporacdo da estrutura industrial e mercadol 6gica das maguinas e
equipamentos agricolas da marca Massey Ferguson (MF), internalizou um composto
tecnolégico acumulado por mais de 100 (cem) anos. Alguns principios adotados pelos
precursores permanecem presentes na atual organizagdo. Os principais precursores que
integram a histéria da empresa sdo: Daniel Massey, que iniciou as atividades da empresa
em 1847, Alonson Harris e Harry Fergunson. Estes precursores, inicialmente com
estruturas préprias e independentes, se integraram e montaram um negdcio Unico. Esta
evolucdo historica é detalhada no Apéndicel.

A AGCO iniciou a sua participacéo no Brasil através da aquisicao das fébricas de tratores
e colheitadeiras da Companhia Agricola do Mercosul, pertencente ao Grupo lochpe (Secéo
4.1). Através desta aquisicao, a AGCO passou a controlar a fabricacdo e comercializacéo
dos produtos das marcas Massey Ferguson, Ideal e outras e incorporou a trgjetéria de 36
(trinta e seis) anos de lideranca no mercado brasileiro. Estas marcas possuiam uma linha
completa de colheitadeiras, tratores, retro-escavadeiras e enfardadeiras. Ao ingressar no
mercado brasileiro de fabricacdo de méquinas e equipamentos, a AGCO ampliou a sua
atuacdo engquanto empresa ‘ multimarcas’ . A empresa mantém o controle de 14 marcas de
méquinas e equipamentos, conforme apresentado no Apéndice Il. As maiores unidades da
empresa de fabricacgo de méaquinas agricolas no Brasil, concentram no Rio Grande do Sul,
nas cidades de Santa Rosa e Canoas.

A empresa AGCO do Brasil se constitui referéncia na fabricagdo de colheitadeiras, a partir
da incorporacdo das competéncias acumuladas, nas plantas fabris, pelas empresas
antecessoras. Complementarmente, a AGCO gerou um impulso tecnol égico que se traduz
na integragdo e transferéncia de tecnologias desenvolvidas e acumuladas em outras partes
do mundo. Com esta integracdo tecnoldgica, os produtos produzidos no Brasil estabelecem
um padréo de referéncia de qualidade em relagdo aos produtos produzidos na Europa, em
especial as colheitadeiras.

A AGCO possui um permanente intercambio entre as estruturas da empresa, em especial
os Centros Mundiais de Desenvolvimento. Esta integragdo  contribuiu com o
aprimoramento tecnoldgico das estruturas da empresa, em especial, as fébricas regionais.
O processo de gestdo tecnol 6gica adotado pela empresa permite a producdo de maquinas e
equipamentos com padrdes de qualidade mundial, mas perfeitamente configuradas as
necessidades regionais/locais (‘ customizacéo’).
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Esta dissertacdo focaliza o estudo de uma das Unidades da empresa, que € a fabricacdo de
colheitadeiras automotrizes, localizada em Santa Rosa/RS. A Figura 4.1 localiza
geograficamente 0 municipio de Santa Rosa e a Regido Noroeste do estado do Rio Grande
do Sul. No periodo de estudo, que compreende os anos de 1970 a 2000, a evolugdo
histérica desta unidade apresenta uma estrutura societaria, dividida em trés fases distintas.
Na Secdo 4.1 sera detalhada a evolucdo histérica da AGCO/Santa Rosa, juntamente com as
trés fases. Estas fases que sdo referéncia para a descricdo das evidéncias empiricas dos
Capitulos 6 e 7 e das andlises do Capitulo 8.

Figura4.1—Mapa llustrativo da Regi&o Noroeste do Rio Grande do Sul, abrangéncia
devendadasprimeiras colheitadeiras|deal. Ano de 1970.

BRASIL

Fonte: Laboratério de Geoprocessamento da FIDENE/UNIJUI. 1jui/RS. 2000.
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4.1-EVOLUCAO HISTORICA E SOCIETARIA DA UNIDADE DE
SANTA ROSA/RS

Nesta se¢do € a descrita a evolugdo histérica e societaria da Unidade da AGCO de Santa
Rosa. A secdo esta dividida nas subsecOes, representadas em fases, que descreve a
evolucdo historia e as mudancgas na estrutura societaria. As trés fases sdo ilustradas na
Figura 4.2, que delimitam momentos de mudanca e adaptacdo da empresa aos cendrios
socio-econdmicos, de cada época, e as mudancas societarias.

Figura 4.2: Detalhamento das trés Fases da evolugdo da estrutura societaria da
Unidade de Colheitadeiras de Santa Rosa/RS. Periodo de 1970 a 2000.

ZFae—|ladhpeMadian
Pericdode
1978a19%6

1910

Fonte: Elaboragéo propriado autor

4.1.1-12FASE: IDEAL (1970 A 1980)

A Unidade de Colheitadeiras da AGCO, localizada em Santa Rosa, é sucessora de outra
fébrica de colheitadeiras automotrizes. Esta teve a sua origem na fabrica de trilhadeiras de
propriedade da Industria de Méguinas Agricolas Ideal, comercializadas no mercado sob a
marca ldeal. A organizacdo foi constituida em 1953, como “ Empresa Moinhos Santa Rosa

Ltda’. Esta empresa possuia como objetivo, a fabricagdo de moinhos coloniais para a
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regido, tendo em vista a expansdo da cultura triticola na época’. Com o desenvolvimento
agricola e o incremento do cultivo do bindmio trigo-soja, a empresa passou a fabricar
trilhadeiras para a colheita de trigo e de soja’.

A fabricacdo de trilhadeiras cresceu e se transformou no principal produto e negdécio, da
empresa. Esta nova situagdo, em 1963, justificou a alteragcéo da razéo socia da empresa,
passando a ser denominada de Industria de Maquinas Agricolas Ideal Ltda.Em 1966, a
forma juridica da empresa foi aterada para sociedade anénima, com a razdo social
transformada para Industria de Méquinas Agricolas Ideal S/A.

Com a expansdo do cultivo da soja, e a perspectiva promissora para 0s negécios nesta area,
em 1968, a empresa decidiu partir para a producdo de colheitadeiras automotrizes. Foi
iniciada uma nova fase, que em breve, se transformaria na principal atividade industrial da

empresa.

A regido, onde se localizava a sede empresa, abrigava também uma outra empresa
industrial, do mesmo ramo. Com esta empresa, localizada em Horizontina/RS, a Ideal
conjuga o pioneirismo nafabricagdo de col heitadeiras automotrizes no Brasil.

Até o inicio dos anos 1970s, a empresa funcionou em uma estrutura menor € menos
qualificada, localizada no centro da cidade de Santa Rosa. Esta estrutura ainda existe e
abriga, atualmente uma outra empresa, a Comercial Chafariz Ltda. Com o crescimento da
producdo, a necessidade de ampliacdo e adequacdo tecnoldgica do espaco fisico e a visdo
futura dos dirigentes da época, resultaram na aquisi¢do de uma nova &rea e a construcdo de
uma nova planta industrial. Esta estrutura passou a ser na época a mais ampla e moderna
planta de fabricacdo de colheitadeiras da América Latina. Foi dada partida a trgjetéria de
acumulacdo de competéncias tecnol dgicas na fabricacdo de colheitadeiras.

L A fundaco da empresa foi no ano de 1953 com a participacio de seis sdcios, quando foram adquiridos 0s
equipamentos de uma pequena marcenaria. Conforme relato de um dos fundadores Sr. Felipe Streich, que
nesta época ndo existia nenhum processo de industrializacdo de soja no RS. O primeiro que iniciou a
industrializagdo de sojano RS, foi o Sr. Erich Leusin, com a fundagdo da EGOL — Indistria Esmagadora de
Soja, em santa Rosa, no ano de 1955. No final desta década se instalou também em Santa Rosa o Sr. Mister
Ling (de origem Chinesa), que também passou a industridizar o produto soja, através da constituicdo da
empresa Olvebra.  No inicio da década de 1960 Mister Ling contratou técnicos da Argentina para a
instalacdo de méaguinas de laminacdo de loja, para melhorar o indice de extracdo, que passou de onze para
vinte por cento.

2 Livro sobre Desenvolvimento Econdmico Brasileiro (Brum, 1997).
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As primeiras méquinas foram produzidas de forma artesanal, considerando 0s escassos
conhecimentos adquiridos e acumulados pel os proprietarios e técnicos, através da criagdo e
da observacdo e copia de maquinas importadas. A fabricacdo das pegas, isoladamente,
resultou na montagem das primeiras méaquinas, que foram disponibilizadas para 0 mercado
no inicio dos anos 1970.

As limitacBes tecnolégicas da época, apresentadas para uma indUstria metal-mecénica,
localizada no interior do estado, geravam dificuldades, custos elevados, méagquinas e
equipamentos com problemas, entre outros. Frente a isto a IDEAL adquiriu em 1974, da
Companhia Alema “Maschinenfabrik Far AG”, o projeto completo (know how) para a
fabricagdo de um novo e mais avangcado modelo de colheitadeiras automotrizes. A
aquisicdo do projeto contemplou a descricdo detalhada de todo o projeto, processos
produtivos, lay out de fébrica, especificacbes técnicas dos componentes e custos de
fabricacdo (base de calculo na Alemanha).

O projeto adquirido da Fahr/Alemanha deu inicio a esta nova fase de organizacdo
tecnolégica e produtiva da indistria. A implantagdo deste projeto exigiu o investimento
significativo em maquinas e eguipamentos de producao, redimensionamento da fabricacdo
de pecas e componentes, reorganizacdo do lay out da fabrica e a linha de montagem. O
salto tecnoldgico e produtivo desta época esteve acompanhado de duas fragilidades. A
primeira, atrelada a escassez de linhas de financiamentos, para gerar 0S recursos
necessarios para o0s investimentos em andamento. A segunda limitacdo, de relevancia
tecnolégica, foi a inexisténcia de acompanhamento técnico, por parte da empresa
fornecedora do projeto e a limitada capacidade humana paras a interpretacdo e
decodificagéo do projeto; e atransferéncia do projeto paraalinha de producéo.

A caréncialocal de profissionais preparados e a pequena disponibilidade de técnicos nos
centros industriais brasileiros, como Porto Alegre, S&o Paulo, Rio de Janeiro,
contribuiram no agravamento das dificuldades. Este cenédrio motivou a contratagdo de uma
equipe técnica e gerencia da capital Argentina (Buenos Aires). Alguns destes contratados
trabalhavam na Ford Motor Company, empresa do ramo automobilistico. A equipe
contratada contemplava gerentes, supervisores e técnicos de manufatura, especialistas em

produto, projetos, soldas, ferramental, entre outros.
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A empresa prosseguiu na fabricagdo de colheitadeiras com as estruturas e recursos
disponiveis. A politica governamental da época, de caracteristica nacionalista, aiada
caréncia de recursos econdmicos e técnicos, retardou a implantacdo do projeto da nova
colheitadeira, adquirido da empresa Alem& “Maschinenfabrik Far AG”. Este cenario
provocou o surgimento de um conjunto de dificuldades crescentes, em especial de ordem
financeira. A aternativa para o enfrentamento da crise foi a abertura da estrutura de
capital, através da participacdo de novos investidores. Este processo gerou o ingresso de
novas empresas na estrutura societaria. A mudanca na estrutura societaria gerou 0s
elementos para a empresa passar a segunda fase, que é apresentada e detalhada na proxima
subsecéo.

4.1.2 - 22FASE: IOCHPE-MAXION (1980 A 1996)

A segunda fase do desenvolvimento da organizacdo é marcada por um conjunto de
acontecimentos caracterizados, no seu inicio, pela transicdo societéria. Esta fase se inicia
em 1978, quando a International Harvester Company, tradicional empresa Norte
Americana de equipamentos agricolas, passou a integrar o quadro de acionistas da IDEAL,
juntamente com a Companhia lochpe. Juntas passaram a controlar a maior parte do Capital
Social da Industria de Maquinas Agricolas Ideal S/A. Com esta associagdo a Companhia
lochpe, tradicional empresa de investimentos na &area financeira, inicia 0s seus
investimentos na area industrial, em especial, na area agricola. Esta associacéo contribuiu
na consolidacdo do projeto de fabricacdo da colheitadeira com tecnologia alema (Fahr).
Este impulso resultou, em 1980, no langamento da nova colheitadeira, sob a marca Ideal,
modelo CA1175. A International Harvester Company transformou-se na empresa
atualmente conhecida como Navistar International Corporation (Dalf, 1997:366).

As transformacles societérias crescentes e rdpidas geraram uma nova mudanca e
incorporagéo. A Companhia lochpe comprou, em 1984, a integralidade do Capital Social
da empresa IDEAL, 0 que representou a saida da empresa International Harvester
Company da estrutura societaria. Em 1986 a Companhia lochpe adquiriu também a
empresa Massey Perkins S/A, tradicional fabricante de tratores e colheitadeiras da marca
Massey Ferguson. Com a incorporagdo integral destas duas empresas, a IDEAL e Massey
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Perkins, a empresa lochpe passou a operar como Holding, controlando a “Industria de
Méquinas Agricolas Ideal S/A” e a “Massey Perkins S/A”. Em 1989, a denominagdo da
empresa “Massey Perkins S/A” foi mudada para “Maxion S/A”. Decorrente desta
transformacéo, a fabrica de colheitadeiras de Santa Rosa, tornou-se umadas 07 divisdes do
Grupo Maxion da época, ou sgja, a Divisdo de Méaguinas Agricolas e Industriais.

Através dos investimentos na area industrial, a Companhia lochpe controlava a fébrica de
colheitadeiras em Santa Rosa/RS (Marca e Tecnologia Ideal) e a fébrica de tratores e
colheitadeiras em Canoas/RS (Marca e Tecnologia Massey Ferguson). Esta situagéo, em
1990, levou a uma nova decisdo estratégica sobre a localizacdo das fébricas. A decisdo
manteve a planta industrial de tratores em Canoas/RS e transferiu para a planta de Santa
Rosa, a unidade de fabricacdo de colheitadeiras Massey Ferguson. Assim concentrou em
Santa Rosa, a fabricagdo das colheitadeiras do Grupo (Ideal e Massey Ferguson).

O processo de conjugacdo societaria, levou a uma nova ateracéo em 1992 (12 de agosto),
quando foi aterada a razdo socia da Maxion S/A-Divisdo de Méagquinas Agricolas e
Industriais, para a denominacéo de lochpe-Maxion S/A-Divisdo de Méaguinas Agricolas e
Industriais. Esta nova estrutura passou a contar com duas Unidades: a de Colheitadeiras,
em Santa Rosa/RS e a de Tratores, em Canoas/RS.

Operando num mercado de competitividade crescente, agregando as dificuldades da
agricultura brasileira e da sazonalidade da producdo, levou a empresa a nova mudanca de
controle acionario no ano de 1996. A empresa lochpe-Maxion - Divisdo de Maguinas
Agricolas e Industriais constituiu, com finalidade temporaria e transitoria, a empresa
Companhia Agricola do Mercosul S/A. Transferiu para esta nova empresa a parte
vinculada com a area agricola. A cisdo societaria e a constituicdo da nova empresa foram
com O objetivo de separar e preparar a mudanca de investimentos da empresa lochpe-
Maxion da area agricola. Estes elementos criaram as condi¢des para a venda da érea
agricola para um novo grupo controlador. A Aquisicdo foi realizada pela AGCO
Corporation, gerando as condicdes para 0 ingresso na terceira fase de evolugdo historico-
societaria da Unidade de Santa Rosa, que sera detal hada na préxima Subsecéo.
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4.1.3—3*FASE: AGCO (1996 A 2000)

O principio da terceira fase € marcado pelo ingresso, em 1996, da empresa AGCO —
Comércio e Industria Ltda na aquisicéo e controle da Companhia Agricola do Mercosul
S/A. A AGCO (Allis Gleaner Corporation), holding controladora da empresa brasileira,
tem sede em Duluth, no Estado da GedrgiadEUA, é reconhecida como uma das maiores
fabricantes e distribuidoras de maguinas e equi pamentos agricolas do mundo.

A AGCO é caracterizada pelos seus dirigentes como uma empresa “mundiaizada’ e
operadora “multimarcas’, por atuar em mais de 140 paises e produzir e comercializar 0s
seus produtos através de diversas marcas. No Brasil os principais produtos fabricados pela
empresa sdo tratores (Canoas/RS) e colheitadeiras (Santa Rosa/RS). Estes produtos
destinam-se aos mercados brasileiro e internacional. As exportacdes estdo direcionadas,
principalmente, paraa Américado Sul, Europa e América Central.

A fabrica de colheitadeiras da AGCO, localizada em Santa Rosa/RS, concentra a
fabricagdo colheitadeiras da empresa na América do Sul. Congtitui-se em centro de
referéncia competitiva e tecnol 6gica de fabricacéo de colheitadeiras na América do Sul. A
Regido Fronteira Noroeste do RS, onde se localiza a planta fabril de colheitadeiras da
AGCO/Santa Rosa, abriga também uma outra fabrica de colheitadeiras, localizada em
Horizontina/RS, controlada pela John Deere. O somatdrio da producdo destas duas plantas,
representa a fabricagdo de 70% (setenta por cento) das colheitadeiras na América do Sul

(Anfaveal2000). A importancia quantitativo desta produgédo é demonstrada no Gréfico 4.1.
A empresa SLC-John Deere, em Horizontina, além da fabricagdo de colheitadeiras,
também concentra a fabricaco de tratores, da mesma marca. A AGCO mantém a sua
Unidade de fabricacéo de tratores em Canoas/RS, comercializados no mercado através da
marca Massey Ferguson.
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Grafico 4.1 — Participacdo da AGCO na producao anual de Colheitadeiras no Brasil
de 1976 a 2000.

500

79 80 81 82 83
Bacco 2.655 | 1.222 | 901 | 1.031 | 1.726 | 1.488 | 1.102 | 1.068 | 2.363 [ 2.411 | 2.770 [ 2.659 | 2.387 | 2.166 | 1.106 | 720 | 885 |1.085 |1.683 | 495 | s52 | 378 | 603 | 679

8Sicoohn Deere | 2.311 | 1.664 | 1.204 | 1.562 | 2.342 | 1.449 | 1.153 | 1.176 | 1.695 | 1.849 | 1.948 | 1.947 | 1.697 | 1.468 | 980 | 655 | 967 | 1.322 | 1.936 | 1.017 | 1.082 | 2.041 | 2.035 | 1.630
8 New Holland 1.515 | 1.356 | 1.614 | 1.635 | 1.935 | 1.954 | 1.179 | 1.079 | 1.748 | 2.167 | 2.029 | 2.121 | 1.567 | 1.386 | 885 | 584 | 593 | 1.038 | 1.707 | 859 | 897 | 1.296 | 1.380 | 1.351

Fonte: Elaboracdo prépria do autor com base no Anuério Estatistico da ANFAVEA, , 2000

O municipio de Santa Rosa, sede da fébrica de colheitadeiras da AGCO, é considerado,
atualmente, o terceiro maior polo metal-mecanico do Rio Grande do Sul®. O primeiro é o
polo metal-mecanico é constituido pela Regido Metropolitana (Porto Alegre/RS) e o
segundo polo é constituido pela Regido da Serra (Caxias/RS).

A descricdo desta evolugdo histérico-societaria contribui no entendimento da trajetoria da
empresa, 0 que contribuira no aprofundamento das questdes centrais de estudo, que se
relacionam com a acumulacdo de competéncia tecnoldgica e 0s processos subjacentes de
aprendizagem. O desenvolvimento da empresa € considerado por estas trés fases, mas que
se relacionam entre si. O estudo da evolucdo histérico-societaria, da acumulagcdo de
competéncia tecnolégica, e dos processos subjacentes de aprendizagem na industria de
maquinas agricolas, tornam-se importantes para compreender melhor como estas variaveis
se relacionam neste estudo de caso e para contribuir com a capacitacéo tecnoldgica dos
processos e organizagado da producdo, produtos e equipamentos desenvolvidos pela
AGCO. O desenho e os métodos utilizados para a realizacdo desta dissertacdo sdo
detal hados no Capitulo seguinte.

3 Fonte: Fundag&o de Economia e Estatistica do Rio Grande do Sul, 1999
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5—DESENHO E METODOS DA DISSERTACAO

Este capitulo apresenta o desenho e os métodos utilizados para a realizacdo desta
dissertacdo. S&o apresentadas as questdes centrais, 0 método de estudo, a estrutura para a
descricdo das competéncias tecnoldgicas, os tipos e fontes de informacdes e os

procedimentos de andlise dos dados.

5.1 - QUESTOES DA DISSERTACAO

As questbes que nortearam esta dissertacdo, foram aplicadas na realidade empirica da
empresa, no periodo que compreende o periodo de 1970 a 2000. A empresa, fundada em
1953, iniciou a fabricagdo de colheitadeiras automotrizes no final dos anos 1960. As duas

guestdes desta dissertacdo foram:

A. Como evoluiu a acumulagdo de competéncias tecnoldgicas em processos e
organizacdo da producdo, produtos e equipamentos na AGCO do Brasil
Comeércio e Industria Ltda, em Santa Rosa - RS, no periodo de 1970 a 2000?

B. Até que ponto, 0s Varios processos subjacentes de aprendizagem influenciaram
a acumulacdo de competéncias tecnol dgicas na empresa durante o periodo de
1970 a 20007?

5.2—METODO DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo baseou-se no método do estudo de caso individual, que é mais apropriado
para estudos centrados em questdes do tipo “como” e “por qué” (Yin, 1984). Este método
foi recomendado como o mais adequado para responder as questdes estudadas. Estudo de
caso é definido por Yin (1984), como uma pesquisa empirica que investiga um fenémeno
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contemporaneo dentro do contexto da vida real, especialmente, quando os limites entre

fendmeno e contesto ndo sdo claramente evidentes.

O método concentrou-se no estudo da evolugdo da acumulagdo de competéncias
tecnolégicas e a influéncia dos processos subjacentes de aprendizagem na definicdo da
acumulacdo das competéncias tecnoldgicas. O estudo de caso individual justificou-se por
ndo existirem estudos anteriores, com a utilizacdo destas estruturas de descricdo e andlise
da acumulacdo de competéncias tecnolégicas e dos processos subjacentes de
aprendizagem, na industria metal-mecénica, fabricante de méguinas agricolas.

5.3—ESTRUTURA PARA DESCRICAO DASCOMPETENCIAS
TECNOLOGICAS

O processo de adaptacdo da estrutura de competéncias tecnolégicas (Tabela 3.1) foi
realizado a partir da estrutura elaborada por Figueiredo (1999), adaptada de Lall (1992) e
Bell e Pavitt (1995). A adaptacéo da estrutura de competéncias tecnol égicas em empresas
em industrializacdo, a luz da estrutura proposta por Figueiredo (1999), iniciou com a
caracterizacdo e detalhamento da realidade daindustria metal-mecénica.

A ndo existéncia de estudo anterior neste setor industrial com a aplicacdo deste modelo e
estrutura de andlise, justificou a estudo nas funcées tecnol dgicas e atividades relacionadas
de processos e organizacao da producéo, produtos e equipamentos.

A eaboracdo inicial das atividades relacionadas dos nivels de competéncias tecnol dgicas,
de cada uma das trés fungdes, resultou de um diagndstico inicial sobre o contexto e
realidade da indUstria metal-mecéanica, fabricante de maguinas agricolas, envolvendo a
industria foco de estudo e outras indUstrias do setor. Este diagnéstico foi complementado
com estudos de Katz (1986) e outros. Apds este diagndstico, a luz da estrutura analitica
proposta por Figueiredo (1999), e a interacdo direta com o Professor Orientador, foi
elaborada a versdo inicial desta tabela. Esta tabela foi submetida a apreciacdo de
dirigentes, técnicos e engenheiros de duas importantes indUstrias metal-mecanica,
fabricante de maquinas agricolas. A tabela de competéncias tecnoldgicas, apds a
introducdo dos agjustes sugeridos, foi novamente submetida aos mesmos dirigentes,
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técnicos e engenheiros, os quais proferiram a validagéo, como expressao da realidade para
identificacdo dos niveis de acumulagéo de competéncias tecnoldgicas na indistria metal-
mecanica, fabricante de maguinas agricolas.

A tabela de competéncias tecnoldgicas, da indistria metal-mecénica, fabricante de
maquinas agricolas (Tabela 3.1), € referéncia para a descricdo e andlise dos niveis de
competéncias tecnol 6gicas, das fungdes tecnol dgicas e atividades relacionadas, do caso da
AGCO, no periodo de 1979 a 2000.

5.4—TIPOSE FONTES DE INFORMACOES

A fim de responder as questdes da dissertacdo foram necessérias informagdes primérias.
Para responder a questdo das trajetérias de acumulagdo de competéncias tecnol égicas
foram necessérias informacfes relativas as atividades de processos e organizacdo da
producdo, produtos e equipamentos, no periodo de 1970 a 2000. Estas informagdes
vinculadas a capacidade da empresa em usar, adaptar e/ou mudar a tecnologia utilizada.
Para isto, foram realizadas entrevistas, observacdes diretas na fébrica e consultas nos

documentos da empresa.

Para responder a questéo referente aos processos de aprendizagem, foram necessdrias
informacdes referentes a0 modo de operagdo dos quatro processos de aprendizagem ao
longo do tempo e as suas quatro caracteristicas chave. Para identificar estas informactes
foram redlizadas entrevistas com dirigentes e funcion&rios da empresa, consultas a
documentos e arelatérios da empresa.

Para a coleta dos dados, realizada no periodo de novembro/2000 a margo/2001, foram
usadas as seguintes fontes de informagdes. entrevistas, registros e documentos e
observacdo direta. As entrevistas foram realizadas a partir de um questionario semi-
estruturado, através do qual foram buscadas as informacdes mais rel evantes para o estudo.
As entrevistas foram realizadas com dois grupos. Um grupo formado por pessoas internas
€ 0 outro por pessoas externas a empresa. Internamente, a entrevistas foram feitas com:
diretores, engenheiros, supervisores, especiadistas das areas (nomenclatura usada para
identificar ocupantes ao nivel de geréncia) e encarregados operacionais da empresa.
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Externamente, a coleta de dados contemplou ex-sicios e ex-dirigentes, fornecedores e
clientes. As entrevistas com ex-socios e ex-diretores justificaram-se pela importancia e
amplitude das informacdes sobre os periodos iniciais deste estudo, especialmente a década
de 1970.

A consulta aos documentos da empresa representou uma importante fonte de informagoes.
O acesso a desenhos, registros da area da qualidade, materiais de treinamento e relatérios
de gerenciamento de recursos humanos. Destacam-se 0s registros sobre 0S Cursos e
treinamentos realizados pelos funcion&rios da empresa, com acompanhamento
individualizado, no periodo de 1992 a 2000. Complementarmente foram consultados
documentos com registro das rotinas da fabrica, manuais da qualidade, sistema de gestéo
ambiental, entre outros.

A observacdo direta foi importante fonte de informac&o, com destaque: a oportunidade de
conhecer integralmente os processos de fabricagcdo de pecas e montagem das
colheitadeiras; o contato direto com funcionarios do nivel operacional da empresa; a
confirmacdo dos dados e informagdes coletados nas entrevistas com dirigentes, técnicos e
engenheiros; e a verificagdo complementar sobre 0s processos e organizagao da producéo,
equipamentos e organizagao do ambiente de trabal ho.

5.5—PROCEDIMENTOSDE ANALISE DOSDADOS

Os procedimentos de andlise dos dados foram elaborados juntamente com o processo de
adaptacdo e construcdo da tabela de descricéo e andise das competéncias tecnol bgicas
(Tabela 3.1), adaptada de Figueiredo (1999), Lall (1992) e Bell e Pavitt (1995). Os
instrumentos para andlise dos dados foram revisados apés a elaboracéo dos instrumentos
de coleta dos dados, em especia, o question&rio (semi-estruturado) orientador das
entrevistas. Foram utilizadas tabelas analiticas, organizadas para cada fungéo tecnol6gica
(processos e organizagdo da producdo, produtos e equipamentos) e em sequéncia
cronoldgica. A luz da Tabela 3.1, as tabelas andliticas contemplaram as evidéncias que
sugeriam a acumulacdo de competéncias tecnol égicas para desenvolver atividades mais
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complexas (atividades de rotina e/ou atividades inovadoras) nas funcfes tecnol bgicas de

processos e organizagao da producdo, produtos e equipamentos.

As informagdes e dados coletados e observados, foram organizadas e tabuladas em tabelas
especificas. Nestes instrumentos de apoio, a luz da Tabela 3.2, foram descritos os
processos de aquisicdo e de conversdo de conhecimento, desenvolvidos pela empresa no
periodo em estudo. Através dos instrumentos de coleta de dados e, posteriormente, na
andlise dos dados, foram verificadas e avaliadas as quatro caracteristicas chave dos
processos de aprendizagem. A luz da Tabela 3.2, foram elaborados e definidos critérios
para avaliar as caracteristicas chave dos processos de aprendizagem (variedade,
intensidade, funcionamento e interacdo) nas trés fases de evolucdo da empresa (1970 a
2000). Estes critérios destinam-se para a avaliar as caracteristicas chave dos processos de
aprendizagem estudadas nesta dissertacéo, vinculados a AGCO/Santa Rosa no periodo em
estudo. Estes critérios sdo relacionados a seguir:

a) Variedade — Foi avaliada em termos de auséncia ou presenca dos processos de
aprendizagem. Os critérios definem a variedade como ausente quando nenhum
processo de aprendizagem aconteceu no periodo em avaliagdo. Os critérios definem
como presenca, quando da existéncia de processos de aprendizagem. A variedade dos
processos de gprendizagem, em termos de presenca foi, pela escala quantitativa, assim
classificada: ‘limitado’ quando existiram um ou dois processos de aprendizagem;
‘moderado’ quando existiram trés a cinco processos de aprendizagem; ou ‘diverso’
guando existiram seis, ou mais, processos de aprendizagem no periodo. A variedade
dos processos de aprendizagem, a luz da Tabela 3.2 e das evidéncias empiricas
descritas no Capitulo 7, é detalhada na Tabela 8.2 (Secéo 8.2.1).

b) Intensidade Foi avaliada pela repetibilidade dos processos de aprendizagem ao longo
do tempo em estudo. Os critérios adotados para a classificagdo em cada periodo de
estudo foram: ‘uma vez' gquando o processo de aprendizagem aconteceu apenas uma
vez; ‘intermitente’ quando aconteceu duas ou trés vezes, ou ‘continua quando
aconteceu quatro ou mais vezes. A intensidade dos processos de aprendizagem, a luz
da Tabela 3.2 e das evidéncias empiricas descritas no Capitulo 7, é detalhada na Tabela
8.3(Secd08.2.2).
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Funcionamento: Foi avaliada como e modo pelo qual a empresa organizou e operou 0s

seus processos de aprendizagem ao longo do tempo e as suas contribuicbes para a
variedade e intensidade. Os critérios para avaliacdo do funcionamento dos processos de
aprendizagem sdo de natureza qualitativa e subjetiva. Esta foi realizada durante as
entrevistas, observagOes diretas e as constatagdes, considerando: as diferencas em
relacdo ao funcionamento dos processos de aprendizagem; e as respostas e
constatacdes dos entrevistados , através de comentarios, pontos de vista e avaliacfes
sobre os o funcionamento dos processos de aprendizagem. As tabelas analiticas e o
processo descritivo dos processos de aprendizagem foram referéncia importante na
consolidagdo da avaliagdo do funcionamento. O funcionamento é classificado em
quatro parametros objetivos. ‘ruim’, ‘moderado’, ‘bom’ e ‘excelente’. O
funcionamento dos processos de aprendizagem, a luz da Tabela 3.2 e das evidéncias
empiricas descritas no Capitulo 7, € detalhado na Tabela 8.4 (Secédo 8.2.3).

Interac8o: Foi avaliada pelo modo e como os processos de aprendizagem influenciam
um ao outro. A maneira como interagiram dos processos de aquisi¢cdo e de conversao
de conhecimento. A interacdo é classificada em trés critérios. ‘fraca quando a
influéncia foi apenas sobre um outro processo de aprendizagem; ‘moderada’ quando
influenciou dois ou trés processos de aprendizagem; ou ‘forte’ quando influenciou
guatro ou mais processos de aprendizagem. A interacdo dos processos de
aprendizagem, aluz da Tabela 3.2 e das evidéncias empiricas descritas no Capitulo 7, €
detalhada na Tabela 8.5 (Secéo 8.2.4).



6 -ACUMULACAO DE COMPETENCIA TECNOLOGICA
NA EMPRESA EM ESTUDO

Este capitulo apresenta a descricdo da acumulacdo de competéncias tecnoldgicas da
AGCO, Unidade de Colheitadeiras, no periodo de 1970 a 2000. A descricéo serarealizada
com base nas funcdes tecnoldgicas de processos e organizacdo da producdo, produtos e
equipamentos. A descricdo das trgjetdrias de cada uma das fungdes foi realizada por niveis
de competéncia tecnoldgica, a luz da Tabela 3.1 (Capitulo 3). Ao final da descricdo de
cada funcéo tecnol dgica é apresentado um resumo contemplando: as evidéncias empiricas
principais;, aevolucdo dos niveis de competéncia tecnol6gica; e os periodos cronol 6gicos.
Considerando as evidéncias descritas, sugere-se que a empresa acumulou, até o final do
periodo estudado (2000), competéncia tecnoldgica do nivel intermediario-superior (nivel
6) para redlizar atividades da funcdo processos e organizacdo da producdo e funcéo
produtos, e nivel intermediario (nivel 5) pararealizar atividades dafungdo equipamentos.

6.1 —ACUMULACAO DE COM PETENCIA TECNOL(N'JGI CA EM
PROCESSOS E ORGANIZACAO DA PRODUCAO NA AGCO

Nesta secdo é apresentada a descricdo da evolucdo da acumulagcdo de competéncias
tecnoldgicas para a funcdo tecnoldgica e atividades relacionadas de processos e
organizagdo da producdo. A acumulacdo de competéncias aconteceu de forma equilibrada,
continua e progressiva no decorrer dos trinta anos. As evidéncias descritas demonstram
gue a acumulacdo de competéncia foi menos intensa durante a década de 1980, e sugerem
gue a AGCO, até o ano 2000, a luz da Tabela 3.1, alcangou o nivel intermediario superior
(nivel 6) para redlizar atividades relacionadas a fungdo processos e organizacdo da

producéo.
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6.1.1-ACUMULACAO DE COMPETENCIA TEQNOLOGICA N
BA,SI CA EM PROCESSOSE ORGANIZACAO DA PRODUCAO
- NIVEL 1 (1970-1974)

Sera demonstrado nesta secdo que a AGCO, no periodo aproximado de 1970 a 1974,
manteve a acumulacdo do nivel basico (nivel 1) de competéncias tecnolégicas para

processos e organizacao da producao.

A trgjetdria de acumulacdo de competéncias tecnol gicas em processos e organizagao da
producdo esta relacionada a evolucdo histérica e societaria da empresa, em especial, ao
desenvolvimento das trajetérias das funcbes tecnol 6gicas de equipamentos e de produtos.
Originariamente, pela simplicidade dos processos e organizacéo da producéo e do proprio

produto, a configuragéo da producéo era artesanal .

Em 1970, referéncia do inicio do periodo deste estudo, foi iniciada a fabricagdo de
colheitadeiras naldeal. O inicio dafabricacdo foi de forma artesanal e individualizada para
cada uma das pegas. O processo de fabricacdo era desenvolvido com base em moldes ou
pecas de outras maguinas. Foram compradas colheitadeiras de outras marcas,
integralmente desmontadas e estudadas, para contribuir na qualificagdo do produto
fabricado pelaldeal. Os desenhos formais eram quase que inexistentes”.

Os processos de fabricagcdo eram rudimentares e necessitavam de grande quantidade de
mao-de-obra. As pecgas eram fabricadas quase sem controle e 0 conhecimento. Em sua
maior parte, as pecas e 0 seu formato estava na cabega (conhecimento técito) de quem
executava as tarefas. Neste periodo, os processos de fabricacdo apresentavam um alto
indice de desperdicio e de reprovacao de pecas por defeitos. A qualidade era rudimentar e
as referéncias paraaavaliacdo da pecas e componentes eram baseadas nos moldes’.

As mudancas eram efetuadas por necessidade e eram conduzidas pelo método da “tentativa
e erro”, e suportada por alguns conhecimentos técnicos. O foco das mudancas estava mais
voltado para a dimensdo dos custos de fabricagdo e o funcionamento das colheitadeiras, e

* Fonte: Entrevista com um dos socios e diretor da empresa na época.
® Fonte: Entrevista com um dos encarregados da produc&o na época.
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menos na eficiéncia e produtividade dos processos. A producdo se concentrava na
producdo individualizada das pegas, sendo que ndo existia producéo de pegas em série.

No manuseio dos equipamentos, apesar de simplificados, os operérios se limitavam a
operacdo dos mesmos. As especificagcbes, bem como, formas de manutencdo eram
superficialmente conhecidas pelos operadores. Em termos de matéria-prima, a empresa
necessitava trabalhar com estoques elevados, devido as dificuldades de acesso aos
materiais. Estas dificuldades eram geradas por diferentes motivos. cotas minimas de
compra junto aos fornecedores (sidertrgicas e outros); distancias dos grandes centros;
limitacbes de transporte; entre outros. Os sistemas de comunicacdo eram precarios,
especialmente os externos. Por exemplo, os contatos telefénicos nos primeiros anos,
necessitavam ser realizados em Porto Alegre (distante 500km de Santa Rosa) e, ainda, em

horérios previamente agendados.

A estrutura de gestédo da empresa era vertical e de pouca complexidade. Os processos e a
organizagao da producgdo permaneciam simplificados. Existia o cargo de presidente e um
anico Diretor, que era o da érea comercial. Os demais cargos eram no nivel das geréncias.
A estrutura era distribuida, basicamente, em trés funcdes gerenciais. financeira,
administrativa e industrial, conforme demonstrado no organograma da época, ilustrado na
Figura 6.1. As rotinas eram coordenadas e controladas, através da observacao direta, pelos
proprietérios da empresa e pelas chefias imediatas. Nao existia uma grande preocupacdo
com a capacidade da planta. As prioridades de investimento, a avaliagéo da capacidade da
planta e as necessidades de maguinas e equipamentos para a producdo de pecas, eram
estabelecidas pela avaliacdo direta dos proprietérios, com o auxilio do engenheiro e dos

técnicos.
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Figura 6.1 — Organograma da IDEAL Industria de Méquinas Agricolas S.A. Santa
Rosa/RS. Periodo de 1973 a 1977.

?Lg?"?grg‘ml\aﬂd,a Empresa: Diretor
n qarla e Maguinas Presidente
Agricolas IDEAL SA
Periodo: 1973 a 1977
Diretor
Comercial
Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente de Pegas
Financeiro Administrativo Industrial Vendas e Servicos
-Contas a Pagar/ -Contabilidade/ - Engenharia
Receber -Recursos Humanos - Compras
-Crédito/Cadastro -Dep.Acionistas -Prog. Produgéo
-Fabricacéo

Fonte: Area Administrativa . AGCO- Santa Rosa/RS, 2000.

O organograma apresentado (Figura 6.1) demonstra uma estrutura de gestdo simplificada,
vertical e centralizada. A presenca forte da &rea comercial que era a Unica &rea com uma
diretoria especifica. As demais &reas eram todas coordenadas de forma direta pelo Diretor
Presidente. Isto demonstra a forte influéncia, jA na época, da dimensdo comercia e
mercadol 6gica, sobre o fluxo e programagao industrial e produtiva da empresa. A estrutura
centralizada de gestdo, o abaixo nivel de conhecimento das equipes operacionais,
associados aos escassos recursos financeiros, representavam limitagbes para 0 bom
funcionamento dos processos e organizacdo da producdo. A estrutura até entdo adotada
condicionava a realizacdo de atividades do nivel de rotina. As evidéncias demonstram a
emergéncia de algumas atividades inovadoras. Esta estrutura organizacional, adotada a
partir de 1973, contribuiu para gerar algumas novas competéncias para desenvolver
atividades inovadoras na empresa.

A producdo da época era destinada, basicamente, para mercados locais e regionais. As
primeiras colheitadeiras fabricadas pela empresa foram comercializadas na Regido
Noroeste do Rio Grande do Sul, compreendendo uma distancia ndo superior a 150km
(Figura4.1, do Capitulo 4).
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O aumento na demanda e o conseqiiente aumento na producéo gerou a absor¢cdo maior da
capacidade da planta. A planta industrial instalada em um pequeno prédio na area urbana
de Santa Rosa ndo apresentava possibilidades de expansdo. O lay out da fébrica era
definido pela racionalidade e aproveitamento dos espacos fisicos, sem vinculos com a

sequiéncia dos processos produtivos.

O esgotamento da capacidade da planta, associado as perspectivas futuras, levou a empresa
a investir na aquisicdo de uma area de terras, localizada nas proximidades da cidade de
Santa Rosa. Na época caracterizava-se como a regido industriadl do municipio.
Posteriormente, a empresa, com o auxilio de técnicos externos (‘ expertise’) projetou as
novas estruturas fisicas e a construcao/edificacdo da nova fébrica de colheitadeiras.

A acumulagéo de competéncia para a coordenacdo aprimorada de fluxo de producéo, a
descricdo e padronizacado de processos, e a implantacdo da area de inspegdo e controle de
qualidade, juntamente com as demais evidéncias sugerem que a empresa, a luz da Tabela
3.1, acumulou o nivel de competéncia tecnolégica renovado (nivel 2) para realizar

atividades dafungdo processos e organizagao da producéo.

6.1.2— ACUMULACAO DE COMPETENCIA TECNOLOGICA
RENOVADO EM PROCESSOSE ORGANIZACAO DA
PRODUCAO (NIVEL 2)

Como é demonstrado, durante o periodo de 1974 a 1977, a AGCO acumulou competéncias
do nivel renovado (nivel 2) para realizar atividades da funcdo de processos e organizacdo

da producéo.

Em 1973, foi concluida a nova fébrica com uma moderna concepcao estrutural € com a
perspectiva de acomodar uma grande fébrica de méaguinas agricolas. Foram instalados
novos equipamentos e alguns foram transferidos da fébrica velha para a nova. Apos a
instalagdo dos processos fabris na nova estrutura, as instalacbes da antiga fébrica foram

vendidas.

A transferéncia da fabrica de colheitadeiras para a nova planta possibilitou um
aprimoramento no fluxo de producdo. O lay out da fébricafoi previamente desenhado para
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atender a sequéncia de producdo, visando uma racionalizacdo no fluxo e otimizacdo dos
tempos de fabricagdo. Foram implantadas, em 1973, com a transferéncia para a nova
planta, vérios processos de producdo de pegas e componentes em série. A estrutura fisica
dos prédios, construida nos anos de 1972 e 1973, permanece referéncia da atual estrutura
da fabrica (ano 2000), conforme é demonstrado na Figura 6.2.

Visando aprimorar 0s processos produtivos, foram implantados, entre os anos de 1973 e
1974, os primeiros instrumentos formais de plangamento e controle da producéo (PCP).
Esta implantacdo foi efetuada pela geréncia industrial e coordenada pela equipe de
engenharia. Foi destacado um engenheiro que, juntamente com a geréncia industrial,
passou a coordenar e executar o planejamento e o controle da producao (PCP)®.

Figura 6.2 — Vista aérea da fabrica da AGCO — Unidade de Colheitadeiras. Santa
Rosa/RS. 2000.

L4l

Fonte: AGCO do Brasil — Santa Rosa/RS, 2000.

Com a implantacdo do PCP, foram reformulados e aprimorados diversos processos de
fabricac8o de pecas, tanto interna, quanto externamente. Um exemplo de aprimoramento
de processo de fabricacdo de pegas, envolvendo os ambientes interno e externo da
empresa, foi 0 desenvolvimento em parceria do novo sistema de virabrequim do saca-
pal has, conforme detalhado no Box 1.

% Entrevista com Diretores da empresa na época, e que atual mente ndo integram mais a empresa.



Box 1 — Produco do Virabrequim do Saca-palhas’

Todas as pegas que ndo possuiam fornecedores especificos eram fabricadas pela propria indistria.
Eram comprados de fornecedores, principamente, os motores, caixa de transmissdo, rodados,
pneus, e outros. Um exemplo especifico de desenvolvimento interno de pegas foi o do virabrequim
de saca-pahas. Nas primeiras colheitadeiras fabricadas, foi adaptado um virabrequim de motor de
automével. Usando moldes, as primeiras pegas de virabrequim, eram dobrados em prensas quentes
e depois torneados.

A partir de uma pesquisa conjunta, da Ideal e de empresa de Caxias do Sul/RS, foi desenvolvido
um novo sistema de fabricacéo de virabrequim de saca-pahas. A fabricagdo desta peca passou a
ser feita sem a necessidade de tornear e dobrar. Os primeiros fabricados eram dobrados. Estas
pecas deformavam com as elevadas temperaturas durante a operagdo das maquinas e, em
consequiéncia, quebravam. Este processo de pesquisa e desenvolvimento da nova pega levou vérios
anos.

Este conhecimento adquirido e desenvolvido gerou um produto altamente competitivo e Unico. A
empresa parceira da ldeal na pesquisa passou a explorar atecnologia desenvolvida conjuntamente,
e atualmente, é a Unica empresa fabricante de virabrequim de saca-palhas para colheitadeiras do
Brasil. Este fabricante é fornecedor desta peca para os trés principais fabricantes de colheitadeiras
automotrizes do Brasil.

Processos semelhantes foram desenvolvidos com empresas fornecedoras, como por exemplo:
fornecimento de peneiras do saca-palhas era feito por uma empresa localizadas em Panambi/RS e,
o fornecimento de molinetes era efetuado por uma empresa localizada em Cachoeira do Sul/RS.
Fonte: Entrevistacom o Sr. Felipe Streich, Diretor-Presidente na época.

Através da implantacdo do plangjamento e controle da producdo, foram desenvolvidos os
primeiros desenhos de pegas e as primeiras normas escritas. A partir implantagdo dos
primeiros desenhos e normas foram adotados alguns instrumentos de controle da qualidade
das pecas produzidas. O somatério das melhorias implantadas resultou na qualificacdo do
projeto total da méquina colheitadeira. Estas evidéncias sugerem que a empresa, a luz da
Tabela 3.1, acumulou competéncias para desenvolver algumas atividades relacionadas ao
nivel extra-basico paraafuncéo de processos e organizacdo da producéo.

A empresa manteve, com a transferéncia para as novas instalacbes, a fabricagcdo das
méquinas trilhadeiras. As pegas para as trilhadeiras eram fabricadas nos mesmos
equipamentos que fabricavam as pecas para as colheitadeiras automotrizes, o que resultou
na diversificagdo da producdo de pecas e exigiu uma maior competéncia e flexibilidade
dos operadores de maguinas. A montagem das trilhadeiras e das colheitadeiras era ef etuada
em linhas separadas e independentes. O processo de fabricacdo de pecas e de montagem

" Entrevistacom o Sr. Felipe Streich.
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dos produtos representou uma diversificagdo interna, associada a capacidade de adaptacéo
eflexibilidade. A fabricagéo de trilhadeiras se estendeu até o final da década de 1970.

A empresa passou a acumular competéncias para promover pequenas e intermitentes
adaptacOes em processos, para eliminar de gargalos no fluxo de producéo e a alongar a
capacidade produtiva da planta. A partir da transferéncia das atividades para a nova
unidade industrial, a empresa introduziu maquinas semi-automaticas e automaticas para a
fabricagdo de pegas e passou a dominar a programacdo basica destas méaquinas. Estas
evidéncias, a luz da Tabela 3.1, sugerem que a empresa AGCO acumulou competéncia
tecnoldgica do nivel extra-basico (nivel 3) para redlizar atividades da fungéo processos e

organizagdo da producéo.

6.1.3—ACUMULACAO DE COMPETENCIA TECNOL OG~I CA
EXTRA—BASI CO EM PROCESSOS E ORGANIZACAO DA
PRODUCAO (NIVEL 3)

Como é demonstrado nesta secdo, durante o periodo de 1977 a 1984, a AGCO acumulou
competéncias tecnoldgica do nivel extra-basico (nivel 3) para redlizar atividades da

funcdo processos e organizacao da producéo.

Em 1974 foi formalizada a parceria entre a IDEAL e a Companhia alema
“ Maschinenfabrik Fahr AG” , através da qual foi importado o projeto para a fabricacéo de
um novo modelo de colheitadeira automotriz. Esta associago representou a insercéo de
um novo projeto de colheitadeira e, portanto, uma nova formatagao interna nos processos e
na organizagdo da produgdo e uma mudanca estrutural no lay out dafébrica. Os desenhos
técnicos da méquina e das pecas foram previamente elaborados pela empresa fornecedora
do projeto, sendo que foi efetuada, na primeira etapa, apenas a sua traducdo. Os recursos
financeiros, necessarios para a internalizacéo e adocdo desta tecnologia foram viabilizados
através de financiamento junto ao Banco Regional de Desenvolvimento Econémico -
BRDE®,

8 Informagso Coletada através de entrevista com Diretores da empresa na época. A contratacdo deste
empréstimo foi através de uma das linhas de crédito do Programa Naciona de Incentivo ao Fortalecimento



46

A implantagdo dos novos processos gerou o aumento da producéo, resultou na ampliagéo e
fortalecimento da area de engenharia ( Figura 6.1). Foram implantados os conceitos e
instrumentos de padronizacdo na fabricacdo de pecas e equipamentos. Estas inovagdes
geraram aprimoramentos nos controles da qualidade das pecas fabricadas, na reducdo dos

indices de desperdicio e nareducdo do nimero de pegas defeituosas.

A estrutura de gestédo conservou a caracteristica de interacdo direta entre os técnicos
contratados e o espirito familiar de seus dirigentes. O espirito empreendedor e os bons
conhecimentos técnicos mantiveram a equipe diretiva até meados da década de 1980. As
decisdes mais importantes eram tomadas conjuntamente entre os diretores e 0s socios que,
em suamaioria, integravam a estrutura gerencial.

Os baixos niveis de qualificacdo técnica, produtiva e gerencial dos quadros internos, e a
pequena disponibilidade de técnicos brasileiros, motivaram a contratacéo de uma equipe
de profissionais “expertise” da industria automobilistica Argentina. Estes contratados
possuiam formacdo principal nas areas de produto (automobilistico), de processos e
organizacdo da producdo, de equipamentos e de processos administrativos. As areas
especificas contemplaram também a manufatura, projetos, desenhos, administracéo, entre
outras. A contratacdo da equipe de dez técnicos, de uma Unica vez, gerou um conjunto de
mudancas internas e teve implicagbes na estrutura, no comportamento e na cultura
organizacional. Vérias mudangas e melhorias foram estruturais foram introduzidas. Os
conhecimentos acumulados, pelos técnicos contratados, na industria automobilistica
geraram adaptacdes e eliminacdo de gargalos no fluxo de producédo e provocou um

alongamento da capacidade produtiva da planta.

Foram formalmente criadas e fortalecidas as que ja existiam informa mente, entre os anos
de 1974 e 1975, as Areas de Plangamento e Controle da Produco, Engenharia de
Processos e Rodutos, Engenharia Industrial e de Manufatura. Foram qualificadas com o
objetivo de eliminar gargal os nos processos, alongamento da capacidade produtiva e maior
controle e autonomia na programacdo das maguinas. Estas evidéncias sugerem que a
empresa, a luz da tabela 3.1, tinha acumulado competéncias tecnoldgica do nivel extra-

da Industria Nacional, no periodo considerado do ‘Milagre Brasileiro’ (Brum, Argemiro J. Desenvolvimento
Econdmico Brasileiro 162 ed. ljui: Ed.UNIJUI, 1997).



47

basico (nivel 3) para redlizar vérias atividades da funcdo de processos e organizacdo da

producéo.

Com objetivo de aprimorar 0 processo de controle de qualidade e aumentar a segurancana
avaliacdo da qualidade dos produtos produzidos e adquiridos pela industria, foi montado,
no interior da fébrica, um laboratério para a andlise da composicdo de pecas e materiais.
Este laboratério foi montado entre os anos de 1985 e 1986, coordenado pda érea de
engenharia e controle da qualidade. Este laboratorio deu origem ao atua laboratério de
andlise de materiais de metrologia dimensional. A implantacdo deste laboratério deu
inicio a algumas atividades relacionadas ao nivel pré-intermediario, e passou a gerar
referéncias para a andlise, e posterior adocdo, de novas técnicas organizacionais, Como
kaisen, Kanban, J T e TQC/M®.

Os processos e a organizagdo da producdo passou a incorporar novas atividades, como
utilizagdo das primeiras experiéncias de células de producdo. Estes aprimoramentos foram
marcados por outras mudangas internas, como burocratizacdo, formalizacdo maior da
estrutura gerencial e de chefias, bem como, a composicdo de uma nova estrutura
organizaciona interna. Com a transformacéo dos cargos de Geréncias para o nivel de
Diretoria, foram implantados novos mecanismos de normas internas e de descrigdo de
procedimentos administrativos. A estrutura organizacional também incorporou novos

niveis, conforme demonstrado a Figura 6.3.

O organograma apresentado (Figura 6.3) e que norteou a estrutura organizaciona da
empresa no periodo de 1978 a 1989, caracteriza-se por uma presenca mais equilibrada
entre a Area Comercia e as demais éreas. Se comparado com 0 organograma adotado
anteriormente (Figura 6.1), verifica-se a criagdo dos cargos de Diretor Industrial e Diretor
Administrativo, para aém da Diretoria ja existente que era a Comercia. A adocéo desta
estrutura organizacional ocorre no momento em que se incorporam dois novos socios na

estrutura societaria: 0 Grupo lochpe e a International Harvester Company.

° Entrevistas com a &rea de engenharia da qualidade.
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Figura 6.3 — Organograma da IDEAL Industria de Méquinas Agricolas SA. Santa
Rosa/RS. Periodo de 1978 a 1989.

Organograma da Empresa: Diretor
IndGstriade Méguinas Superintendente
Agricolas IDEAL SA

Periodo: 1978 21989

Diretor Diretor Diretor
Administrativo/Financeiro Industrial Comercia
Geréncias: Geréncias. Engenharia
-Financeira -Engenharia - Venda Colheitadeiras
-Contas a Pagar/Receber -Fébrica/producéo - Venda/Exportagio
-Recursos Humanos -Planejamento/Produgao - Venda de Pecas/Servicos
-Contabilidade -Compras -Assit. Técnica/Pés-venda

Fonte: Area Administrativa. AGCO - Santa Rosa/RS, 2000.

A fabricacdo das colheitadeiras, a partir de 1978 e 1979, com a tecnologia Fahr, gerou
mudancas e adaptagdes nos processos e na organizacdo da producéo, com eliminacéo de
gargalos e aongamento da capacidade produtiva da fébrica. Foram realizados
investimentos em equipamentos e méaquinas semi-automaticas para a fabricacdo de pegas.
Foram instaladas, entre os anos de 1983 e 1984, as primeiras maguinas de comando

numeérico, aumentando a capacidade e a qualidade na fabricacdo de pecas.

Para programacdo, operacdo e manutencdo das maquinas semi-autométicas, foram
viabilizados cursos, no Brasil e no exterior, para integrantes da equipe operacional. O
dominio sobre estas atividades relacionadas e as demais evidéncias descritas, sugerem que
no periodo de 1984 e 1985, a luz da Tabela 3.1, a AGCO acumulou competéncia
tecnoldgica do nivel pré-intermediario (nivel 3) para redizar atividades da funcéo
processos e organizacdo da producao.

6.1.4— ACUMULAGAO DE COMPETENCIA TECNOLOGICA PRE-
INTERMEDIARIA EM PROCESSOS E ORGANIZAGAO DA
PRODUGAO (NIVEL 4)

Esta secdo demonstra que no periodo de 1984 a 1990 a AGCO acumulou competéncia
tecnoldgica do nivel pré-intermediario (nivel 4) para a funcédo de processos e organizacao

da producéo.
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O plangjamento estratégico da empresa, adotado desde 1985, apontava como prioridades:
dominio de novas tecnologias, racionaidade; reducdo dos custos de producdo; e
adaptacéo do processo produtivo para enfrentar as oscilagdes sazonais da producdo e
venda de col heitadeiras™.

No final dos anos 1980 foram introduzidas novas técnicas organizacionais objetivando
uma maior seguranca e qualidade nos processos. A empresa passou a acumular
competéncia para desenvolver o seu préprio plangamento e gestdo estratégica, com a
adocdo de programas de controle de gestdo da qualidade total (TQC/M), times da
qualidade, entre outros. Também foram introduzidos novos métodos de gestdo, com base
nas técnicas de Kanban, JIT (Just In Time) Kaisen, MRP (Material Requirements
Planning) e Controle Estatistico de Processo (CEP)*. As evidencias descritas sugerem que
no final dos anos 1980, a luz da Tabela 3.1, a AGCO tinha acumulado as competéncias do
nivel pré-intermedidrio (nivel 4) para desenvolver algumas atividades de processos e

organizagdo da producéo.

A empresa adotou a prética dos “grupos tarefa’, com o objetivo de analisar e estudar os
problemas gerados pelo uso das maguinas no campo. Implantou também as reunides pés-
safra. Estas reunifes passaram a ser realizadas sempre apds a maior utilizacdo das
colheitadeiras (safras), com o encontro dos técnicos e engenheiros, para verificar, analisar
e estudar a incidéncia dos problemas na operacéo das colheitadeiras. Apos a verificagdo
dos problemas principais, novos “grupos tarefa’ eram constituidos para propor melhorias e

solucgoes.

Novos aprimoramentos nos processos e organizagao da producéo, aconteceram decorrente
da decisdo estratégica tomada pela empresa, de centralizacéo a fabricacéo de colheitadeiras
da empresa em Santa Rosa/RS. A transferéncia da unidade de fabricacéo de colheitadeiras
localizada em Canoas/RS, nos anos de 1989/1990 gerou vérias mudangas internas na
fébrica. A mudanca do ‘lay out’ esteve acompanhado da implantacdo do novo sistema de
fabricacdo de pecas. A fabricacdo através de pequenas unidades “células’ especializadas.
Este novo sistema também gerou mudancas na concepcdo da linha de montagem de
colheitadeiras. A montagem da colheitadeira em uma Unica linha de montagem foi

19 Entrevista com a Area Administrativa, considerando o plano de prioridades da empresano inicio da década
de 1980.
1 Entrevista com a Geréncia da Unidade de Colheitadeiras da AGCO.
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reorganizada. Através da interacdo entre a geréncia de manufatura, érea de engenharia do
produto, PCP e engenharia da qualidade, visando aumentar a capacidade de montagem de
colheitadeiras. A reorganizagdo tinha por finalidade flexibilizar a linha de montagem,
permitindo a montagem de colheitadeiras de diferentes model os e marcas na mesma linha.
As adequagdes mantiveram a linha final de montagem, e foram criadas as células para a
pré-montagem de conjuntos, de partes da colheitadeira. Estes conjuntos, depois de pré-
montados, passaram a ser transferidos para alinhafinal de montagem da colheitadeira.

O novo processo e organizagéo da linha montagem passou a exigir uma maior e melhor
programacao da producéo, tornou os processos de fabricacéo e montagem mais complexos,
e gerou, como consequéncia, uma maior capacidade de producdo de méquinas. Este
aumento na capacidade de fabricagdo entendido em dois niveis. a maior capacidade em
nimero total de méquinas fabricadas, e a maior diversidade, possibilitando a fabricacéo de
diferentes maguinas na mesma linha de montagem. Esta mudanca nos processos de

montagem € ilustrada na Figura 6.4.

Os novos processos e organizacdo da producdo, com base nas células de producdo e na
nova linha de montagem, com as células de pré-montagem, permitiram o alongamento
(aumento) na capacidade produtiva. Viabilizaram, complementarmente, uma maior
flexibilidade e diversidade nos processos produtivos. Esta estrutura possibilitou a
fabricagdo de diferentes modelos e marcas de colheitadeiras, na mesma linha de

montagem*?.

Além das células de producdo, foram implantados novos equipamentos de producéo de
pecas e componentes. Foram instalados os primeiros equipamentos com comandos
eletrénicos. Foram adquiridos centros de usinagem com a producdo seriada e de preciséo.
O dominio destas atividades relacionadas e as demais evidéncias descritas acima, aluz da
Tabela 3.1, sugerem que por volta dos anos de 1989/1990, a AGCO tinha acumulado o
nivel intermediario (nivel 4) para fazer atividades da fungdo processos e organizacdo da
producéo.

12 Entrevistas com a Engenharia e Manufatura.
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Figura 6.4 — Comparativo das linhas de montagem de colheitadeiras em 1990. AGCO
- Santa Rosa/RS. 2000

Linha Unica de Montagem Producéo

Fase i

Linha de Montagem com Células de Pré-Montagem Producéo

Fase

Fonte: Elaboragéo propriado autor

6.1.5—ACUMULACAO DE COMPETENCIA TECNOLOGI CA
INTERM E~DIAF\’,IA EM PROCESSOS E ORGANIZACAO DA
PRODUCAO (NIVEL 5)

Esta secdo demonstra que no periodo de 1990 a 1996, a AGCO acumulou competéncia
tecnolégica do nivel intermedi&rio (nivel 5) para realizar atividades da funcdo de

processos e organizacao da producéo.

O aprimoramento nas atividades de inovagdo e de mudanca foram se incorporando na
cultura organizacional. Este aprimoramento foi resultado de investimentos de aquisicéo,
interna e externa, e conversdo de conhecimento, coordenados pela &rea de recursos
humanos. A finalidade deste investimento foi de ampliar a capacidade das pessoas em criar
novas competéncias e de manter competéncias ja adquiridas, bem como, aumentar a
competitividade da empresa no mercado™.

13 Entrevistas com as Areas de Recursos Humanos e Engenharia da Qualidade.



52

Como resultado destes investimentos a empresa passou-se a verificar um aprimoramento
continuo na integracéo dos sistemas automatizados de processo e plangjamento e controle
da producdo, utilizando-se de métodos como o MRP (Material Requirements Planning). O
plangjamento da producéo, da planta de Santa Rosa, passou a ser feito em conformidade
com um fluxo de informagbes que envolviam informagdes sobre as vendas (internas e
exportacdo). Decorrente deste processo que era desenvolvido o plangjamento operacional.
A adocdo destes novos mecanismos de plangjamento da producéo justificou aimplantagéo
de um novo fluxo de planejamento da producdo na fébrica, que é ilustrado no Apéndice
11 deste trabalho*.

O inicio da década de 1990 foi marcado pelo aprimoramento de atividades com a
instalacdo de novos centros de usinagem, o dominio da operacdo e programacdo de
maquinas CNC, equipamentos a “laser” e a implantagdo e utilizacdo de estagdes CAM.
Estes investimentos foram coordenados pela area da manufatura e engenharia da
producdo, com afinalidade de aumentar a capacidade, preciséo e qualidade da producéo, e

aainda, reduzir os custos das pecas e componentes produzidos'™>.

Os processos e organizacdo da producdo sofreram outras modificagcdes, decorrentes da
centralizacdo da fabrica de colheitadeiras em Santa Rosa. Uma implicac8o direta foi a
coordenacdo integrada das unidades de fabricacdo de colheitadeiras (Santa Rosa/RS) e de
tratores (Canoas/RS). A coordenacdo das unidades passou a ser efetuada por uma Unica
Superintendéncia. Esta estrutura organizacional, ilustrada no organograma adotado a
partir de 1990 (Figura 6.5) manteve trés niveis no corpo gerencia (Diretor

Superintendente, Diretor da Divisio de Colheitadeiras e os Diretores das Areas).

A comparacdo da estrutura organizaciona adotada a partir de 1990 (Figura 6.5) com a
estrutura organizacional que marcou a década de 1980 ( Figura 6.3), representou uma
maior integragcdo dos processos de desenvolvimento de novos produtos, integragdo das
estruturas de plangamento e de producdo, racionalizacdo de atividades de apoio e a
possibilidade de maior especializagdo dos processos. A estrutura implantada em 1990
incorporou a area de engenharia e produto, visando uma énfase crescente sobre o dominio
tecnol 6gico e o aprimoramento do produto. A estrutura adotada assumiu uma configuracéo

14 Entrevista com engenharia da qualidade e consulta aos documentos institucionais,
% |dem notan° 14
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mais horizontal, com um menor nimero de niveis hierarquicos e agregou 0 elemento

matricial da estrutura, com a interdependéncia maior as demais unidades e diretorias da

empresar®,

Figura 6.5 — Organograma da lochpe-Maxion S.A - Unidade de Colheitadeiras..
Santa Rosa/RS. Periodo de 1990 a 1996.

Organograma da Empresa: Diretor Localizado em
lochpe-Maxion SA — Divisdo de Superintendente Canoas/RS
Méguinas Agricolas e
Industriais
Periodo: 1990 a 1996
Diretor Localizado em
Divisdo Colheitadeirag Santa Rosa/RS
| | | |
Diretor Diretor Diretor Diretor
A dministrativo/Financeird Industrial Comercia Engenharia/Produto

Fonte: Area Administrativa. AGCO — Santa Rosa/RS, 2000.

A estrutura organizacional que foi adotada nesta época permaneceu até o inicio daterceira
fase da empresa (1996). Com esta configuracdo a empresa viabilizou o plangjamento
integrado de necessidades dos principais recursos. materiais, tecnoldgicos e humanos. As
estruturas integradas entre as duas fébricas da empresa (Colheitadeiras/Santa Rosa e
Tratores/Canoas) permitiram, por exemplo, os seguintes resultados. 1) As equipes técnicas
e de apoio passaram a atender demandas nas duas unidades; e 2) Os funcion&rios das
unidades, passaram a ser transferidos de uma para a outra, nos periodos sazonais de baixa
producdo. A atua estrutura organizacional da unidade de Colheitadeiras é ilustrada na

Figura6.6.

16 Entrevista com a Geréncia da Divisdo de Colheitadeiras.
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Figura 6.6 — Organograma da AGCO do Brasil, Unidade de Colheitadeiras. Santa
Rosa/RS. Ano 2000.

Gerente de Manufatura

PSSO M=3HI=9,HD =1

Engenharia da Qualidade Estamp./Usinagem/Ferrament. Conform./Solda/Pint. Trator Mont./Rev.Final I e Il/Pintura Planejamento

M=4,HI =6 HD=0 M =4, HI =6, HD = 88 M =2, HI=0,HD =97 M =2, HI =0, HD = 148 M=8,HI=9,HD=0

Engenharia Experimental Financeiro/Sistemas Recursos Humanos Grupo Técnico Vendas/Expedigao

M=2 HI=1,HD=0 M=8 HI=0,HD=0 M=7HI=0,HD=0 M=10,HI=0,HD =0 M=2HI=1HD=3

Fonte: Area Administrativa. AGCO — Santa Rosa/RS, 2000.

A atual estrutura organizacional da empresa, adotado desde 1997 ( Figura 6.6), incorporou
inovagbes e mudancas, comparativamente a estrutura que marcou o periodo de 1990 a
1997 ( Figura 6.5). Esta estrutura incorporou a concepcdo matricial de gestdo. A
interdependéncia das Geréncia da Unidade de Colheitadeiras, e das areas de especificas da
empresa, localizadas em outros locais. A adogéo desta estrutura gerou outras implicagoes
e resultados, em especial, na funcéo tecnol 6gica de processos e organizacdo da producéo.

Estas mudancas envolveram, por exemplo, o fortalecimento e ampliacdo da area de
desenvolvimento de produtos, com a constituicdo de uma equipe Unica entre as unidades
de Colheitadeiras e tratores. O processo de plangiamento da producdo permaneceu
integralmente sediado dentro da unidade fabril de Santa Rosa, mas interligado “on line”

com a érea de desenvolvimento e as demais &reas da empresa. O sistema MRP (Material

Requeriment and Planing) para a producdo de colheitadeiras também permaneceu
integralmente sendo gerido e operado na planta de Santa Rosa’’.

As evidéncias descritas, aluz da Tabela 3.1, sugerem que a partir de 1996/1997, a AGCO
passou a acumular competéncias do nivel intermediario (nivel 5) para desenvolver algumas
atividades dafungéo em processos e organizacdo da producéo.

As mudangas nos processos e 0 suporte técnico interno viabilizaram, complementarmente

aos investimentos em equipamentos, aimplantagdo de um novo sistema de organizacdo da

17 Entrevista com a Geréncia da Unidade e Area Administrativa.
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producéo. Ao invés das matrizes, a producdo passou a ser feita através das méaguinas
eletronicas e “laser”, integradas, gerenciadas e controladas por computador. Boa parte da
producéo de pecas ndo estava mais atrelada aos tradicionais ferramentais e, com isto,
ganhou flexibilidade, diversidade e agilidade.

As inovagOes organizacionais, baseados nos mecanismos de 5 S's, CEP, CCQ's, Kanban,
JT, TQCI/M, se incorporaram a estrutura da organizacdo. Estas préticas passaram a ser
referéncia cotidiana no gerenciamento das atividades na fébrica'®. A rotinizacdo das
inovagdes gerou uma nova estrutura para processos e organizagdo da producdo. Os
processos implantados resultaram na conquista, em 1995, da Certificagdo Internacional
pelaNormaNBR SO 9001/94. O certificado é apresentado no Apéndice V1.

Um sistema diferenciado de organizagdo da producéo envolveu os processos de fabricagéo
de pegas e componentes das colheitadeiras. Foi implantado entre os anos de 1993 e 1994,
um novo sistema de fabricacdo e fornecimento de pecas e componentes, através da
composi¢ao do projeto “Parceiros Fornecedores’. Através deste projeto, a organizacdo da
producdo contemplou a terceirizacdo de diversos processos de fabricacdo de pecas e
componentes. Uma grande parcela das maquinas e equipamentos de producéo de pegas,
instalados na fabrica de colheitadeiras de Canoas/RS, foram transferidos para os
fornecedores, em Santa Rosa/RS. Estes equipamentos foram repassados em forma de
comodato. Através deste projeto foram terceirizados os processos de menor valor
agregado, enquanto que os processos de maior valor agregado e maior concentracdo
tecnolégica, permaneceram internalizados. Este processo de terceirizacdo contemplou a
transferéncia, principalmente, dos seguintes processos. estamparia, usinagem mecanica,

solda, producéo de chapas e componentes el étricos'®.

A implantacdo deste sistema de terceirizacdo gerou o aprimoramento tecnoldgico da
estrutura produtiva das empresas fornecedoras, através do repasse de méquinas e
equipamentos™. O projeto de terceirizacdo e capacitacdo de fornecedores contemplou a
qualificacBo dos recursos humanos nos niveis gerencial, de supervisdo e técnico-
operacional. O resultado positivo, com a implantacdo deste sistema, foi que a maior parte

18 Entrevista com as &reas de engenharia da qualidade e de recursos humanos.
19 Entrevista com as Geréncias de Manufatura e de Produto.
2 Entrevistas com a Coordenacéo do PCP , Engenharia da Qualidade e Diretor de uma empresa fornecedora.



56

empresas fornecedoras, era controlada, societaria e tecnicamente, por profissionais

egressos da propria empresa tomadora dos servicos?!.

As principais vantagens, segundo a Geréncia da Unidade de Colheitadeiras, que resultaram
da implantagcdo deste sistema de producdo concentram-se NOS seguintes aspectos:
“ampliacéo da capacidade de producéo de colheitadeiras, diminuicdo dos impactos da
sazonalidade da demanda de colheitadeiras;, mais racional utilizacdo da capacidade
instalada na producdo de novos produtos e/ou pecas e componentes para outras empresas;
concentracdo maior nas atividades-fim e de maior agregacdo de valor; e dinamizagéo das
linhas de montagem de colheitadeiras’.??

Para diminuir os impactos negativos da sazonalidade na producdo de colheitadeiras e
otimizar o aproveitamento da estrutura produtiva instalada, foi realizado um amplo estudo
entre a geréncia e equipes das engenharias, PCP e manufatura, sobre a capacidade de
absorver a fabricacdo de pecas e componentes de tratores. Os resultados do estudo
realizado e a interagdo com as equipes de coordenacdo da fabricacdo de tratores e a alta
administracéo, viabilizaram a implantagdo da fabricacdo de pegas e componentes para
tratores. Esta internalizacdo, em 1995, viabilizou a fabricagcdo de pecas e componentes para
tratores, atendendo as demandas da fébrica de tratores da empresa, locaizada em
Canoas/RS. A planta de fabricagdo de colheitadeiras passou a fabricar a maior parte dos
componentes de lataria do trator que possuiam caracteristicas técnicas similares aos
componentes da colheitadeira. A fabricagéo destes componentes passou a ser efetuada nos
periodos sazonais de baixa producéo de colheitadeiras.?

O dominio das atividades relacionadas e as demais evidéncias descritas, sugerem que, por
volta do ano de 1996, a luz da Tabela 3.1, a AGCO tinha acumulado competéncia
tecnoldgica o nivel intermedi&rio (nivel 5) para fazer atividades da fungcdo processos e

organizagdo da producéo.

2L As empresas terceirizadas (fornecedoras), em sua maior parte, foram constituidas em funcdo do Projeto
“Parceiros Fornecedores’, e eram compostas e controladas por engenheiros e técnicos que até entédo
trabalhavam dentro da propria empresa. Estas empresas mantiveram uma forte vinculagdo técnica, integracéo
e dependéncia da empresa compradora dos servigos e produtos.

2 Entrevistas com a Geréncia da Unidade de Colheitadeiras, sobre as vantagens do Projeto “Parceiros
Fornecedores’.

2 Notas de Entrevistas.
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6.1.6—ACUMULACAO DE COMPETENCIA TECNOLOGICA
INTERM EDIANRI O-SUPERIOR EM PROCESSOSE
ORGANIZACAO DA PRODUCAO (NIVEL 6)

As evidéncias descritas nesta secdo mostram que durante o periodo de 1996 a 2000, a luz
da Tabela 3.1, a AGCO acumulou competéncia tecnolégica do nivel intermediério

superior (nivel 6) pararealizar atividades dafungdo processos e organizacdo da producao.

As competéncias tecnolégicas acumuladas em processos e organizacdo da producéo,
juntamente com as fungdes tecnoldgicas de produtos e equipamentos, foram referéncia
importante para uma nova decisdo estratégica nos anos de 1997 e 1998. A decisdo, tomada
pela alta administracéo da empresa, de fabricar em Santa Rosa/RS, as colheitadeiras mais
avancadas da empresa, em termos tecnoldgicos. Esta decisdo foi precedida de um amplo
estudo das equipes locais de engenharia e desenvolvimento, juntamente com as estruturas
de pesquisa e desenvolvimento (P&D) da empresa, sediadas no Centro Mundial de
Desenvolvimento de Colheitadeiras da AGCO, localizado na Dinamarca®®. Esta resultou
na incorporacdo de um conjunto de aprimoramentos na funcéo tecnol dgica de processos e
organizagdo da producéo, na Unidade de fabricagdo de colheitadeiras.

A integracdo das equipes das areas de engenharia de produto, qualidade e de manufatura,
as equipes técnicas da empresa na Dinamarca, foi decisiva para o aprimoramento dos
processos. Esta integracdo aconteceu em dois momentos. 0 primeiro com a transferéncia
de uma equipe brasileira para a na Dinamarca. A segunda, através da vinda de técnicos da
Dinamarca para o fabrica de colheitadeiras/Brasil. Para a sustentacdo desta integracéo
direta foram aprimorados os sistemas de comunicacdo, através da constituicéo do projeto
‘Meridian’®. Este projeto foi decisvo para a interface direta entre o Centro de
Desenvolvimento de colheitadeiras (Unidades de P& D) e as equipes locais de engenharia.
A localizag@o geogréfica do Centro de Desenvolvimento na Dinamarca e a Unidade de
fabricacdo no Brasil ndo apresentaram grandes limitagdes, devido aos avancados

mecanismos de comunicacdo e interface entre as unidades da empresa. Na area

24 Entrevista com Geréncia da Unidade e Engenharia da Qualidade.

% Nota de Entrevista: O Projeto ‘Meridian’ consiste na implantaco do software e dos demais processos,
internamente na empresa, que viabilizam a interface e a intervencéo de todas as unidades e maquinas da
empresa, pela Administragdo superior e pela equipe do centro de Desenvolvimento de Novas Tecnologias.
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administrativa foi adotado um software especifico, que possibilitou a integracdo de todo o
sistema de informagdes gerenciais e produtivos da empresa. Estes novos mecanismos de
comunicacdo foram implantados pela prépria empresa, coordenados pela area de suporte
a0s sistemas de comuni cagio®®.

As atividades tecnol 6gicas da fabrica, coordenadas pelas areas de engenharia e industrial,
foram focadas no investimento para reformulagdo de processos, na instalagdo de novas
maquinas e equipamentos e na capacitacdo técnico operaciona. Na reformulacdo de
processos, a equipe de engenharia e desenvolvimento, concentrou a atencdo para a
necessidade de reducdo de custos. Um dos fatores apontados por um diagnéstico interno,
gue provocava altos custos, era a caracteristica de producdo de pecas e componentes,
formada pela baixa escala e alta variedade’’. Para fazer frente & este desafio, foram
efetuados investimentos na reformulagdo de processos produtivos, na aquisicdo de
maquinas e equipamentos e em processos de aquisicao e conversdo de conhecimento.
Nestes conjunto foram investidos aproximadamente cinco milhdes de ddlares (US$ 5
milhdes). Os investimentos em méaguinas concentraram-se em equipamentos com elevada
sofisticag@o e performance tecnoldgica. As maquinas convencionais foram substituidas,
em sua maior parte, por maguinas autométicas e semi-autométicas, com tecnologia laser e

comandos el etrénicos?.

Ouitras inovagdes foram concentradas na reformulacéo de processos com elevado impacto
ambiental, como por exemplo, o setor de pintura. Através do aprimoramento de processos,
e instalacdo de novos equipamentos, a AGCO passou a acumular competéncia tecnoldgica
para diminuir os impactos ambientais dos processos produtivos. Por exemplo, na &rea da
pintura, foram eliminados, quase integralmente, os residuos de tinta. Estes aprimoramentos
foram coordenados pela equipe de engenharia da prépria empresa, com 0 apoio de
empresas fornecedoras de equipamentos e de tintas.

O novo processo de pintura foi considerado pioneiro na &rea de pintura, destacando as
industria fabricante de méaquinas agricolas. Esta tecnologia foi de grande impacto para o

% Entrevista com a Engenharia da Qualidade e Area Administrativa.

2" Entrevista com a Area de Engenharia da Qualidade.

2 Os equipamentos foram adquiridos de diferentes fornecedores e paises, destacando por exemplo: nas &reas
de estamparia e corte, foram introduzidas novas maquinas (1 de corte plasma — Messer — High Definition, 1
de corte Laser — Trumpf — 3000W turbo, 2 dobradeiras CNC — Trumpf 130 ton, entre outras); na usinagem
foram instalados dois tornos CNC; e na area de solda foram introduzidas duas viradeiras, com tecnologia
Trumpf.-Alemanha
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enguadramento e adegquacdo as exigéncias da politica de gestéo pela qualidade ambiental.
O sistema de pintura, disponivel apenas na indUstria automotiva, passou a ser reaizada
pelo sistema bi-componente e multicomponente, através do qual 0os componentes da tinta
sdo catalisados na superficie a ser pintada. Anteriormente o sistema era mono-componente,

que gerava alto impacto ambiental®®.

No ambiente dos sistemas organizacionais e de programagéo, com o objetivo de gerar
agilidade e maior seguranca, foram introduzidos novos sistemas de interligacéo,
coordenados pela &rea administrativa e de suporte na area da comunicacéo eletronica. Na
programagdo das maquinas CNC foram instalados softwares de interligagdo direta e on
line entre as éreas de pesquisa e desenvolvimento, de engenharia e de producéo (nivel
operacional). Foram instalados os programas ToPs100, ToPs300, ToPs600, EgdeCAM e
Omniwin. Ocorreu, complementarmente, a instalagdo de uma estrutura de integracéo entre
0S Sistemas operacionais e 0s sistemas corporativos, aperfeicoando o sistema MRP. Estes
mecanismos de gerenciamento e operagdo foram implantados conjuntamente entre as
equipes locais de manufatura e técnicos do Centro Mundia de Desenvolvimento da

Empresa, localizado na Dinamarca®.

Neste periodo de reestruturacdo o programa de gestdo pela qualidade foi aprimorado, para
além da Certificagdo Internaciona pela Norma NBR ISO 9001/94. Foi desenvolvida pela
empresa a politica e o sistema de gestdo ambiental. A implantagdo do sistema de gestéo
ambiental teve como objetivo a mudanga nos processos produtivos e organizacionais,
visando a reducdo dos impactos ambientais provenientes dos processos produtivos da
industria. A implantacéo do sistema de gestdo ambiental (SGA) foi coordenada pelas
areas de engenharia, manufatura e recursos humanos, acompanhada de assessoria externa
na &rea. A implantacdo, efetuada em etapas, priorizou inicialmente a sensibilizacdo geral
sobre a gestédo ambiental, clarificar conceitos, ordenar atividades e criar novos padroes e
procedimentos (Figuras 7.1 e 7.2).

A elaboracéo e descricdo dos projetos de engenharia, descricéo detarefas e procedimentos,
e 0 detalhamento dos processos, a luz das normas e preceitos da gestdo ambiental,

resultaram na acumulacdo de competéncias para obtencdo da Certificagdo Internacional

2 Entrevista com a CoordenagZo do Sistema de gestao ambiental.
% Entrevista com Area Administrativa e de Engenharia de Sistemas.
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pela Norma NBR 1SO 14001/1996, conquistada pela empresa no ano 2000. Esta
certificacdo € ilustrada no Apéndice VII. A AGCO do Brasil - Unidade de Colheitadeiras
foi a primeira empresa certificada pela Norma 1SO 14.001 no Brasil, entre as empresas da
&rea metal -mecanica, fabricantes de méquinas e equipamentos agricolas®.

A elaboracéo e descricéo dos projetos de engenharia, descricéo de tarefas e procedimentos,
0 detalhamento dos processos das etapas da cadeia industrial e o desenho e
desenvolvimento destes novos produtos, resultaram da integracéo das equipes locais e de
pesquisa e desenvolvimento da empresa. As atividades relacionadas e as demais evidéncias
descritas, a luz da Tabela 3.1, sugerem que por volta do ano 2000, a AGCO tinha
acumulado competéncia tecnol 6gica do nivel intermediério-superior (nivel 6) pararealizar
atividades da func&o processos e organizacdo da producéo.

6.1.7—RESUMO DA ACUMULAGAO DE COMPETENCIA
TECNOL OGICA DE PROCESSOSE ORGANIZACAO DA
PRODUCAO

A evolucdo da funcgao tecnol 6gica de processos e organizagdo da producdo foi marcada por
Varios processos e mecanismos de aquisicao e de conversao de conhecimentos. A evolucdo
também foi influenciada e relacionada com a capacitacdo tecnoldgica de méaquinas e
equipamentos, 0s sistemas organizacionais e 0s processos. Na Tabela 6.1, aluz databela
de competéncias tecnoldgicas em empresas em industridlizacdo na indUstria metal-
mecanica, fabricante de méaguinas agricolas (Tabela 3.1), é apresentado 0 sumario das
principais evidéncias empiricas da evolugdo dos nivels de competéncia tecnolégica em
processos e organizacdo da producéao da AGCO.

31 Anfavea, 2000 e Entrevista com a Geréncia da Unidade de Colheitadeiras.
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Tabela 6.1 — Sumario das evidéncias empiricas da evolucdo dos Nivels de
Competéncia Tecnoldgica em Processos e Organizacdo da Producdo. AGCO -
Unidade de Colheitadeiras. Santa Rosa/RS.

Competéncias

Tecnoldgicas

Periodos aproximados e principais evidéncias empiricas:

Funcéo tecnoldgica dos processos e or ganizagéo da producao

(1) Nivel de Competéncia
Tecnoldgica Basica

Periodo: 1970 a1974

- Producdo de artesanal e individualizada, e grande quantidade de m&o-de-obra
- Produc&o com base em moldes ou outras pecas;

- Altos indices de retrabal ho e desperdicio.

- Conhecimento concentrado na cabega das pessoas e comunicagao limitada.

- Mudancas e melhorias por experiéncia e método da ‘tentativae erro’.

- Estrutura de gest@o simplificada e ndo formalizada.

- Colheitadeiras destinadas para mercados regionais.

- O Plangjamento da producéo realizado pelos proprietérios e chefias;

- O lay Out era definido pela racionalidade dos espacos fisicos

- Esgotamento dos espacos e capacidade da antiga fabrica

(2) Nivel de Competéncia
Tecnol 6gica Renovada
Periodo: 1974 a1977

- Novafabrica, moderna concepcgao estrutural e novos equi pamentos;
- Novo lay out e inicio da producéo em série de pecas e componentes;
- Implantag&o PCP e primeiros desenhos e normas escritas.

- Diversificagéo interna (colheitadeiras e trilhadeiras).

(3) Nivel de Competéncia
Tecnoldgica Extra-bésico

Periodo: 1977 a1984

- Implantagéo do Projeto Fahr e aprimoramento no lay out dafébrica;

- Implantag&o dos Desenhos Industriais e da Area de Engenharia;

- Conceitos de padronizacdo de pecas e controle da qualidade;

- Decisfes conjuntas e contratacdo de “Expertise” da IndUstria automobilistica;

- Criag8o formal das Areas de PCP, Engenharia de processos e produto.

- Laboratdrio de andlise da qualidade de materiais e materiais.

- Descricdo e formalizacdo das rotinas de producéo.

- Fabricagéo de novas colheitadeiras;

- Aprimoramento no lay out e alongamento na capacidade produtiva da fabrica; e
- Maqguinas semi-autométicas, com técnicos na programacao e operacao.

4) Nivel de
Competéncia
Tecnoldgica
Pré-intermedi&rio
Periodo: 1984 a1990

- Técnicas organizacionais, com maior seguranca e qualidade nos processos;

- Plangjamento e gestdo estratégica;

- Técnicas organizacionais. TQC/M, CCQ'’s, Kanban, J T Kaisen, MRP e CEP;
- Controle Grupo lochpe e profissionalizagdo da Dire¢éo;

- Fabricag8o em Santa Rosa das colheitadeiras Ideal e MF ;

- Adocdo de ‘ células de producdo’ nafabricacéo e linha de montagem; e

- Alongamento da capacidade, flexibilidade e diversificagcdo da producéo.

(5) Nivel de Competéncia
Tecnoldgica

Intermediério

Periodo:1990 a 1996

- Aprimoramento continuo no PCP, sistemas automatizados e MRP,

- Centros de usinagem, maquinas CNC, equipamentos “laser” e estacoes CAM;
- Estruturamatricial com sistemade interligacéo ‘on line’ das areas;

- Programacdo e comandos el etrénicos na producdo de pecas,

- Competéncia em recursos humanos e as inovagles se incorporam as rotinas

- Sistema * Parceiros Fornecedores’.

- Producdo integrada de pecas para colheitadeiras e tratores; e

- Certificagdo Internaciona pela Norma NBR 1SO 9001/94.

(6) Nivel de Competéncia
Tecnoldgica

Intermediaria- Superior

Periodo: 1996 a 2000

- Nova estrutura societaria e aprimoramento dos mecani smos de gestéo;
-Integracdo e

ligacdo direta de P&D; Centro Mundia de

Desenvolvimento/Dinamarca e Féabrica de Santa Rosa;

- A competéncia acumulada em processos e organizacao da producdo € base para

fabricar, em Santa Rosa, as colheitadeiras mais avangadas da empress;

- Sistema de comunicacdo/Projeto ‘Meridian’, com integracdo local e P& D;

- Software especializado paraintegracéo dos sistemas gerenciais e produtivos,
- Equipamentos sofisticados para a fabricaco de pecas e componentes;

- Continuos investimentos em capacitacdo de recursos humanos;

- Implantac&o e certificagdo internacional do sistema de gestdo ambiental

Fonte: Elaboragéo propriado autor.




62

6.2 - ACUMULACAO DE COMPETENCIA TECNOLOGICA EM
PRODUTOS NA AGCO

Nesta secdo é apresentada a descricdo da evolucdo da acumulagcdo de competéncias
tecnolégicas para a funcdo tecnolégica e atividades relacionadas de produtos. A
acumulagdo de competéncias aconteceu, no decorrer dos trinta anos, de forma concentrada
em aguns periodos, quando do desenvolvimento de novos modelos de méaquinas. As
evidéncias descritas sugerem que a AGCO, até o ano 2000, a luz da Tabela 3.1, alcangou 0
nivel intermedidrio superior (nivel 6) para redizar atividades relacionadas a fungdo

tecnol 6gica de produtos

6.2.1— ACUMULACAO DE COMPETENCIA TECNOLOGICA
BASICA EM PRODUTOS (NIVEL 1)

Sera demonstrado nesta secdo que no periodo aproximado de 1970 a 1977, a AGCO
acumulou do nivel bésico (nivel 1) de competéncias tecnoldgicas para fungdo tecnoldgica
de produtos. Neste periodo, aluz da Tabela 3.1, a empresa ja dominava algumas atividades
relacionadas aos niveis de competéncia renovado e inovadoras, sem no entanto justificar o
dominio sobre sodas as atividades destes niveis.

As competéncias acumuladas no inicio dos anos 1970, possibilitavam a realizacéo de
atividades de forma limitada na funcdo de produtos. Os produtos eram caracterizados pela
replicacdo de modelos de méquinas, seguindo especificagdes amplamente aceitas. O
controle de qualidade era de rotina e os produtos eram fornecidos para mercados regionais
e eventualmente, mercado nacional.

No ano de 1970, a empresa tinha acumulado estas competéncias, resultantes da sua
trajetoria anterior na fabricacdo de outras maguinas e equipamentos (Seg¢do 4.1.1),
destacando a fabricagéo de colheitadeiras. Para melhor entendimento do leitor, destaca-se
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que em 1969* a Idea fabricou, de maneira experimental, a sua primeira colheitadeira
automotriz®3, A fabricacéo das trilhadeiras prosseguiu até o final da década de 1970.

Na trgjetéria de evolucdo do produto colheitadeiras (entre a fabricagdo de trilhadeiras e
colheitadeiras automotrizes) a empresa buscou a replicagdo aprimorada de modelos de
maquinas, com pequenas adaptactes. Como resultado da acumulacdo de competéncias na
funcdo produtos, a Ideal fabricou, de maneira experimental, as colheitadeiras rebocadas
por trator. Esta inovacdo gerada pela equipe técnica e de engenharia, visava ocupar um
segmento de mercado, que se apresentava na época. Como estas maguinas tiveram uma
aceitacdo limitada no mercado e o segmento deste mercado também né&o se consolidou, as
mé&quinas rebocadas por trator deixaram de ser fabricadas.

As primeiras maquinas foram produzidas com base na experiéncia acumulada no processo
produtivo das trilhadeiras e colheitadeiras rebocadas por trator. A fabricacédo inicial foi
baseada na confeccéo e producédo de moldes de pegas. Originalmente cada as pegas foram
fabricadas de forma unitaria, com base em moldes criados e pecas de outras maquinas.
Vérias pecas, especialmente, da plataforma e do sistema de trilha, foram copiadas de
méquinas importadas e ja em funcionamento no Brasil. A fabricaco destas pegas ocorreu
com base na engenharia reversa. A acumulacdo de competéncia para desempenhar estas
atividades foi muito importante para a viabilizar a fabricagdo das colheitadeiras.
Desenvolvendo atividades de engenharia, a empresa tinha, a luz da Tabela 3.1, acumulado
algumas competéncias do nivel pré-intermediario para realizar atividades especificas da
funcdo tecnolégica de produtos. No entanto, isoladamente, estas competéncias ndo

sugerem o enquadramento integral neste nivel.

A montagem da primeira colheitadeira foi experimental e unitéria, tendo sido fabricado
peca por peca, componente por componente. Alguns componentes da colheitadeira, como
0 motor, a caixa de transmissdo e algumas outras pegas, eram comprados de outros
fornecedores. O controle de qualidade das pegas fabricadas e das colheitadeiras montadas

%2 Entrevista com o Diretor da época. llustra-se que ja no ano de 1965 a empresa a Schneider e Logemann
(atual SLC-JohnDeere), localizada no municipio de Horizontina/RS, distante 40km de Santa Rosa, fabricou a
primeira automotriz do Brasil.

33 Entrevista com o Diretor da época. llustra-se que a construcdo da primeira colheitadeira automotriz foi

coordenada pelo Engenheiro Fernando Krause, que originalmente era funcionério da Ideal, se transferiu para
a Schneider e Loggemann. Posteriormente, ele foi, novamente, contratado pela Ideal. Coordenou a fabricacéo
de primeira colheitadeira automotriz da Ideal. Este engenheiro passou a ser conhecido como o “o pai das
colheitadeiras no Brasil”, por ter coordenado a construcao das primeiras unidades nas fébricas brasileiras.
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era efetuado diretamente pelos proprietérios e executores das operacbes. Os produtos
(colheitadeiras) disponiveis no mercado, no inicio da década de 1970, eram de qualidade
rudimentar e performance pequena, se comparados aos produtos oferecidos nos dias atuais.
S30 apresentadas no Apéndice VIII algumas imagens de maguinas importadas e em
operacao naregido no final da década de 1960.

A montagem da primeira colheitadeira Ideal foi coordenada pelo mesmo engenheiro que
coordenou a fabricacéo da primeira colheitadeira SLC. Outra empresa da regido, com a
marca SLC, também fabricante de colheitadeiras, localizada em Horizontina/RS (Secéo
4.1.1). Este engenheiro foi contratado novamente pela Ideal, no 1969, para coordenar a
fabricacdo da primeira col heitadeira automotriz, sob amarca | deal®*.

A estrutura da primeira maguina e por seqiiéncia de todas as fabricadas na década de 1970
possuiam operacd0 manual e o0s comandos eram manuais e/ou mecanicos. As
colheitadeiras fabricadas nesta época eram destinadas ao mercado regiona (Figura 4.1).
Em meados da década de 1970, as colheitadeiras automotrizes passaram a ser
comercializados também nos estados de Santa Catarina, Parana e Mato Grosso. A Figura
6.7 apresentada a imagem que ilustra uma das colheitadeiras fabricadas em 1970, ao lado
de umatrilhadeira, também fabricada nesta época.

Considerando, a replicagdo de modelos de maqguinas, seguindo as especificacdes
amplamente aceitas, o controle de qualidade de rotina e o fornecimento dos produtos para
mercados nacionais e as demais evidéncias descritas, aluz da Tabela 3.1, sugerem que no
periodo de 1970 a 1977 a AGCO (ldea na época) tinha acumulado competéncia
tecnolégica do nivel bésico (nivel 1) para fazer atividades relacionadas a funcéo
tecnolégica de produtos. Neste periodo a empresa ja tinha acumulado agumas
competéncias de nivels superiores para redizar atividades especificas na funcdo de
produtos.

34 Entrevista com o Diretor da época e a &rea de Engenharia.
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Figura 6.7 — Imagem de uma trilhadeira e uma colheitadeira automotriz, fabricadas
pelaldeal em 1970. Santa Rosa/RS.

Ebnte: Arquivos da AGCO do Brasil, Santa Rosa/lRS. 2000.s

6.2.2— ACUMULACAO DE COM PETE[\lCIA TECNOLOGICA
RENOVADO EM PRODUTOS(NIVEL 2)

Esta secdo demonstra que no periodo de 1977 a 1980, a AGCO acumulou competéncia
tecnoldgica do nivel renovado (nivel 2) para realizar atividades da funcéo tecnol6gica de
produtos.

A partir do contrato firmado em 1974, com a empresa Alema “Maschinenfabrik Fahr
AG”, a ldeal importou o projeto com os desenhos da colheitadeira fabricada pela empresa
Fahr na Alemanha. Através deste contrato a empresa Ideal importou cinco colheitadeiras

da marca Fahr, para referéncia e a realizacéo de testes®. Através do contrato firmado com

% Entrevistas com Diretores da Ideal ra época. Um exemplo ilustrativo: As primeiras méquinas importadas
demoraram cinco meses para serem transportadas da Alemanha para Santa Rosa/RS/Brasil. Pelas condicles
de transporte, as maquinas chegaram danificadas, com a estrutura da plataforma e o molinete estavam
totalmente destruidos.



66

a empresa Alema a ldeal importou também sessenta e cinco colheitadeiras, com a
finalidade de insercdo e ocupacdo de espaco no mercado brasileiro, bem como,
acompanhar 0 seu desempenho nas lavouras brasileiras. Estas maguinas foram
comercializadas, em suamaior parte, nos estados do Parand e Mato Grosso.

Apés a efetivacdo da transacdo e transferéncia do projeto da Fahr, a ldeal providenciou a
traducéo de todo o projeto importado, do idioma aeméo para o portugués. Esta traducéo
foi realizada a partir de competéncias existentes dentro da propria empresa, que possuiam
0 dominio dos idiomas aleméo e portugués. Apés o detalhamento do projeto, a Ideal
passou a fabricar as primeiras colheitadeiras com a tecnologia da Fahr. A replicacdo
aprimorada do modelo de colheitadeira importada necessitou de gjustes e adaptacdes. As
primeiras adaptacdes foram feitas no projeto e desenho de pecgas, que sofreram pequenas
modificacles, para que pudessem ser fabricadas pelos equipamentos disponiveis na fébrica
daldeal.

Decorrente da observacéo e desempenho das maguinas de teste (importadas) nas lavouras
brasileiras, foram efetuados novos gjustes e modificagdes no projeto da colheitadeira. Estes
gjustes, coordenados pela area de engenharia da prépria empresa, foram efetuados para
melhorar a produtividade e o desempenho das colheitadeiras na lavoura brasileira. As
adequacOes e modificagbes foram efetuadas em conformidade com 0s compromissos
assumidos na aquisicdo do projeto da Fahr. A coordenacdo e execucdo destes gustes
sugerem que a empresa nesta época, a luz da Tabela 3.1, tinha acumulado competéncia
tecnoldgica inovadora do nivel extra-basico (nivel 3) para realizar algumas atividades da

funcéo de produtos.

A primeira colheitadeira fabricada com base no projeto importado ocorreu somente no
fina da década de 1970 (Se¢do 4.1.1). A nova colheitadeira foi langada no mercado
brasileiro com a marca ldeal, identificada pelo modelo: Colheitadeira Automotriz CA
1175, com pinturana cor laranja®®. Na Figura 6.8 é ilustrada aimagem da col heitadeira CA
1175. Concomitantemente a implantacdo do processo de fabricagdo da colheitadeira com
tecnologia ‘Fahr’ a ldeal continuou fabricando as colheitadeiras com a tecnologia

disponivel localmente e desenvolvida pela propria empresa.

% Entrevista com Diretor e Engenheiros da Epoca. Na implantacgo do projeto da nova colheitadeira, a
empresa ldeal enfrentou dificuldades de natureza financeira e abriu a sua estrutura de capital. Associaram-se,
em 1978, as empresas International Harvester Company e lochpe.
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Figura 6.8 —Colheitadeira ldeal CA 1175, fabricada com base no Projeto da
“Maschinenfabrik Fahr AG”. Santa Rosa/RS. 1981.

Fonte: Arquivos da AGCO do Brasil, Santa Rosa/RS. 2000.

Neste periodo a empresa aperfeicoou e efetivou 0s processos de inspegdo e controle da
qualidade de rotina dos produtos fabricados. Através dainspecéo e controle implantados, a
empresa garantiu maior seguranca da qualidade dos produtos, e em decorréncia, ampliou
avenda de colheitadeiras para novos mercados. Com estes produtos conquistou a inser¢ao

internacional navendade colheitadeiras, priorizando os paises do Paraguai e da Argentina.

Considerando a replicacdo aprimorada de modelos de maguinas colheitadeiras com
adaptacOes e as demais evidéncias descritas, a luz da Tabela 3.1, sugerem que no periodo
de 1977 a 1980, AGCO (ldea na época) tinha acumulado competéncia tecnoldgica do
nivel basico (nivel 1) para fazer as atividades relacionadas a funcdo tecnoldgica de
produtos. Destaca-se que a empresa, neste periodo, possuia dominio de algumas atividades
relacionadas a outros niveis de competéncia mais complexos.
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6.2.3—ACUMULACAO DE COMPETENCIA TECNOLOGICA
EXTRA-BASICO EM PRODUTOS (NIVEL 3)

Esta secdo demonstra que no periodo de 1980 a 1990, a AGCO acumulou competéncia
tecnoldgica do nivel extra-basico (nivel 3) para realizar atividades da funcdo tecnol gica

de produtos.

A partir do inicio da década de 1980, a empresa ampliou as estruturas de engenharia e de
pesquisa e desenvolvimento para novos projetos e produtos. Com esta estrutura passou a
desenvolver e implantar adaptacbes e aprimoramentos nos modelos de colheitadeiras

automotrizes.

As adaptacOes, inicialmente, concentraram-se na estrutura e funcionamento de dois
componentes da colheitadeira: 0 saca-palhas e a plataforma de corte. As adaptacOes na
estrutura de saca-palhas foram motivadas pelas condic¢des de fabricacdo dos equipamentos
de saca-palhas, em especial, o virabrequim. Peca que gera suporte e movimentacdo ao
saca-palhas. Pelas adaptacdes implantadas, o virabrequim de saca-palhas passou a ser
fabricado externamente, em parceria com um fornecedor de Caxias do Sul/RS'.

As adaptacbes na estrutura da plataforma foram concentradas na estrutura do molinete,
visando a adaptacdo deste equipamento as condicBes da lavoura brasileira. As lavouras
brasileiras, especiamente, na regido sul, comparativamente as lavouras européias,
apresentam topografia mais ondulada, irregularidades no terreno e um maior indice de
plantas invasoras. Os aprimoramentos desenvolvidos pela equipe de engenharia da
empresa obtiveram 0 apoio de outra empresa fabricante de colheitadeiras. International
Harvester Company, localizada nos Estados Unidos da América. Nesta época, esta
empresa era acionista da empresa Ideal. No processo de melhoria do produto, também
foram realizados modificagOes no sistema de descarga da colheitadeira, com o objetivo de
aprimorar e agilizar a descarga de grédos. A descarga de gréos, pelo novo sistema
desenvolvido, passou a ser pela parte superior do depdsito graneleiro da colheitadeira.

3" Entrevista com o Diretor Geral da época, Sr. Felipe Streich. Esta parceria com o fornecedor resultou no
repasse da tecnologia acumulada. Este fornecedor de virabrequim de saca-palhas se especializou na area e
atualmente o fornecedor deste equipamento, pela qualidade, passou a ser o fornecedor deste equipamento
também para outras fébricas de colheitadeiras automoatrizes.
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Nesta época, através da sua estrutura de engenharia, a Ideal desenvolveu e introduziu
outras modificagdes e aprimoramentos na colheitadeira, visando melhor adequéla as
condicles das lavouras brasileiras e respondendo as melhorias tecnol6gicas demandadas
pelo mercado. A equipe de engenharia da empresa promoveu uma ‘tropicalizacéo’ do
produto, adaptando-o as condi¢bes das lavouras no Brasil e na América do Sul. Foram
efetuados gjustes na plataforma de corte e no sistema de trilha, aumentando o fluxo e
circulacdo de vento®. Estas evidéncias, & luz da Tabela 3.1, sugerem que a empresa
estava acumulando competéncias do nivel extra-basico (nivel 3) pararedlizar atividades da
func&o de produtos.

As adaptacdes promovidas nos model os de maguinas atenderam também a outros desafios.
A fabricacéo de colheitadeiras para colheita de diversas culturas (gréos), além do trigo e
soja. As colheitadeiras foram aperfeicoadas para a colheita de culturas de soja, trigo,
arroz, milho, sorgo, cevada, entre outras. As maguinas produzidas passaram a ser
multifuncionais, podendo colher diversos tipos de culturas, necessitando apenas de
peguenos g ustes na regulagem das colheitadeiras.

Em 1986 a empresa | ochpe adquiriu o controle acionério da empresa Massey Perkins S/A,
localizada em Canoas/RS. Em decorréncia a empresa foi transformada em uma Holding
(Secdo 4.1.2). A nova configuracdo societéria e produtiva, resultou na maior integracdo
tecnolégica das duas fabricas de colheitadeiras (lded/Santa Rosa e Massey
Ferguson/Canoas). Esta integracdo gerou melhorias nos projetos e em ambas as
colheitadeiras fabricadas. Foram langcados, no ano de 1986, dois novos modelos de
colheitadeiras: a CA1175-DF e a CA1170-DF. Estas maquinas agregaram uma nova
tecnologia na descarga dos gréos colhidos. Através desta, a descarga era efetuada pela
parte superior do deposito graneleiro da colheitadeira. Este sistema possibilita a descarga e
transferéncia, em qualquer terreno, dos gréos colhidos diretamente ao equipamento de
transporte dos gréos.

A replicacdo e promogdo de adaptacOes em modelos de méquinas colheitadeiras e
capacidade de promover gjustes as condic¢bes dos mercados (‘tropicalizacao’) e as demais
evidéncias descritas, a luz da Tabela 3.1, sugerem que no periodo de 1980 a 1990, a

AGCO (lochpe-Maxion) acumulou competéncia tecnolégica do nivel extra-béasico (nivel

38 Entrevistas com a Area de Engenharia.
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3) parafazer as atividades relacionadas a fungao tecnol dgica de produtos. A empresa, neste
periodo, tinha acumulado competéncia tecnolégica para fazer agumas atividades mais
complexas da funcéo tecnol gica de produtos.

6.2.4—ACUMULACAO DE COMPETENCIA TECNOLOGICA PRE-
INTERMEDIARIA EM PRODUTOS (NIVEL 4)

Esta secdo demonstra que no periodo de 1990 a 1994, a luz da Tabela 3.1, a AGCO
acumulou competénciatecnol6gicado nivel pré-intermediério (nivel 4), paraa desenvolver
as atividades rel acionadas na fungdo tecnol 6gica de produtos.

No ano de 1990, com a decisdo estratégica de unificacdo da fabrica de colheitadeiras Ideal
e Massey Ferguson em Santa Rosa (Secdo 4.1.2), foram implantadas diversas inovacoes e
mel horias nos produtos fabricados.

A Unidade de Santa Rosa passou a fabricar colheitadeiras, concomitantemente, das
marcas. Ideal e Massey Ferguson. As colheitadeiras da marca Ideal continuaram sendo
fabricadas com base no projeto importado da Fahr, acrescidas das adaptacOes e
aprimoramentos nos produtos. Por exemplo, a colheitadeira Idea que estava sendo
fabricada era um composto tecnoldgico, ou sgja: 0 eixo traseiro e o sistema de descarga de
produto eram fabricados com base na tecnologia desenvolvida com apoio da empresa
International Harvester Company. E o restante da estrutura da colheitadeira, atecnologia

utilizada era com referéncia ao projeto adquirido da Fahr.

Concomitante ao processo produtivo das colheitadeiras Ideal, foi implantado o processo
produtivo das colheitadeiras marca Massey Ferguson. Estas colheitadeiras fabricadas com
0 composto tecnolégico de produto da propria Massey Ferguson. Ambas as colheitadeiras
passaram as ser fabricadas nas mesmas células de producdo e montadas na mesma linha
de montagem, onde anteriormente eram fabricadas as colheitadeiras com a marcaldeal.

A partir da unificagdo das estruturas produtivas, as equipes de engenharia e
desenvolvimento de produtos, passaram a desenvolver aprimoramentos em ambas as
colheitadeiras, utilizando-se da ‘engenharia reversa’. Como resultado desta integracéo,
visando atender a estrutura de vendas e distribuidores e assisténcia técnica da linha de
colheitadeiras Ideal, foi lancado, entre os anos 1990 e 1991, o modelo Ideal 9090. Esta
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colheitadeira incorporou aprimoramentos, considerados importantes na época: maior
capacidade de trilha, motor de maior poténcia e sistema de peneiras com seis saca-pahas.
Este modelo era destinado para grandes produtores que buscavam uma colheitadeira com
maior capacidade de colheita. Em seguida, foi lancada também a Colheitadeira Ideal 9080,
com cinco saca-palhas®®.

As méquinas disponiveis no mercado, neste periodo, eram todas de cinco saca-palhas.
Como estratégia de marca e segmentacao de dientes, em 1993, foram langadas duas novas
colheitadeiras da linha e marca Massey Ferguson (modelos MF 6855 e MF 6850). Estes
modelos eram destinados a atender o segmento de grandes produtores e fiéis a marca
Massey Ferguson. As colheitadeiras langadas,em 1990 com a marca Ideal e em 1993 com
a marca Massey Ferguson, tinham o mesmo composto tecnoldgico de produto. Foram
lancados modelos de maguinas com compostos tecnolégicos semelhantes e marcas
diferentes, visando atender aos clientes fiéis das respectivas marcas. Esta estratégia buscou
também atende as redes de concessionérias de cada uma das marcas controladas pela

empresa’®.

O dominio sobre estas atividades relacionadas e as demais evidéncias descritas, a luz da
Tabela 3.1, sugerem que por volta do ano de 1994, a AGCO (lochpe-Maxion) tinha
acumulado competéncia tecnolégica do nivel pré-intermediario (nivel 4) para realizar
atividades da funcéo tecnol 6gica de produtos.

6.2.5—ACUMULACAO DE COMPETENCIA TECNOLOGICA
INTERMEDIARIA EM PRODUTOS (NIiVEL 5)

Esta secd0 demonstra que no periodo de 1994 a 1997, a luz da Tabela 3.1, a AGCO
acumulou competéncia tecnoldgica do nivel intermediario (nivel 5), para a desenvolver as
atividades relacionadas na funcéo tecnol dgica de produtos.

A unificacdo da fabricacéo de colheitadeiras em Santa Rosa levou a empresa a definicéo e
implantacdo de um novo objetivo estratégico: unificagdo da rede de concession&rias e

%9 Entrevista com a Area de Engenharia de Produto.

0 Entrevista com a Geréncia da Unidade de Colheitadeiras. Na evoluco histérica foi de cada uma das
marcas e os produtores-clientes construiram fidelidade a marca e a empresa. Na época a empresa buscou
atender a cadaum deles.
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revendedores em torno das marcas produzidas e comercializadas pela empresa. Esta foi
uma contribuicdo destacada pelos clientes, consumidores de maquinas e equipamentos,
bem como, do uso dos servigos das concessiondrias. O projeto de unificacdo da rede de
concessionarias e assisténcia técnica, foi montado e justificado pela é&rea comercial da

empresa.

A unificac8o eintegracdo de estruturas geraram um novo posicionamento estratégico. A
empresa lancou, em 1994, ao uma nova marca de colheitadeiras e tratores. Esta marca foi
construida pelo resultado da integracdo das duas marcas tradicionais e a identidade da
empresa. Foi lancada a linha de colheitadeiras e tratores* sob a marca Maxion. Os
objetivos pretendidos com o lancamento da nova marca ndo foram atingidos. Estes
resultados justificaram o reconhecimento do erro estratégico e a imediata revisdo do
posicionamento. Decidiu retirar a nova marca do mercado agricola e manté-la apenas para
méquinas industriais®. A empresa manteve no mercado agricola brasileiro, apenas a

vendas de colheitadeiras das marcas: Ideal e Massey Ferguson™®,

A empresa passou a desenhar, desenvolver, produzir e comercializar colheitadeiras
automotrizes com comandos e controles eletrénicos. O painel de controle, a disposi¢éo do
operador das maguinas, passou a contar com um conjunto de informagdes, sobre o
funcionamento da maguina. Os dispositivos eletrénicos e sensores passaram a integrar o
composto da méaquina, tornando-a mais simples para a operacdo. No entanto o seu
processo de fabricacdo passou a ser mais completo, e envolveu novos fornecedores. Neste
periodo, em resultado a sua politica de gestdo pela qualidade e metodologias adotadas,
obteve a Certificacdo Internacional pela Norma NBR SO 9001/94.

A aquisicdo do dominio sobre estas atividades relacionadas, e as demais evidéncias
descritas, sugerem que, por volta do ano de 1997, aluz da Tabela 3.1, a AGCO acumulou
o nivel intermediario (nivel 5) de competéncia tecnoldgica para fazer as atividades de
produtos.

“l Notas de Entrevista. A empresa lochpe controlava na época também a fébrica de tratores, localizada em
Canoas/RS. Atualmente esta fabrica é também de propriedade da Empresa AGCO (Capitulo 4.1.3)

42 Documentos: A AGCO do Brasil atua também no mercado de méquinas industriais, com retro-
escavadeiras e empilhadeiras. Estas maquinas séo comercializadas sob as marcas MF e Maxion.

“3 Entrevista com Area Comercial.
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6.2.6 —ACUMULACAO DE COMPETENCIA TECNOLOGICA
INTERMEDIARIO-SUPERIOR EM PRODUTOS (NIVEL 6)

Passado o periodo de transicdo societéria, da empresa lochpe-Maxion para a AGCO
(Segéo 4.1.3), a unidade de fabricac&o de colheitadeiras desenvolveu um novo impulso na
trgjetdria da funcdo tecnoldgica do produto. A empresa, com a nova estrutura societaria,
viabilizou uma integragéo direta com as demas empresas controladas pela AGCO no
mundo. Esta integracdo adicionou a linha Massey Ferguson, novos produtos fabricados e
controlados pela empresa, sgjam da marca Massey Ferguson, quanto de outras marcas
(Apéndicell).

Na metade do ano de 1997, uma decisdo de alto impacto tecnoldgico para a planta de
colheitadeiras de Santa Rosa foi tomada pela alta direcdo. Esta decisdo envolveu um forte
reflexo nas competéncias tecnol dgicas das funcdes de produtos. A decisdo tomada foi de
implantar, em Santa Rosa, a unidade de referéncia, da empresa, para a fabricacéo de

colheitadeiras paraa Américado Sul.

A justificativa para a decisdo da localizagdo da planta de fabricacgo de colheitadeiras, em
Santa Rosa, foi balizada em diversos fatores, onde se destacaram 0s seguintes: a interacéo
direta desta unidade com o Centro Mundial de Desenvolvimento de Colheitadeiras da
AGCO, localizado em Randers, na Dinamarca, junto a fabrica da Droninborg**, também de
propriedade da AGCO; geograficamente, a localizacdo era estratégica em relacdo ao
mercado consumidor; a capacidade de m&o-de-obra, em sua maioria eram de descendentes
europeus, e 0s custos médios com a mao-de-obra eran mais baixos™. As novas
colheitadeiras que passaram a ser fabricadas, nesta unidade, com 0 novo conceito
tecnol 6gico, passaram a ser identificadas pelos Modelos MF 34 e MF 38.

A interacdo direta com o Centro de pesquisa e desenvolvimento (P&D) para desenho e
desenvolvimento de produtos complexos, a adocdo de componentes a colheitadeira com
comando e tecnologia computadorizada, crescente adicdo de valor aos produtos

4 Registros da Empresa. A Fébrica Droninborg produz equipamentos confidveis e de alto rendimento desde
1894.

5 Entrevista com a Geréncia de Manufatura da Unidade de Santa Rosa. O Custo da mao-de-obra em Santa
Rosa soma aproximadamente 11% do custo total da colheitadeira, enquanto que em outras regides este custo
totaliza 19% do custo total da colheitadeira.
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desenvolvidos internamente e 0 engajamento de usuarios na definicdo de tributos
especificos de cada méaquina (‘customizagdo’), juntamente com as demais evidéncias
descritas, sugerem que, por volta dos anos de 1998 e 1999, a luz da Tabela 3.1, a AGCO
tinha acumulado as competéncias tecnoldgicas do nivel intermediario-superior (nivel 6),
parafazer as atividades relacionadas de produtos.

A unidade de colheitadeiras passou a fabricar, concomitantemente, trés linhas diferentes de
produtos (colheitadeiras). A primeira linha de producdo, com a fabricagdo de
colheitadeiras de pequeno porte, com estrutura simplificada, de baixo valor agregado e de
baixo custo. As colheitadeiras, de pequeno porte, sdo comercializadas no mercado
brasileiro sob os modelos MF 3640 e MF 5650. A Figura 6.9 demonstra 0 uso de
tecnologia e a possibilidade destas colheitadeiras operarem com diferentes culturas e
terrenos. Estes modelos de colheitadeiras sdo destinados para as pequenas propriedades, e
sd0 os mais vendidos na histéria da mecanizacdo agricola brasileira, e ocupam uma
participacdo aproximada de 70% do total de colheitadeiras fabricadas pela empresa em
Santa Rosa™®.

Figura 6.9 — Colheitadeiras Automotrizes Massey Ferguson, Modelos M F-3640 e M F-
5650. AGCO do Brasil. Santa Rosa/RS. 2000.

Fidh

Fonte: Elaboracdo prépria do autor com base nos Arquivos da AGCO do Brasil, Santa Rosa/RS. 2000.

A segunda linha de producéo fabrica maguinas de médio porte, com elevada capacidade de
trilha. Estas maquinas possuem estrutura simplificada, de fécil operacdo e pequena

6 Entrevista com a Geréncia de manufatura e a Area de Comercializaco e consulta a documentos (Anfavea,
2000).
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sofisticag@o tecnoldgica. As colheitadeiras de porte médio sdo comercializadas sob as
marcas e modelos MF 6850 e MF 6855 e Ideal 9090 e sdo destinados para pequenas e
meédias propriedades.

A terceira linha de colheitadeiras comp8e-se das maguinas grandes de alto valor agregado
e elevada sofisticacBo tecnolégica, com vérios componentes e comandos
computadorizados. S0 méquinas de alta produtividade, rendimento e servicibilidade™ .
Estas méaquinas, identificadas pelos modelos MF 34 e MF 38, sdo destinadas para grandes
propriedades e voltadas para a agricultura de precisiio®. Estas colheitadeiras possuem uma
interligacdo com as demais maquinas integrantes do ciclo produtivo, considerando o
manejo de solo, os insumos, o plantio, entre outros. Esta interligacéo € ilustrada na Figura
6.10, pelo sistema identificado como Fielstar®®, integrado aos conceitos da agricultura de

precisao.

A terceira linha de produtos desenvolvidos e em producéo, sdo resultado da interacdo das
equipes técnicas, de engenharia e P& D da empresa, localizadas no Brasil e na Dinamarca.
O desenho da méquina e o desenvolvimento da capacidade de interligacdo da colheitadeira
com outras méaquinas da cadeia produtiva, como por exemplo o plantio, 0 mangjo e 0
gerenciamento de lavouras, séo resultados da interacéo direcdo com o Centro de P&D.

Esta interac@o seja através do deslocamento fisico das equipes, quanto pela utilizacéo, de
forma intensa, dos mecanismos de comunicacdo (‘on line') que a empresa mantém entre as

duas unidades (Brasi| e Dinamarca).

47 A manutencdo das méquinas é simples e répida, com fécil acesso aos principais pontos de controle
elétrico, hidraulico e de manutencdo preventiva. O sistema computadorizado informa o intervalo e a
periodicidade de cada manutencdo. Todas as informactes sobre as agdes tomadas podem ser impressas ha
propria maquina.

“8 Documentos da AGCO: Agricultura de precisio consiste de um sistema com o uso de tecnologias para o
manejo de solo e insumos agricolas, de modo adequado as variacGes espaciais e temporais em fatores que
afetam a produtividade das lavouras.. Esta baseado no uso de trés tecnologias: sensoriamento remoto, 0
sistema de informagGes geogréficas (Gl S) e o sistemade posicionamento global (GPS/DGPS).

49 Fielstar € um equipamento que, associado a0 GPS (Sistema de Posicionamento Globa através de
Satédlites), permite fazer um preciso mapa da producdo da lavoura, registrando produtividade a cada metro da
area que esta sendo colhida. Com este mapa € possivel identificar os diferentes indices de produtividade,
diagnosticar as causas e tomar as necessarias providéncias para melhorar a eficiéncia e otimizar a producéo
das éreas com maior potencial.
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Figura 6.10 — Ciclo do Sistema FIELSTAR, equipamento auxiliar da Colheitadeira
Automotriz MF 34 e MF38, para a Agricultura de Precis8o.AGCO do
Brasil. Santa Rosa/RS. 2000.
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Fonte: Autor com base nos Arquivos da AGCO do Brasil, Santa Rosa/RS. 2000.

Estas colheitadeiras, resultado da pesquisa do ambiente, dos mercados e dos usuérios, em
especia do Brasil e da Américado Sul, permitem o engajamento de usuérios da definicao
de atributos especificos das maquinas que sdo produzidas e realiza concessdo de
vantagens aos clientes fiéis®. As ilustracdes das colheitadeiras, modelos MF 34 e MF 38,
sdo efetuadas na Figura 6.11, demonstrando imagens das maguinas em operacdo na
colheita

0 Notas de Entrevistas. A Empresa mantém o Clube Lider Massey Ferguson, integrado por clientes
convidados, através do qual séo oferecidas vantagens (informagdes mercadoldgicas, assinatura de revistas,
entre outras), e coletadas informacfes sobre a avaliagdo dos produtos. Estas observacfes séo encaminhadas
também para as éreas e Engenharia e P&D.
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Figura 6.11 — Colheitadeiras Automotrizes M assey Ferguson, Modelos MF34 e MF38.
AGCO doBrasil. Santa Rosa/RS. 2000.

L O S o

Fonte: Autor com base nos Arquivos da AGCO do Brasil, Santa Rosa/RS. 2000.

O dominio do desenvolvimento e fabricacdo de colheitadeiras, com este agregado e
inovacdo, integrada a abordagem da agricultura de precisdo, sugere que a AGCO
acumulou, em sua maior parte, competéncias tecnol 6gicas do nivel intermediério-superior
(nivel 6), para realizar atividades relacionadas a funcéo produtos.

6.2.7— RESUMO DA ACUMULACAO DE COMPETENCIA
TECNOLOGICA DE PRODUTOS

A evolucdo da funcdo tecnoldgica de produtos foi marcada por varios processos e
mecanismos de aquisicdo e de conversdo de conhecimentos, especialmente a aquisi¢ao
externa de conhecimentos. A evolugdo também foi influenciada e relacionada com as de
mais funcbes em estudo. S8o apresentadas na Tabela 6.2, aluz da Tabela 3.1 (Capitul 03)
de forma condensada e resumida, as principais evidéncias empiricas gque demonstram a

evolucdo e as diferencas entre os niveis de competéncias, na funcéo produtos.
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Tabela 6.2 — Sumario das evidéncias empiricas da evolucéo dos niveis de competéncia
tecnoldgica em produtos. AGCO - Unidade de Colheitadeiras. Santa Rosa/RS.

Niveis de Compe-

téncias Tecnoldgicas

Periodos aproximados e principais evidéncias empiricas:

Funcao tecnoldgica de Produtos

(1) Nivel de Competéncia

TecnoldgicaBésica

Periodo: 1970 a1977

- Replicac8o de model os de Colheitadeiras e trilhadeiras;

- Modelos para vérias culturas (soja, trigo, milho e outras);

- Inovagdo com col heitadeiras rebocadas (nivel experimental);

- Produtos com controle de qualidade basica, fabricados com base em moldes;

- Colheitadeiras operadas manual mente e comandos mecénicos,

- Produtos para o mercado regional e osestados de SC, PR e MT.

- Gestéo simplificada e pouco formalizada; e

- O PCP e o controle da qualidade eram efetuados pel os proprietarios e chefias;

(2) Nivel de Competéncia

Tecnolégica Renovada

Periodo: 1977 a1980

- Implantagdo do projeto ‘Fahr’, replicagdo aprimorada de modelos, com

pequenas adaptacoes;

- Ingresso ho mercado internacional, com exportacoes;

- Aprimoramentos continuos nos model os em producéo;

- Encerramento da fabricacdo de trilhadeiras; e

- Aprimorados mecanismos de inspegdo e controle da qualidade de rotina.

(3) Nivel de Competéncia

Tecnoldgica Extra-basico

Periodo: 1980 a 1990

- Adaptactes e melhorias nos model os de col heitadeiras automotrizes.

- Melhorias ha estrutura de saca-pal has e na plataforma de corte;

- Parceria tecnol 6gica com a empresa International Harvester Company.

- Melhoriasno sistema de descarga e graneleiro;

- ‘Tropicalizagdo’ nos projetos e model os de colheitadeiras;

- Adeguagdes para operar com culturas de arroz, milho, sorgo, cevada e outras;
- Integracéo tecnol égica da | deal e Massey Ferguson;

(4) Nivel de Competéncia
Tecnoldgica Pré-

intermediédrio

Periodo de 1990 a 1994

- Aprimoramentos nas col heitadeiras das marcas. ldea e Massey Ferguson;

- ‘Engenhariareversa entre os modelos Idea e MF;

- Fabricacéo de méaguinas diversas nas células e linhas de montagem.

-Desenho e desenvolvimento de novos modelos de colheitadeiras

(1deal 9090/1deal 9080 e MF6855/MF6850); e

- Palitica de prioridade para clientes fiéis e rede de concessionarias de ambas

as marcas.

(5) Nivel de Competéncia

Tecnoldgica Intermediario

Periodo de 1994 a 1997

- Unificag8o das estruturas de concessionarias, com revendedores e assisténcia

técnica, a partir de contribuicGes dos clientes;

- Desenho, desenvolvimento, producéo e lancamento de modelo e marca de

colheitadeiras Maxion;

- Desenho, desenvolvimento, producdo e comercializagdo de colheitadeiras

com comandos e controles el etronicos. Painéis e sensores el etronicos;

- Modelos com o uso de estagbes CAM; e
- Certificacdo da fabrica de Colheitadeiras pela | SO 9001/94, em 1995.

(6) Nivel de Competéncia
Tecnoldgica Intermediario

Superior

Periodo de 1997 a 2000

-Interagdo direta entre a estrutura de P&D (Centro Mundid de

Desenvolvimento de Colheitadeiras da AGCO) e a Unidade/Brasil, para
desenho e desenvolvimento de novos model os de colheitadeiras;

- Producdo concomitante de trés linhas/tamanhos/complexidade diferentes:

Peguenas/simplificadas, médias e grandes/complexas;

- Desenho/desenvolvimento de produtos complexos, de alto valor agregado,

sofisticacdo tecnolégica, comandos computadorizados e com interligacéo de
méguinas. Colheitadeiras de alta produtividade, rendimento e servicibilidade;

- Produtos equipados para operar na agricultura de precisdo, com uso do

sistema Fielstar (ABSsatélite);

- Os processos de acompanhamento dos produtos e o desenvolvimento de

novos, com O enggamento direto com usu&ios das maguinas
(‘customizacdo’)

Fonte: Elaboragéo propriado autor.
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6.3- ACUMULACAO DE COMPETENCIA TECNOLOGICA EM
EQUIPAMENTOSNA AGCO

Nesta secdo é apresentada a descricdo da evolugdo da acumulacdo de competéncias
tecnolégicas para a funcdo tecnoldgica e atividades relacionadas a egquipamentos. A
acumulagdo de competéncias aconteceu, no decorrer dos trinta anos, de forma concentrada
em alguns periodos e fortemente relacionada com as demais funcdes tecnoldgicas
estudadas. As evidéncias descritas sugerem que a AGCO, até o ano 2000, a luz da Tabela
3.1, acumulou competéncias para desenvolver atividades do nivel intermediério (nivel 5)
nas atividades relacionadas a equi pamentos.

6.3.1-ACUM ULACAO DE COM PETEN,CIA TECNOLOGICA
BASICA EM EQUIPAMENTOS (NIVEL 1)

Sera demonstrado nesta secdo que, no periodo aproximado de 1970 a 1973, a AGCO
acumulou competéncias tecnoldgicas, aluz da Tabela 3.1, para desenvolver atividades do
nivel basico (nivel 1) da fungéo tecnol 6gica de equipamentos. No inicio das atividades, os
equipamentos disponiveis eram simplificados, de operacdo manual e a estrutura
caracterizava-se como artesanal. As condicdes limitadas eram agravadas pelas condices
estabelecidas para uma industria, na &rea metal-mecanica, localizada no interior do Rio
Grande do Sul e distante dos grandes centros industriais.

No principio a empresa possuia uma estrutura limitada de equipamentos e méquinas para a
fabricacdo de pecas e componentes. Os poucos equipamentos disponivels possuiam
caracteristicas e finalidades multifuncionais, mas permitiam a fabricacdo unitaria de
pecas™t. Os equipamentos utilizados e disponibilizados na empresa foram adquiridos de
uma outra peguena industria, em 1957. Para a producdo das pecas em metal, para
fabricacéo das pecgas para a primeira colheitadeira, foram adquiridos alguns equipamentos:

um torno mecanico e um soldador. Foi também montada uma pequena fundicdo. Estes

° Entrevistas com o Sdcio-fundador Sr. Felipe Streich. Existiam na regi&o, na época, apenas as tradicionais
ferrarias, que se ocupavam da fabricagdo de utensilios domésticos e instrumentos de trabalho para a érea
agricola.
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equipamentos serviram de base para a producéo de pecas e componentes nos primeiros
anos da década de 1970.

A dificuldade de acesso a novos equipamentos para a fabricagdo de pecas justificou o
empenho, no final da década de 1960, por parte da empresa, para acumulacdo de
competéncias para a fabricagéo de equipamentos. Para isto, montou e ampliou a estrutura
propria de fundicdo. Esta estrutura gerou as condi¢cbes para produzir uma parte do
ferramental a ser utilizado nos equipamentos, para a fabricagcdo de pegas e componentes. A
Ideal passou a produzir matrizes para estamparia, brocas perfuratrizes, parafusos, pontas
de corte para os tornos, entre outros ferramentais.

Os equipamentos e das maquinas para a fabricacdo de pegas ndo possuiam especificacdes
técnicas escritas. A operacdo dos equipamentos era simples e direta. A fabricacdo das
pecas e a operacao dos equipamentos exigiam grande esforco fisico e grande quantidade de
mé&o-de-obra.

Os equipamentos, pela sua simplicidade, permitiam a realizagcéo de testes e fabricacéo de
diferentes pegas e componentes. A reposicao de componentes e equipamentos era efetuada
em substituicéo a pecas danificadas. A manutencéo de equipamentos era corretiva, pois a
manutencao acontecia somente quando da ocorréncia de algum problema ou danificacéo
do equipamento.

Considerando reposicao e investimentos em equipamentos semi-autométicos e adocéo de
mecanismos béasicos de inspecdo e controle de qualidade de equipamentos e as demais
evidéncias descritas, sugerem que no periodo de 1970 a 1973, a luz da Tabela 3.1, a
AGCO (empresa Ideal na época) acumulou o nivel basico (nivel 1) de competéncia
tecnol 6gica para fazer as atividades relacionadas a funcéo tecnoldgica de equipamentos.
Neste periodo, a empresa demonstrou dominio sobre algumas atividades relacionadas a
outros niveis de competéncia tecnol 6gica na funcéo de equipamentos.
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6.3.2—ACUMULACAO DE COMPETENCIA TECNOLOGICA
RENOVADO EM EQUIPAMENTOS (NIVEL 2)

Esta secdo demonstra que, no periodo de 1973 a 1978, a AGCO acumulou competéncia
tecnoldgica do nivel renovado (nivel 2) para desenvolver atividades da funcdo tecnol 6gica

de equipamentos.

A aquisicdo mais significativa de equipamentos aconteceu nos anos 1973 e 1974, quando
ocorreu a transferéncia das atividades industriais para a nova estrutura fisica da fébrica.
Foram adquiridos novos equipamentos, como: tornos, soldadores, estampadeiras e
dobradeiras de chapas. Alguns equipamentos eram multifuncionais e semi-autométicos. Os
investimentos realizados em equipamentos permitiram maior agilidade e qualidade das
pecas e componentes, viabilizaram 0 aumento na capacidade de producdo e de montagem
de colheitadeiras. Estes investimentos em equipamentos e na capacitacdo tecnoldgica da
indUstria, estavam em consonancia com a aquisicdo e importacdo do projeto de

colheitadeira da empresa “ Maschinenfabrik Fahr AG”, da Alemanha, em 1974.

Para atender o aumento na producdo, foram adquiridos, quantitativamente, mais
equipamentos, priorizando equipamentos semi-autométicos. Por exemplo, foram
adquiridos equipamentos de estamparia, furadeiras de multipla funcdo e alguns tornos
mecanicos semi-automaticos. Além destas aquisicdes, foi montada uma cabine de pintura,
inovando no sistema de pintura e garantindo maior qualidade. Foi instalada uma esteira
para o reboque e transporte das col heitadeiras na linha de montagem.

Os servicos de inspecéo e controle de qualidade dos equipamentos foram aprimorados,
pois estavam, até entdo, voltados para a manutencdo corretiva e a substituicdo dos
equipamentos danificados e/lou em conserto. As primeiras préticas de manutencéo
preventiva foram introduzidas nos anos de 1976/1977, associadas a contratacéo e técnicos
especidistas (importacdo de “expertise’) em manutencdo industrial®>. A empresa
acumulou algumas competéncias tecnoldgicas para desenvolver atividades de pequenas

adaptacdes em equi pamentos, para ajusta-los as condicdes locais da industria.

°2 Entrevista com Engenheiros da época. “ Expertise” contratados da inddstria automobilistica Argentina.
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Os equipamentos utilizados pela empresa, neste periodo, exigiam elevada quantidade de
mao-de-obra. O conhecimento acumulado para a sua operagdo e manutencao era, em sua
maior parte, informal, tacito e pouco codificado. Os treinamentos, para a preparacdo de
novos operadores de equipamentos, eram efetuados pela observacdo direta dos aprendizes
e pelas orientagdes emitidas pel os operadores mais experientes.

Considerando a competéncia acumulada pela empresa para readlizar a reposicdo de
equipamentos semi-autométicos, efetuar pegquenas adaptacbes em equipamentos e a
realizacdo da manutenc&o dos equipamentos e as demais evidéncias descritas, sugerem que
a AGCO (ldeal na época), no periodo de 1973 a 1978, a luz da Tabela 3.1, tinha
acumulado competéncias do nivel renovado (nivel 2) parafazer as atividades relacionadas
afuncédo tecnol 6gica de equipamentos.

6.3.3—ACUMULACAO DE COMPETENCIA TECNOLOGICA
EXTRA-BASICO EM EQUIPAMENTOS(NIVEL 3)

Esta secdo demonstra que, no periodo de 1978 a 1990, a AGCO acumulou competéncia
tecnolégica do nivel extra-bésico (nivel 3) para desenvolver atividades da funcéo
tecnol 6gi ca de equipamentos.

A empresa, no final dos anos 1970, efetuou novos investimentos em equipamentos. Uma
area priorizada foi a de instalacdo de equipamentos para a producdo de ferramental. A
producdo de ferramental destinado a suprir parte das demandas internas da industria.
Foram efetuadas vérias adaptacdes em equipamentos da empresa, visando gjustalos as
novas exigéncias dos processos de fabricagdo de pegas. Por exemplo, a adaptacéo de
tornos com a finaidade de produzir pegcas mais complexas e em monobloco.
Anteriormente, estas pecas eram produzidas separadamente, e posteriormente acopladas
umas as outras. A adaptacdo dos tornos, coordenada pela prépria da empresa, viabilizou a
fabricagéo de pegas mais resistentes e com maior durabilidade.

Com as mudangas societarias, ocorridas entre os anos de 1978 e 1979, foram viabilizados
novos investimentos em equipamentos. Com isto a producéo se tornou mais competitiva,
erradicando, quase totalmente, a producéo artesanal de pegas, do interior da fébrica. Por
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exemplo, até entdo, as matrizes e moldes eram produzidos artesanamente. Os
investimentos concentraram-se na aquisicdo e instalagdo de tornos semi-automaticos e

autométicos, seguida da instalacdo dos primeiros equipamentos de comando numeérico.

O processamento das chapas passou a ser efetuado através dos sistemas pantograficos,
substituindo as tradicionais estampadeiras e dobradeiras de chapas, com operacéo
mecanica. O inicio dos anos 1980 se caracterizou pela modernizacdo da estrutura para a
producdo de pegas, consolidando a fabricagcdo das colheitadeiras com a tecnologia Fahr.
Além do aprimoramento na operacdo e manutencdo dos equipamentos existentes na
fébrica, foram efetuados investimentos em novos equipamentos. Estas aquisicOes,
viabilizadas através de financiamento internacional (leasing), agregaram eguipamentos
provenientes de diversos paises, como: Alemanha, Espanha, Estados Unidos. Neste
periodo, foram instalados equipamentos para a usinagem de polias, com programacdo em
‘fita perfurada >3,

Na metade da década de 1980, a crise vivenciada na agricultura brasileira, gerou uma
dréastica reducdo das demandas por colheitadeiras, o que refletiu, diretamente, na producéo
da empresa. No fina da década de 1980, aconteceu uma pequena recuperacdo da
producdo, provocada pela retomada nas vendas de colheitadeiras, especialmente nas
exportagdes™. A retomada do processo industrial,  viabilizou novos investimentos na
atividade produtiva, em especial no aprimoramento da capacidade e na acumulagéo de
competéncias para desenvolver atividades na funcéo tecnolégica de equipamentos e nas
demais funcgdes estudadas. A empresa acumulou competéncias para desenvolver atividades
de manutencdo preventiva em eguipamentos convencionais e semi-automaticos, como por
exemplo, os centros de usinagem e as maquinas CNC. Foram aprimoradas as competéncias
tecnoldgicas para realizar pequenas adaptacbes em equipamentos, para gusté&los &s
condicbes locais de fabricacdo de pegas e componentes.

Considerando a competéncia acumulada pela empresa para redizar a reposicdo de
equipamentos semi-automaticos, efetuar pequenas adaptagdes em equipamentos, a
realizacdo da manutenc&o dos equipamentos e as demais evidéncias descritas, sugerem que
a AGCO (ldea na época), no periodo de 1978 a 1990, a luz da Tabela 3.1, tinha

%3 Entrevista com Engenheiro da época, e atual empresério, fornecedor de ferramental paraa AGCO.
>* Em 1989 a exportacdo brasileira de colheitadeiras foi de 1.227 unidades (Anfavea, 2000:110).
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acumulado competéncias do nivel extrabasico (nivel 3) para redizar atividades
relacionadas a funcéo tecnol 6gica de equipamentos.

6.3.4— ACUMULACAO DE COMPETENCIA TECNOLOGICA PRE-
INTERMEDIARIO EM EQUIPAMENTOS (NIVEL 4)

Esta secdo demonstra que, no periodo de 1990 a 1996, a AGCO acumulou competéncia
tecnologica do nivel pré-intermediério (nivel 4) para desenvolver atividades da fungdo
tecnol 6gi ca de equipamentos.

A transferéncia da planta de fabricacdo de colheitadeiras de Canoas para Santa Rosa, em
1990, representou uma nova formatacdo tecnol dgica da industria e de seus fornecedores. A
capacidade instalada em equipamentos, dentro da unidade, ndo sofreu grandes mudancas.
A dteracdo mais significativa na acumulagéo de competéncia tecnoldgica por parte dos
fornecedores de pecas e componentes, integrantes do projeto “parceiros fornecedores’.
Este projeto, implantado em 1993, gerou uma nova configuragéo no sistema de producéo
de pecas e componentes e no sistema de montagem de colheitadeiras. Através deste novo
sistemafoi implantada a terceirizagdo nafabricagéo e fornecimento de pegas componentes.

O projeto “Parceiros Fornecedores’ contemplou o repasse pela AGCO (lochpe-Maxion na
época) de equipamentos para empresas fornecedoras. Por exemplo, foram repassados
equipamentos com a seguinte configuragdo: tornos (mecanicos e semi-automaticos),
estampadeiras e equi pamentos de solda. Os equipamentos repassados aos fornecedores, em
forma de comodato, eram integrantes da estrutura de equipamentos da fabrica de
colheitadeiras da empresa, localizada em Canoas/RS. Este modelo produtivo, com o
repasse dos equipamentos, alongou (aumentou) a capacidade produtiva da fabrica de
colheitadeiras de Santa Rosa, sem necessariamente promover uma ampliagéo significativa
naéreafisicado parque industrial .

Este processo viabilizou um agregado tecnoldgico em equipamentos, a qualificacéo e a
capacitacdo produtiva dos fornecedores, que se estendeu também para outras &reas, como

5 Entrevista com Areas de Engenharia e Comercial. Respaldada no incremento das vendas, a producéo de
Colheitadeiras (Massey Ferguson e Ideal) aumentou de 1085 méaguinas em 1993 , para 1873 méaguinas em
1994 (Anfavea, 2000:115).
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recursos humanos, administrativa, engenharia e comercial, envolvendo os niveis diretivos,

supervisao e técnico-operacional.

A empresa, com a estrutura montada e a competéncia acumulada, produzia uma boa parte
do ferramental para o uso na proépria fébrica e dos fornecedores. A empresa passou a
produzir inclusive aguns equipamentos para fabricacdo de pecas, utilizando-se da
‘engenharia reversa’. Criou, aprimorou € manteve uma estrutura prépria de manutencdo
de boa parte dos equipamentos da empresa e passou a apoiar a manutencdo preventiva dos
equipamentos dos fornecedores.

A empresa introduziu um programa de descricdo e padronizagdo das rotinas de
manutencdo de todos os equipamentos. Esta padronizagdo, associada a manutencdo
preventiva, otimizou a vida Util dos equipamentos e reduziu os custos de manutencéo. Este
aprimoramento nos sistemas de manutencdo e inspecdo da qualidade, gerou os maiores
resultados nos equipamentos automdticos e computadorizados, como por exemplo, 0s
centros de usinagem e as cortadeiras a laser. A descri¢do e padronizagéo das rotinas e
procedimentos de manutencdo foram requisitos fundamentais para a obtencdo da
Certificagdo Internacional pela NormaNBR 1SO 9001/94.

Considerando a competéncia acumulada pela empresa para realizar a manufatura,
reposicdo e reforma de equipamentos autométicos, criacdo de estrutura prépria para
fabricacdo de componentes, ferramental e equipamentos e obtencdo de certificacdo
internacional e as demais evidéncias descritas, sugerem que a AGCO, no periodo de 1990
a 1996, a luz da Tabela 3.1, acumulou competéncias do nivel pré-intermediario (nivel 4)

pararealizar atividades relacionadas a funcéo tecnol 6gica de equipamentos.

6.3.5—-ACUM ULAQAO DE COMPETENCIA TECNOLOGI CA
INTERMEDIARIO EM EQUIPAMENTOS (NIVEL 5)

Esta secdo demonstra que, no periodo de 1996 a 2000, a AGCO acumulou competéncia
tecnoldgica do nivel intermediario (nivel 5) para realizar atividades da funcdo tecnoldgica
de equipamentos.
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A composicao societéria que assumiu o controle da fabrica de colheitadeiras, em 1996,
promoveu uma reorganizacdo da estrutura produtiva da Unidade. Uma &rea que foi
reformulada € a que envolvia o projeto “Parceiros Fornecedores’. As condicdes
privilegiadas de fornecimento, concedidas as empresas integrantes do projeto, foram
substituidas pelos novos padrées de controle de qualidade da nova controladora e pela

competitividade de mercado.

A empresa investiu na capacitacdo tecnol 6gica na funcéo equipamentos, envolvendo duas
dimensdes. A primeira, para otimizar a qualidade e a produtividade na producéo de pecas e
componentes, gerou investimentos na aquisico de novos equipamentos®, ilustradas na
Figura 6.12. Os tradicionais tornos mecanicos foram substituidos por centros de usinagem.
Os equipamentos de estamparia, em sua quase totalidade, foram substituidos por maguinas
de corte a laser. Estas méaquinas, além de operados eletronicamente, viabilizaram maior
precisdo e qualidade das pecas e componentes produzidos. Além destas vantagens, estes
equipamentos viabilizaram uma maior flexibilidade e diversidade, nafabricacdo de pecas e

componentes, em pequena escala.

A segunda dimensdo de investimentos voltou-se a capacitagdo dos programadores,
operadores e técnicos de manutencdo. Os proprios programadores e operadores dos novos
equipamentos foram capacitados para efetuar a manutencdo preventiva basica das
méquinas. Para a manutencdo preventiva mais complexa, foram firmadas parcerias com os
fornecedores, onde eles proprios assumiram a responsabilidade pela manutencéo
preventiva. Esta acumulagéo de competéncias auxiliou para dominara algumas atividades

de manutencéo preditiva.

Os investimentos na acumulagdo de competéncias tecnol 6gicas na funcdo de equipamentos
ocorreram através do projeto de qualificacdo produtiva da fébrica que, nos anos de 1997 e
1998, juntamente com as demais &reas, que somaram aproximadamente US$ 10 (dez)
milhdes de délares™’.

6 Entrevista com Area de Engenharia da Qualidade. Os investimentos em equipamentos foram concentrados
na aquisicdo das seguintes méguinas. duas maquinas laser, da marca Trumpf/Alemanha ; novos tornos
“CNC” (Centros de Usinagem); duas méaquinas de solda “viradeiras’ e “multiposicdo”, da marca
Trumpf/Alemanha; equipamentos de pintura com tecnologia de aplicacéo “ bi-componente”

*" Entrevista com a Geréncia Geral da Unidade de Colheitadeiras da AGCO/Santa Rosa.
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Figura 6.12 - Equipamentos instalados nos processos de fabricacdo de pecas e
componentes para Colheitadeiras AGCO do Brasil. Santa Rosa/RS.
2000.

Fonte: Elaboracdo prépria do autor com base nos Arquivos da AGCO do Brasil, Santa Rosa/RS. 2000.

A competéncia tecnoldgica acumulada em méaquinas e equipamentos passou a ser
equiparada com a competéncia tecnoldgica da planta de referéncia da AGCO, na
fabricacdo de colheitadeiras, localizada na Dinamarca®. A acumulagdo destas
competéncias tecnolOgicas e as demais evidéncias descritas, sugerem que a AGCO, no
periodo de 1990 a 2000, a luz da Tabela 3.1, acumulou competéncias do nivel
intermediério (nivel 5) para redizar atividades relacionadas a funcdo tecnoldgica de
equipamentos.

O impulso tecnolégico provocado pelos investimentos em equipamentos foi decisivo para
a implantacdo, em Santa Rosa/RS, em 1998, do centro de fabricagéo de colheitadeiras da
empresa para a América do Sul. A Unidade de Santa Rosa passou a fabricar as
colheitadeiras automotrizes Massey Ferguson, modelos MF 34 e MF 38, consideradas,

tecnologicamente, as mais modernas do mundo. Com a incorporagéo tecnoldgica dos

%8 Entrevista com a Engenharia da Qualidade da empresa.
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novos equipamentos, a empresa redimensionou a pratica da fabricagdo propria de
ferramental de producdo. Estabeleceu parcerias com fornecedores para o fornecimento de
equipamentos e ferramental, bem como, a prestacéo de servicos de manutencdo preventiva
e preditiva®.

Os investimentos na planta, em especial em equipamentos, foram extensivos também para
equipamentos indiretos a linha de producdo. Por exemplo, foi instalada uma central de
tratamento de efluentes, reduzindo os impactos residuais ao meio ambiente. A instalacéo
desta central, juntamente com a implantacdo do Sistema de Gestdo Ambiental (SGA),
foram importantes para a obtencdo, em 2000, a Certificagdo Internacional pela Norma
NBR ISO 14.001.

A interacdo das equipes de engenharia e de manufatura com o Centro Mundial de
Desenvolvimento de Colheitadeiras, da AGCO, na Dinamarca, contribuiu na determinagéo
dos equipamentos mais adequados a planta de Santa Rosa. Esta acumulacdo de
competéncias representou o inicio da manutencdo preditiva da planta, através da qual
passou a ocorrer uma interacdo direta das equipes de engenharia da AGCO com o0s
fabricantes, para a producéo dos equipamentos mais adequados. A manutencdo dos
equipamentos permanece sob a responsabilidade do fornecedor. Os fornecedores dos
equipamentos, especialmente os de maior complexidade tecnoldgica, desenvolvem
treinamentos e cursos para os operadores da prépria fabrica e sdo responsaveis pela sua

manutencao.

A acumulagdo destas competéncias tecnol 6gicas e as demais evidéncias descritas, sugerem
gue aAGCO, aluz daTabela 3.1, acumulou algumas competéncias do nivel intermediério-
superior (nivel 6) para redlizar atividades relacionadas a funcdo tecnoldgica de
equipamentos. Estas competéncias acumuladas, isoladamente, ndo foram suficientes para
justificar que a empresa tinha acumulado todas as competéncias deste nivel para
desenvolver as atividades da funcéo tecnol 6gica de equipamentos.

% Entrevista com Fornecedor e ex-integrante da Area de Engenharia : Com esta decisdo surge, nas
proximidades da Unidade de Colheitadeiras, uma empresa de producéo de ferramental e de desenvolvimento
e fabricacdo de equipamentos semi-autométicos e automaticos. Trata-se da empresa Tecmolding, de
propriedade do Sr. José Mundz, ex-engenheiro da ldeal.
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6.3.6 - RESUMO DA ACUM ULACAO DE COMPETENCIA
TECNOLOGICA DE EQUIPAMENTOS

A evolugdo da funcdo tecnolégica de equipamentos foi marcada por varios processos e
mecanismos de aquisicdo e de conversdo de conhecimentos, especialmente a aquisicéo
externa de conhecimentos. A evolugdo também apresentou um forte relacionamento
comas funcgdes de processos e organizacdo da producdo e produtos. Na Tabela 6.3, aluz
daTabela3.1, é apresentado um sumdrio com as evidéncias empiricas que demonstram a
acumulacdo de competéncias tecnoldgicas, em cada um dos niveis, e periodos
aproximados, para desenvolver atividades dafuncédo de equipamentos.

A finalizacdo deste capitulo permite um adequado entendimento sobre as trgjetérias de
acumulacdo das competéncias tecnoldgicas para desenvolver atividades das funcdes
tecnol 6gicas de processos e organizacdo da producdo, de produtos e de equipamentos. A
acumulacdo de competéncias, considerando as evidéncias empiricas descritas, aconteceu
de maneirainterligada entre as trés funcgdes estudadas.

Durante a década de 1980 aconteceu uma aceleracdo na acumulacdo de competéncias da
funcédo tecnol bgica de processos e organizacdo da producdo, comparativamente as funcdes
de produtos e de equipamentos. As evidéncias apontam, preliminarmente, os impactos da
capacitacdo interna da empresa, pelos processos de aquisicdo interna e externa
conhecimentos, e das influéncias decorrentes da evolugdo da agricultura brasileira, da
industria metal-mecanica, das politicas governamentais de cada época, entre outras.

A acumulacdo de competéncias tecnoldgicas, juntamente com as evidéncias descritas,
sugere a influéncia dos processos de aprendizagem, no transcorrer dos trinta (30) anos.
Para compreender melhor, de forma individualizada, como se desenvolveram os diferentes
processos de aquisicdo e de conversdo de conhecimento, serdo descritos, no préximo
capitulo, os processos de aprendizagem.



90

Tabela 6.3 — Sumario das evidéncias empiricas da evolucdo dos Nivels de

Competéncia Tecnologica em Equipamentos. AGCO -

Unidade de

Colheitadeiras. Santa Rosa/RS.

Niveis de Compe-

téncias Tecnologicas

Periodos aproximados e principais evidéncias empiricas:

Funcéo tecnolégica de Equipamentos

(1) Nivel de Competéncia

Tecnoldgica Bésica

Periodo:; 1970 a 1973

- Equipamentos simples, operagdo manual e estrutura artesanal;

- Alguns equipamentos com finalidades multifuncionais;

- Equipamentos para fabricacéo unitaria de pecas;

- Equipamentos sem especificacdes e sem regras de operacdo/manutencao;
- Operacdo simples dos equipamentos e com grande esforco fisico; e

- Manutencdo era corretiva e quando da ocorréncia de problemas.

(2) Nivel de Competéncia

Tecnoldgica Renovada

Periodo: 1973 21978

- Estrutura prépria de fundicao;
- Producéo prépria de parte do ferramental para ainduistria;
- Producdo de matrizes para estamparia, brocas perfuratrizes, parafusos e

pontas de corte para os tornos,

- Aquisicdo de equi pamentos multifuncionais e semi-automaticos;

- Montagem da cabine de pintura com mais qualidade e menos residuos;

- Instd agdo de esteira na linha de montagem;

- Instalado o servigo de inspecdo e controle de qualidade dos equipamentos;

- A manutencdo corretiva cede lugar para a manutencéo preventiva;

- Operagao de equipamentos com elevada quantidade de méo-de-obra;

- As competéncias eram pouco codificadas (informal etécito); e

- Novos operadores eram treinados pela observacdo direta e pela orientacéo

dos mais experientes.

(3) Nivel de Competéncia

Tecnoldgica Extra-basico

Periodo: 1978 a 1990.

- Equipamentos para a producdo de ferramental;
- Processamento das chapas através dos sistemas pantograficos;
- Instalagdo de tornos semi-autométicos e autométicos e equipamentos de

comando numérico, centros de usinagem e as maguinas CNC;

- Adaptagcbes em equipamentos, para ajustalos & condicdes locais de

fabricacao de pecas e componentes; e

- Incorporagdo de rotinas para manutencdo preventiva de equipamentos

convencionais e semi-automéaticos.

(4) Nivel de Competéncia
Tecnoldgica Pré-

intermediédrio

Periodo de 1990 a 1996

- Projeto “ Parceiros Fornecedores’;

- Repasse de equipamentos aos fornecedores;

- Producéo de ferramental e fabricac8o de a guns equipamentos;

- Manutencdo preventiva de equipamentas, proprios e de fornecedores;

- Descric8o e padronizag8o das rotinas de manutencdo dos equipamentos em

todos os niveis;

- Obtencdo de Certificagdo Internacional pela Norma NBR 1SO 9001/94.

(5) Nivel de Competéncia

Tecnoldgica Intermediario

Periodo de 1996 a 2000

- Investimentos em equipamentos e em capacitacdo de programadores e

operadores;

- Instalacdo e manutencdo de equipamentos automaticos € com comandos

eletronicos;

- Novo sistema de pintura, com tecnologia de aplicagcdo “bi-componente” e

baixo nivel de impactos ambientais;

- Equipamentos para tratamento de efluentes e adog&o do SGA;
- Sistemas de manutencdo preditiva de equi pamentos;
A interacBo com fornecedores de equipamentos para a fabricagdo dos

equipamentos mai s adegquados e sua respectiva manutencao;.

-Treinamento aos programadores e operadores, executados pelos

fornecedores.

Fonte: Elaboracdo prépriado autor.
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7 —PROCESSOSDE APRENDIZAGEM NA AGCO

Este capitulo apresenta os processos de aprendizagem da empresa AGCO do Brasil,
Unidade de Santa Rosa/RS, no periodo de 1970 a 2000. A descricdo dos processos e
mecanismos de aprendizagem, a luz da Tabela 3.2, sera realizada através da estrutura de
aquisicdo, interna e externa, de conhecimento, a socializagdo de conhecimento e a
codificacdo de conhecimento. Esta descricéo fundamenta a andlise do proximo capitulo,
sobre a influéncia dos vérios processos subjacentes de aprendizagem na acumulacéo de
competéncias tecnoldgicas. Estes processos de aprendizagem serdo descritos sob as
caracteristicas de variedade, intensidade, funcionamento e interacdo. Para a melhor

identificacéo dos processos de aprendizagem, que é apresentado no final de cada secéo.

7.1 - PROCESSOS DE AQUISICAO EXTERNA DE CONHECIMENTO

Os processos de aquisicdo externa de conhecimentos foram criados, usados e aprimorados
em cada uma das trés fases de desenvolvimento da empresa. Os processos de aquisicaéo
externa de conhecimentos marcaram fortemente a evolucdo da empresa, destacando a
importacdo de ‘expertise’ de fora da empresa (engenheiros, especiaistas, técnicos e
monitores de treinamento), viagens, cursos e treinamentos no exterior, recrutamento de
individuos de operacdo, uso de assisténcia técnica e interacdo com fornecedores e érgaos
de pesquisa, de desenvolvimento e de ensino.

7.1.1-12FASE: IDEAL (1970 A 1978)

Contratacdo de Engenheiros e Técnicos:

O processo de fabricacdo da primeira colheitadeira foi resultado de uma aguisicéo externa
de conhecimento. A contratacdo de um engenheiro e técnicos, vinculados a outra empresa
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fabricante de colheitadeiras, foi uma prética concreta de aquisicdo externa de
conhecimento. A equipe que coordenou a fabricacdo da primeira colheitadeira era
formada, por alguns integrantes, que ja tinham participado da fabricacdo de colheitadeiras
em outra empresa da regiao.

Viagensao Exterior:

As viagens ao exterior realizadas pelo Diretor-Presidente da Ideal, para diversos paises da
Europa, em especia a Alemanha, nos anos de 1972 e 1973, caracterizam-se como outra
prética de aquisicdo externa de conhecimentos. Estes conhecimentos foram coletados
através da observacado e troca de experiéncias com as indUstrias fabricantes de maquinas e
equipamentos agricolas da Europa, em especial, as colheitadeiras automotrizes. Este
processo de aquisicdo externa de conhecimentos contribuiu na aquisicdo do projeto de
colheitadeiras, da Companhia Alem& “Maschinenfabrik Far AG”. Antes de consolidar o
negocio com a Fahr, o Diretor-Presidente da empresa visitou todas as fébricas de

colheitadeiras da Alemanha.

O processo de aquisicdo do Projeto Fahr também teve o envolvimento direto de outras
pessoas e técnicos da empresa. Estes concentraram as atencfes nos gjustes contratuais e
legais e na transferéncia do projeto da Alemanha para o Brasil. Esta transferéncia

caracteriza-se COmo um outro processo de aquisi¢ao externa de conhecimento.
Contratacéo de “ Expertise”:

A empresa Ideal enfrentou dificuldades para contratar engenheiros e gerentes experientes,
bem como, recém graduados. Optou, no ano de 1974, pela contratacdo de ‘expertise’

estrangeiros, oriundos a industria automobilistica Argentina.

A contratagdo de “expertise” da Argentina, na década de 1970%, foi marcada por um
periodo de dificuldades e de necessidades de profissionalizacdo. Estas, relacionadas aos
processos fabris, mercadol 6gicos e administrativos, justificaram a busca e contratacéo de
assessorias externas. As assessorias, contratadas na primeira metade da década de 1970,
concentraram-se nas areas de gestdo e sistemas administrativos. As assessorias contratadas

%0 (K atz, 1986). Periodo marcado pela decadéncia daindistria automobilistica da Argentina.
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na segunda metade desta década, concentraram-se na érea financeira e na busca de novos
parceiros de investimento. A contragcdo dos “expertise” detalhadano Box 2.

Box 2 - Contratacio de“ expertise” do exterior ®

A Direcdo da Ideal, no ano de 1974, frente a dificuldade da contratacdo de técnicos e engenheiros
formados no Brasil, sejam eles recém formados ou com experiéncia, assumiu uma outra pratica de
incorporacdo externa de conhecimentos. Fez uma pesguisa de mercado de profissionais na
Argentina e contratou uma equipe de dez técnicos e engenheiros (‘expertise’), oriundos da
industria automobilista daquele pais. A indUstria automobilistica e metal-mecanica na Argentina
iniciaram, na época, um longo periodo de decadéncia. Os engenheiros e técnicos contratados
possuiam vastos conhecimentos acumul ados nas areas de produto (automobilistico), de processos e
organizacdo da producdo, de equipamentos e de processos administrativos. As areas especificas de
trabalho contemplaram também a manufatura, projetos, desenhos, administracdo, entre outras.
Esta equipe de ‘expertise’ permaneceu na empresa até o ano de 1978. Paralelamente ao ambiente
profissional, aequipe enfrentou vérias dificuldades de adaptacdo na empresa e naregido: Idioma,
Insercdo das familias na comunidade e filhos nas escolas, perseguicbes devido ao regime
nacionalista, entre outros. Mesmo assim, tiveram uma importante contribuicdo no processo de
qualificacdo tecnolégica nos processos e organizagcdo da producdo, nos produtos, nos sistemas
administrativos e outros. Fonte: Entrevistas com o0 Socio-Diretor da Empresa na época

Contratacao de Assessorias Externas.

A contratacio das assessorias externas>? era necesséria, pois as competéncias acumuladas
na érea da gestéo, por parte do socio-proprietérios, eram limitadas. Nos anos de 1973 e
1974 a empresa contratou assessorias nas areas da administracdo e na &rea de desenhos,
projetos e manufatura. Ja nos anos de 1977 e 1978 a empresa contratou assessorias
externas para a érea financeira e societaria. Estas assessorias com 0 objetivo de auxiliar na
construcdo de aternativas para fazer frente as dificuldades que a empresa vinha
enfrentando na época. Decorrente deste processo, que a Ideal passou a incorporar ha sua
estrutura societaria as empresas | ochpe e a International Harvester Company.

Presenca de Técnicos e Fiscais do Gover no:

Outra experiéncia de aquisicdo externa de conhecimentos, de natureza ndo industrial, foi a

presenca constante de fiscais do governo federal no interior da empresa, principalmente,

61 Entrevistas com o Sécio-Diretor da Empresanaépoca
%2 Entrevistas com a Geréncia Administrativa e o socio-diretor da época.
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no periodo de 1973 a 1978. O Regime Nacionalista, vivenciado no pais, nesta época, foi
marcado pelo acompanhamento direto de todas as iniciativas promissoras no territorio
nacional. Os técnicos e fiscais do Governo Federal, realizavam auditorias nos processos
administrativos e produtivos da empresa. Esta atencdo especia a Empresa Ideal, neste
periodo, foi motivada por duas frentes de atuacdo: a primeira, pela aquisi¢éo do projeto de
fabricacéo de colheitadeiras da Fahr, que aconteceu num periodo de estimulo a industria
nacional. A segunda, pela contratacdo de dez técnicos estrangeiros, de nacionalidade
Argentina ou Espanhola, num periodo de rigido controle de migracéo de pessoas™.

Estes processos de aquisicdo externa contribuiram, juntamente com os demais processos
de aprendizagem, na acumulacdo de competéncia tecnolégica para superar 0 nivel de
competéncia tecnoldgica de rotina, inserindo-se no nivel renovado, a luz da Tabela 3.1,

pararealizar atividades das funcdes de processos e organizacao da producéo e produtos.

7.1.2-22FASE: IOCHPE-MAXION (1978 A 1996)

A evolucdo da empresa, caracterizada pela passagem para a segunda fase, com 0 ingresso
da Empresa lochpe na estrutura Societaria da empresa Ideal, gerou novos processos de

aquisicao externa de conhecimentos.
Canalizacao de Conhecimento Codificado Externo:

As primeiras aquisigdes concentraram-se na canalizagdo de conhecimento codificado
externo, através dos quais foram adquiridos e transferidos novos métodos de gestdo da
empresa, com a finalidade de qualificar os processos internos de gestéo da empresa. Uma
prioridade foi na gest&o financeira, com afinalidade de promover o saneamento financeiro.
Um novo processo de aquisicBo externa, foi o investimento na profissionalizagdo dos
quadros diretivo-gerenciais, com a capacitacéo interna, através de cursos e treinamentos e

no remanejamento e contratacdo de outros. Este processo realizou-se através de um maior

8 Entrevistas com o Sr. Felipe Streich. Este foi o periodo de mandato do Sr. Ernesto Geisel, como
Presidente da Republicado Brasil.



95

acompanhamento de todas as atividades desenvolvidas pela empresa. Estes conhecimentos
jaestavam codificados e sendo utilizados em outras unidades da empresa.

Cursos Externos para Ger entes, Engenheiros e T écnicos:

A diretrizes gerenciais e 0 plangamento da empresa lochpe priorizaram a incorporagao
dos conceitos e das praticas mais avancadas do mercado, em termos de administracéo. Este
periodo foi caracterizado pelo estimulo para a formacéo de gerentes e engenheiros, em
diversos cursos externos a empresa, no Brasil e no exterior. Estes cursos foram
concentrados nas éreas da gestao, da produtividade, da qualidade e em novas tecnol ogias®®.
Neste periodo a empresa acumulou competéncias, de forma mais acelerada, na funcéo
tecnol6gica de processos e organizacdo da producdo, comparativamente com as demais
fungdes tecnoldgicas em estudo. Estes investimentos resultaram na implantagdo de novas
técnicas organizacionais, maior seguranca e qualidade nos processos. Foi gerada a
capacidade para a implantacdo de programas de plangjamento e gestdo estratégica,
programas de controle e gestdo para a qualidade total (TQC/M), técnicas de kanban, JIT,

entre outros.
Cursos Externos par a Pessoas do Nivel Operacional:

Frente aos baixos niveis de escolaridade dos funcionarios, especiamente dos quadros
operacionais, a empresa estruturou um programa de priorizagéo e de apoio a formagéo
escolar. O quadro de pessoal, especidmente do nivel operacional, era composto por
pessoas de baixa formacdo escolar. Os operdrios, em sua maioria, eram originarios da
emigracdo do setor agricola. A empresa estruturou, nos anos de 1988 e 1989, uma area
especifica de Recursos Humanos, integrada por pessoas com formagdo em engenharia,
administracdo e psicologia, para coordenar os programas da area de treinamento e
desenvolvimento de recursos humanos. Os nivels de escolaridade dos funcionérios se
mantiveram, sem grandes alteracdes na década de 1990, sendo que foram priorizados o0s
cursos de formacso especifica ou complementar ao da escolarizacio forma®®. O Gréfico
7.1, demonstra a distribuicdo dos niveis de escolaridade dos funcionéarios da AGCO -
Unidade de Santa Rosa, nos anos de 1999 e 2000.

5 Entrevista com Engenharia da Qualidade e RH: Foi o periodo em que a empresa priorizou 0 quadro de
pessoa com cursos e viagens de estudos.
% Entrevista com a Geréncia de Recursos Humanos.
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Gréfico 7.1 — Niveis de Escolaridade dos Funcionarios da AGCO do Brasil, Santa
Rosa RS, 2000.
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Fonte: Elaboragdo prépria do autor com base nos Arquivos da AGCO do Brasil, Santa Rosa/RS. 2000.
Contratacao de“ Expertise” para Liderar Treinamentos | nternos.

Para atender a formagdo rapida dos quadros internos, a empresa estruturou varios
convénios e projetos. Contratou ‘expertise’ para liderar os treinamentos internos.
Estruturou, em convénio com a area de educacéo do Governo do Estado e do Municipio de
Santa Rosa, 0 “Projeto Ler"®, visando a alfabetizacio dos funcionérios analfabetos ou
semi-alfabetizados. Convénios com educandarios de segundo grau (atual ensino médio) e
supletivos, paraaformagéo continuada. Para a formacdo técnico-profissional, nas diversas
areas, estabeleceu convénios com Universidades, Cursos de Engenharia, Senai e outros
organismos de formacdo profissional. Para qualificar e dinamizar a estrutura interna a
AGCO estabeleceu convénios para estagios de estudantes, interagindo em todas as areas,

especialmente, nas engenharias.

% Entrevistas com Engenharia da Qualidade: O “Projeto Ler” era desenvolvido no interior da empresa, com
a presenca de professores externos. Os funciondrios eram liberados do seu horério normal de trabalho, por
uma ou duas horas didrias, para participar deste programa de alfabetizacdo.
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Transferéncia de Engenheiros e Gerentes Experientes:

A decisdo estratégica tomada pela alta administracgo, em 1989, de unificacéo das plantas
de fabricacéo de colheitadeiras em Santa Rosa, resultou em um novo processo de aguisicéo
externa de conhecimentos. A canalizagdo de conhecimento codificado externamente e a
transferéncia de técnicos e engenheiros de Canoas para Santa Rosa e a transferéncia do
projeto e dos processos de fabricacdo de Colheitadeiras, com a marca Massey Ferguson,
representou uma nova etapa de aquisicdo externa de conhecimentos. Esta transferéncia
representou um grande salto tecnoldgico para a fébrica de colheitadeiras da empresa,
localizada em Santa Rosa™.

Importagdo de“ Expertise” paraLiderar Programa de Qualidade:

A partir dos anos 1990 os programas de aquisi¢ao externa de conhecimento cresceram, em
nimero e complexidade. Foram iniciados e implantados, neste periodo, os programas de
mobilizacdo e sensibilizag&o para as metodol ogias de gestdo para a qualidade, coordenados
por ‘expertise’ de treinamento na area. Foram adotadas acGes de controle/gerenciamento
da qualidade total (TQC/M). Outras acOes foram adotadas visando a reducédo de custos,
aumento da produtividade, aumento na seguranca, entre outros. Foram adotados, a partir
de 1991 e 1992, diferentes e diversos mecanismos de interligacdo com as outras fabricas
pertencentes a0 grupo. A empresa manteve, neste periodo, uma equipe de técnicos
voltados especialmente para a area de desenvolvimento de recursos humanos e aquisicao
de novos conhecimentos, especialmente externos. Foram priorizados e realizados cursos
externos a empresa, em todos os niveis. Dos ocupantes das atas geréncias, até os nivels
operacionais. Estes cursos eram relacionados diretamente ao trabalho de cada participante,
ou indiretamente, na capacitacdo técnica e humana dos individuos.

I nteragcéo com Projeto “ Par ceir os For necedores’:

A implantacéo do projeto de “Parceiros Fornecedores’, nos anos de 1993 e 1994, gerou
um novo conjunto de processos de aquisicdo externa de conhecimento. Através da
interacdo com os fornecedores foram realizados cursos conjuntamente com as empresas
integrantes do projeto, além da aprendizagem decorrente do proprio processo de

57 Entrevista com a Geréncia da Unidade de Colheitadeiras e Recursos Humanos. Esta transferéncia
representou 0 aumento na producdo de colheitadeiras, bem como, abriu a possibilidade de fabricacdo de
componentes para tratores, até entdo concentrados, exclusivamente, em Canoas/RS.
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terceirizacdo na fabricagdo de equipamentos e pecas. A migracéo e a transferéncia de
funcionérios entre as empresas do projeto “Parceiros Fornecedores’ e a lochpe-Maxion,
gerou um amplo processo de aquisicdo e troca externa de conhecimento, conforme
detalhamento no Box 3. Esta aguisicdo conhecimento, resultado da integracdo das
experiéncias, gerou a ampliagdo da capacidade de producédo e maior flexibilidade e

diversificagdo produtiva.

Box 3 - Projeto “ Par ceir os For necedor es”®®

Projeto “Parceiros Fornecedores’ representou um novo processo de aquisicdo externa de
conhecimentos, ocorrida nos anos de 1993 e 1994. Este projeto resultou em uma nova organi zagao
dos processos de producdo de pecas e componentes. Foi alongada a capacidade de fabricacdo e
montagem de colheitadeiras, através da nova estruturacéo dos processos fabris e de organizacéo da
producdo. Uma significativa parcela das maguinas e equipamentos de producdo de pegas,
instalados na fébrica de colheitadeiras de Canoas/RS, e de pessoal técnico, engenharia e de nivel

operacional, foram transferidos para os fornecedores, em Santa Rosa/RS. Os eguipamentos foram
transferidos em forma de comodato. Foram terceirizados os processos de menor valor agregado,

enquanto que 0s processos de maior valor agregado e maior concentracdo tecnoldgica,
permaneceram internalizados. Os principais processos terceirizados foram: estamparia, usinagem
mecani ca, solda, producdo de chapas e componentes €l étricos.

A implantacéo deste sistema de terceirizacdo gerou, além da qualificacéo tecnolgica e produtiva, a
flexibilidade na estrutura produtiva. O representou também a qualificaco e a capacitacdo dos
recursos humanos nos niveis gerencial, de supervisdo e técnico-operaciona. Constata-se, como
variavel qualificadora, na implantacdo deste novo sistema, que a maioria empresas fornecedoras,
na época, eram controladas, societaria e tecnicamente, por profissionais egressos da propria
empresa tomadora dos servigcos. As empresas, em sua maior parte, foram constituidas, quase que
exclusivamente, em funcdo do Projeto “Parceiros Fornecedores’, e eram compostas e controladas
por engenheiros e técnicos que até entdo, trabalhavam dentro da prépria empresa. Como
consequiéncia, estas empresas mantiveram uma forte vinculag&o técnica, integracdo e dependéncia
da empresa compradora dos servicos e produtos.

Fonte: Entrevistas com as Areas de Engenharia da Qualidade e Recursos Humanos

Assessorias Externas para Gestéo de Pessoas.

No ano de 1994 foi implantada uma nova estrutura de cargos e salarios. Com 0 apoio de
assessoria externa, e coordenacdo interna da area de recursos humanos da empresa, foram
adquiridos conhecimentos para a elaboracdo e aimplantagdo da nova estrutura de cargos e
salarios da empresa. Esta estrutura de cargos e salarios passou a valorizar, entre outros, o
nivel de conhecimento de cada funcionario, a avaliacdo de desempenho e 0 seu tempo de

Servigo naempresa.

% Entrevistas com a Area de Engenharia da Qualidade e a Area de Recursos Humanos
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Cursos e Eventos Externos para todos os Nivels:

Nos anos de 1994 e 1995 foram intensificados 0s cursos, treinamentos e eventos externos e
internos na &rea da gestdo para a qualidade, abrangendo todos os niveis da empresa,
conforme ilustracdo do nimero horas de treinamento no Gréfico 7.2. Os processos
externos privilegiaram a aguisicdo de conhecimento na area do gerenciamento e
metodologias de implantacdo dos sistemas de certificagdo, nos nivels superiores. Nos
niveis técnico e operacional, 0s cursos externos concentraram-se nas metodologias da
gestdo pela qualidade, enfatizando a descricdo, andlise e padronizacdo de processos,
controle de qualidade, entre outros. Este processo amplo de aquisicdo de conhecimentos
gerou um acumulo de competéncias que resultaram, no ano de 1995, na Certificagdo
Internacional pelaNormaNBR 1SO 9001/94.

Gréfico 7.2 — Total Anual de Horas de Cursos Externos de Funcionarios da
AGCO/Santa Rosa. Periodo de 1992 a 2000.
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Fonte: Elaboracdo prépria do autor com base nos Arquivos da AGCO do Brasil, Santa Rosa/RS. 2000.

Na segunda metade do ano de 1995 e durante o0 ano de 1996, ocorreu uma desacel eracéo

do processo de aquisicdo externa de conhecimentos, principalmente os niveis, técnico e
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operacional, bem como, uma reducdo no nimero de funcionarios, especialmente nos niveis
operacionais®. Decorrente a essa reducéo do nimero de funcionérios, o tempo médio de
servico dos funcionarios a empresa € considerado baixo. Destaca-se que 61% dos
funcionarios possuem 5 anos, ou menos (268 funcionarios para um total de 437), de

servicos prestados a empresa, conforme o Grafico 7.3.

Grafico 7.3 — Tempo de Servico dos Funcionarios da AGCO do Brasil, Santa
Rosa/RS, Ano 2000.

+de 30 anos
21 a 30 anos 0%
3%

16 & 20 anos

11 415 anos 2%
7%

06 & 10 anos
26%
0a5anos

62%

Fonte: Elaboragéo propriado autor com base nos Arquivos da AGCO do Brasil, Santa Rosa/RS. 2000.

Outra varidvel importante nos processos de aquisicdo externa de conhecimento € a
experiéncia anterior dos funcionarios. A idade media dos funcionarios é d 34 (trinta e
guatro anos), sendo que 72% dos funcionérios concentram-se na faixa de 26 a 35 anos de

idade, conforme o Gréfico 7.4.

59 Nota de Entrevista com a &rea de Recursos Humanos
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Gréfico 7.4 — Faixas de |dade dos Funcionarios da AGCO do Brasil, Santa Rosa RS,
Ano 2000.
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Fonte: Elaboracao prépriado autor com base nos Arquivos da AGCO do Brasil, Santa Rosa/RS. 2000.
Treinamentos no Exterior para Nivel Gerencial:

Neste periodo, em contraponto a desaceleracdo do processo de aquisicdo externa de
conhecimento, nos niveis operacionais, aconteceu uma intensificacdo do processo de
aquisicdo externa de conhecimento no nivel diretivo. Esta aceleracdo se deu tanto na
gestéo do processo de transi¢ao, quanto pelaincorporagéo de novos profissionais, oriundos
da nova companhia controladora. As aten¢des da empresa concentraram-se no processo de
gestdo datransi¢cao societaria, que também resultou num amplo processo de aprendizagem,
externa e interna. Inicidlmente, na gestdo da transicdo, a lochpe-Maxion, empresa
controladora, fez uma cisdo da érea agricola da empresa, e criou uma nova empresa
Companhia Agricola do Mercosul. Depois, esta nova empresa, foi vendidal/transferida para
aAGCO do Brasil.

Este conjunto de processos de aguisicdo externa de conhecimento, contribuiu na
acumulacdo de competéncias que contribuiram para acumular competéncias tecnoldgicas
para redlizar novas atividades relacionadas nas fungdes de processos e organizagdo da
producéo, produtos e equipamentos.
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7.1.3—3*FASE: AGCO (1996 A 2000)

Concluida a transicdo societéria, iniciou-se um novo processo de aquisicdo externa de
conhecimento este foi em duas dimensbes. A primeira, de integracdo tecnolégica das
geréncias e dos técnicos com as equipes das demais unidades no mundo, controladas pela
empresa AGCO. A segunda, concentrada na aquisicdo externa de conhecimento,
principalmente através de cursos, para a implantacdo das prioridades estabelecidas para
esta unidade, pela nova empresa controladora. Destacaram-se como as prioridades, na
época: Implantagcdo do Sistema de Gestdo Ambiental, investimentos fortes em méquinas e
equipamentos, qualificacdo dos processos e organizagdo da producdo e a criagdo das
condicBes para a fabricacso de um novo modelo de col heitadeiras (MF34 e MF38) 7°.

Importacdo de “ Expertise” paraLiderar o Sistema de Gestdo Ambiental:

A trgjetéria de implantacéo do sistema de gestao ambiental foi contemplou arealizacdo de
cursos para todos os nivels da empresa. Os processos de sensibilizagdo, acompanhadas das
mudancgas comportamentais e de atitude foram intensos. Além dos investimentos fisicos,
de instalacdo de plantas de tratamento de efluentes, adequacdo de méquinas e
equipamentos, as atencOes foram concentradas nos processos de aquisicdo de
conhecimento pelas pessoas € a sua conversao para 0s processos de trabalho. Foram
realizados cursos externos sobre equipamentos, com gerenciamento e comandos

computadorizados, sobre novos processos e organizacao da producdo, entre outros temas.

A implantacdo do sistema de gestdo ambiental (SGA) foi desenvolvida a partir de uma
metodologia especifica, com a assessoria externa ‘expertise’, destacando engenheiros e
geréncias, com competéncia acumulada para desenvolver estas atividades. Também foram
contratados ‘expertise’ externos para ministrar 0s cursos e treinamentos em todos os
niveis. A implantagcdo do SGA foi impulsionada por um conjunto de fatores, onde se
destacam: o diferencial no mercado, a vantagem competitiva, barreiras técnicas do
mercado, crescimento da consciéncia ambiental, pressdo das agéncias financiadoras e dos

0 Entrevista com a Geréncia da Divisdo de Colheitadeiras, destacando as prioridades desta Unidade
estabel ecidas pela nova empresa controladora.
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clientes, modernizacdo do sistema de qualidade, sofisticagdo do processo produtivo e
exigéncias de outros parceiros, como seguradoras’™.

A implantagdo do sistema de gest&o ambiental influenciou e motivou a interagdo entre os
demais processos e mecanismos de aprendizagem. Os impactos e resultados da
implantagdo do SGA aprimoraram 0S pProcessos e mecanismos de aquisicao e conversao
de conhecimentos. Os objetivos e as principais vantagens do SGA na AGCO sdo ilustrados
naFigura7.1.

Figura 7.1 - Vantagens do Sistema de Gestdo Ambiental - SGA.
AGCO do Brasil, Santa Rosa RS, 2000.

MINIMIZACAO DE CUSTOS

« Eliminacéo dos desperdicios
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DIFERENCIAL COMPETITIVO
* Melhoria da imagem

« Aumento da produtividade
«Conquista de novos mercados

MELHORIA ORGANIZACIONAL

» Gestédo ambiental sistematizada
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« Conscientizagdo ambiental dos
funcionarios
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MINIMIZACAO DOS RISCOS

« Seguranca legal

« Seguranga das informagGes

* Minimizagdo dos acidentes e
passivos ambientais

* Minimizag&o dos riscos dos
produtos

« Identificagdo das vulnerabilidades

Fonte: Autor com base nos Arquivos da AGCO do Brasil, Santa Rosa/RS. 2000.

Os resultados positivos da implantagcdo do SGA foram garantidos pela metodologia
adotada para este processo. A adogéo do SGA repercutiu positivamente sobre os demais
processos de aprendizagem. As etapas desenvolvidas durante o processo de implantagéo
estdo demonstradas naFigura 7.2.

1 Entrevista com o Coordenador do programa de implantac&o do sistema de gestao ambiental.
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Figura 7.2 — Etapas deimplantagdo do Sistema de Gestdo Ambiental — SGA. AGCO
do Brasil, Santa Rosa RS, 2000.
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Registros Comunicagées
Auditorias de sistema de gestéo Documentac&o do sistema de gestao

Controle operacional - programas

de gestao especificos

Respostas as emergéncias

Fonte: Autor com base nos Arquivos da AGCO do Brasil, Santa Rosa/RS. 2000.

A SGA envolveu mais de 10.000 (dez mil) horas de treinamentos, focados na
sensibilizac&o e na mudanca de comportamento e atitude das pessoas dentro da empresa.
Estes treinamentos envolveram diferentes instrumentos e metodologias, como:
treinamentos setoriais, pecas teatrais, distribuicdo de cartilhas, exposi¢des em quadros
murais e outras formas. De forma complementar a este processo, foram viabilizadas
bolsas de estudo aos integrantes da equipe de coordenacéo do processo de implantacéo do
SGA, paraarealizacdo de cursos de pés-graduacdo na érea da gestéo ambiental 2.

Canalizacdo de Conhecimento Codificado da Argentina (Deutz-Optima):

Concomitante ao inicio do processo de implantagdo do sistema de gestdo ambiental, a
planta desenvolveu outro processo de aquisicdo externa de conhecimentos, que foi a
transferéncia, para Santa Rosa, do processo de fabricagéo das colheitadeiras Deutz-Optima.
Estas colheitadeiras eram fabricadas, anteriormente, na Argentina (Provincia de Cordoba),
onde funcionava uma fébrica de colheitadeiras, também controlada pea AGCO. O
processo de fabricacdo da Colheitadeira Deutz-Optima na planta da Argentina era muito
semel hante aos processos de fabricagdo das colheitadeiras na planta em Santa Rosa. Esta
transferéncia representou uma aquisicéo de conhecimento. Este conhecimento acumulado,

2 Entrevista com a Equipe de Coordenacgo do sistema de gestdo ambiental.
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em transferéncia de processos de fabricacéo de colheitadeiras, serviu de referéncia para a
decisdo maior de transferéncia posterior das méaquinas Top de Linha do grupo.

A Unidade de fabricacdo de colheitadeiras de Santa Rosa/RS, apOs as anteriores
transferéncias dos processos de fabricacdo de outras colheitadeiras (Colheitadeira Fahr em
1980, Colheitadeiras Massey Ferguson, em 1990, e Colheitadeiras Deutz-Otima, em 1997),
havia competéncia tecnolégica acumulada para assumir a transferéncia de um novo
projeto, da Dinamarca para o Brasil.

Canalizacdo de Conhecimento Codificado da Dinamar ca:

A transferéncia dos processos de fabricagdo das colheitadeiras MF34 e MF38, da
Dinamarca para 0 Brasil, foi precedida e acompanhada por um amplo processo de
preparagcdo (aguisicdo externa de conhecimento), dimensionada em duas diregbes. A
primeira direcdo, diretamente na fébrica de colheitadeiras e no Centro Mundial de
Desenvolvimento de Colheitadeiras, localizados na Dinamarca. A segunda, nos diversos
cursos e atividades, nas demais unidades da empresa, ou externamente, adquirindo

conhecimentos ainda ndo dominados internamente na empresa.
Treinamentos no Exterior e Importacdo de Especialistasda Indastria:

A aquisicdo de conhecimentos na Dinamarca aconteceu inicialmente com a transferéncia
de técnicos da planta de Santa Rosa para a Dinamarca, visando conhecer e dominar 0s
processos produtivos e tecnologias necessdrias para a fabricacdo da colheitadeira nova em
Santa Rosa. No segundo momento, técnicos vinculados as Unidades da Dinamarca
deslocaram-se para Santa Rosa, visando transferir conhecimentos aos grupos locais,
conhecer melhor as potencialidades da planta, e acompanhar a implantagdo do novo

processo produtivo.

Os processos de aquisicdo externa de conhecimentos, ndo diretamente vinculados as
Unidades da Dinamarca, concentraram-se no dominio dos processos eletronicos e a
fabricacdo dos novos componentes que integravam estas maquinas. Por exemplo, a
realizacdo de cursos de gerenciamento eletrénico da producédo (CAD, MRP e outros),
implantacdo de sistemas de apoio e de agjustamento da colheitadeira as condicdes
Brasileiras e da Américado Sul (exemplo de gjuste foi o sistema de ar-condicionado).
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Cursos Externos:

Outro processo acelerado de aquisicdo externa de conhecimento se estabeleceu
paralelamente ao da transferéncia produtiva, nos anos de 1997 e 1998. Foram realizados
cursos para o dominio do idioma inglés. Na época, 0 dominio deste segundo idioma era
apenas das altas geréncias e de alguns técnicos. O dominio do idiomainglés tornou-se uma
competéncia necessaria para a permanente interacdo das unidades entre si, com as
estruturas do grupo e com as outras organizagdes. Conforme ja foi apresentado
anteriormente, 0 nimero de horas de treinamento externo, no periodo de 1992 a 2000 é
ilustrado no Gréfico 7.4.

A transferéncia geral da colheitadeira para a planta de Santa Rosa foi acompanhada da
importacdo de 30 colheitadeiras da Dinamarca, para serem testadas diretamente no campo.
Este acompanhamento gerou uma série de informagdes que justificaram adaptacdes na
estrutura da colheitadeira. Estes gjustes necessarios, também conhecidos como de
‘tropicalizacdo’ da colheitadeira, motivou a necessidade de novos processos de aguisicaéo
externa de conhecimentos. A relacéo dos Cursos externos, realizados no periodo de 1992 a
2000, é detalhada no ApéndicelV.

Provisio de Bolsas de Estudo para Pesquisa e Ensino:

No ano de 2000 uma nova dindmica de aquisi¢cao externa de conhecimentos foi implantada
na empresa, objetivando capacitar a equipe gerencia. Foi implantado, através de um
Convénio com a UNIJUI - Universidade Regional (Universidade com Campus em Santa
Rosa), um Curso de Pés-Graduacdo em Gestdo Empresarial. Este curso “In Company” é
destinado, exclusivamente, para a equipe gerencial e técnica da AGCO e aguns
fornecedores da empresa, convidados pela AGCO.

7.1.4—-SUMARIO DOS PROCESSOS DE AQUISICAO EXTERNA DE
CONHECIMENTO

O resumo demonstra dos processos de aquisi¢ao externa de conhecimento se concentraram
prioritariamente em alguns mecanismos. Varios mecanismos, no decorrer da evolucdo da
empresa, estiveram presentes mais intensamente. Cita-se por exemplo, aimportacéo de
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“expertise”, que caracterizam fortemente 0s processos de aquisicdo externa de
conhecimento em cada uma das trés fases de evolucdo da empresa.

Os processos de aquisi¢cdo externa de conhecimentos, no desenvolvimento da empresa, em
suas trés fases, caracterizaram-se, em termos de variedade, como diversa. Esta diversidade
na aquisicao externa se configurou pelos diferentes processos que foram desenvolvidos
durante o desenvolvimento do processo de aprendizagem. Em termos de intensidade, os
processos de aguisicdo configuram-se de forma continua, no seu todo. Em agumas
préticas e processos, a sua configuracéo foi intermitente. O funcionamento dos processos
de aquisicdo externa foi de moderado para bom, considerando que véarios processos de
aquisicdo externa de conhecimentos assumiram uma forte influéncia na variedade e na
intensidade dos processos de aquisi¢ao interna de conhecimento.

E apresentada na Tabela 7.1 a relagio dos processos e mecanismos de aquisicao externa de
conhecimento, nas trés fases de evolucdo da empresa. As caracteristicas chave destes
processos e mecanismos, em termos de variedade, intensidade, funcionamento e interagéo,
sd0 detalhadas na Segéo 8.2.

Tabela 7.1 — Relacdo dos processos de aquisicao exter na de conhecimento da AGCO -
Unidade de Colheitadeiras. Santa Rosa/RS. Periodo de 1970 a 2000.

Periodo de Evolucdo da| Principais Processos de Aquisicao Externa de Conhecimento
AGCO

Contratacio de engenheiros e técnicos:
13 Fase; Ideal Viagens ao exterior:

Periodode1970a 1978 | Contratagéo de”expertise”
. Contratagdo de assessorias externas:

Presenca de técnicos e fiscais do governo:

Canalizagdo de conhecimento codificado externo:

Cursos externos para gerentes, engenheiros e técnicos:

Cursos externos para pessoas do nivel operacional:

Contratacéo de “expertise” para liderar treinamentos internos:

22Fase: lochpe-Maxion |-  Transferénciade engenheiros e gerentes experientes:

Periodode 197821996 |. Importacdo de“expertise” paraliderar programa de qualidade:
- Interac8o com projeto “parceiros fornecedores’:

Assessorias externas para gestéo de pessoas:

Cursos e eventos externos para todos os nivels;

Treinamentos no exterior para nivel gerencial:

Importacdo de “expertise” paraliderar o sistema de gestdo ambiental;

Canalizagdo de conhecimento codificado da Argentina (Deutz-Optima);
FFase AGCO - Canalizag8o de conhecimento codificado da Dinamarca;

Periodode1996a2000 |-  Treinamentos no exterior e importagdo de especialistas daindlstria;

Cursos externos, e

Provisdo de bolsas de estudo para pesquisa e ensino.

Fonte: Elaboragéo propriado autor
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As caracteristicas chave dos processos de aquisicao externa de conhecimentos, na AGCO,
em termos de variedade, somaram um total de 28 (vinte e oito) processos. Considerando
os diversos processos de aquisicdo externa de conhecimentos descritos, sugere-se que a
AGCO, a luz da Tabela 3.2, teve uma contribuicdo importante na acumulacdo de
competéncias para realizar atividades de processos e organizagdo da producdo e de
produtos. As caracteristicas dos processos de aprendizagem, em relacéo aos processos de
aquisicdo externa de conhecimento, séo analisadas mais detalhadamente na Secéo 8.2.

7.2 - PROCESSOS DE AQUISICAO INTERNA DE CONHECIMENTO

Esta secdo apresenta 0os processos de aquisicdo interna de conhecimento da empresa
AGCO do Brasil, Unidade de Santa Rosa/RS, no periodo de 1970 a 2000. Os processos e
mecanismos de aquisi¢do interna de conhecimento sdo descritos a luz da Tabela 3.2 e .
foram criados, usados e aprimorados em cada uma das trés fases de desenvolvimento da
empresa. Os processos de aquisicdo interna de conhecimentos marcaram fortemente a
evolucdo da empresa, destacando: os métodos da ‘tentativa e erro’, do ‘aprender fazendo’
e do ‘aprender e depois fazer’; os processos da observacdo e experimentacdo e resolucéo
compartilhada de problemas; formacdo de grupos de estudo e times da qualidade;
envolvimento em desenho de projeto e projetos de instalagdes; promocéo de adaptacdes e
eliminacdo de gargalos no fluxo produtivo; interagcdo com centros de pesquisa e
desenvolvimento; e geracao de aperfeicoamentos, melhorias e aprimoramento continuo.

A descricdo dos processos de aquisicdo interna contribui na fundamentacdo da andlise,
gue é apresentada no Capitulo 8, pois estes estiveram vinculados a origem da empresa e,
em especial, ao periodo do estudo.

7.21-12FASE: IDEAL (1970 A 1978)

Envolvimento em desenho de projeto, projetos de instalacdo e rotinas da planta:

O espirito empreendedor dos pioneiros da empresa balizou os processos de aprendizagem,
gue iniciaram pelo método da ‘tentativa e erro’. A aprendizagem fundamentou-se no
aprender fazendo, tendo em vista a inexisténcia de outra referéncia local para a criagéo,
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desenvolvimento e manutencdo dos projetos. Teve o envolvimento direto no desenho de

projeto, nos projetos de instalacéo e operacdo das rotinas da planta.

No principio, como em boa parte do desenvolvimento da empresa, a méo-de-obra que
integrava o quadro funcional da empresa era oriunda do campo (setor agricola). Portanto,
as pessoas possuiam baixa escolaridade e quase nenhuma preparacdo para 0
desenvolvimento tarefas mais complexas na érea industrial. Estas pessoas eram,
inicialmente, ocupadas com tarefas operacionais, de pouca complexidade, e a partir destas

desenvolviam pequenas aprendizagens pela observagdo e experimentacéo.
Experiéncias e Esforcos de Alongamento da Capacidade:

No inicio dos anos 1970, o conhecimento acumulado estava concentrado mais nos
dirigentes e ao nivel da engenharia. Os operadores se limitavam a operar as maquinas e
equipamentos. Durante a operacdo das suas tarefas, realizavam pequenos experimentos,
focados na adequagdo dos moldes e das pegas, na operacdo dos proprios equipamentos e na
montagem das méaquinas. Quando 0s experimentos geravam resultados negativos, eram
ignorados. Quando os resultados eram considerados positivos, as inovagdes eram
incorporadas as rotinas de operacdo e de processo.

As experiéncias realizadas, em sua maior parte, eram informais e com pegueno
acompanhamento dos setores responsaveis ou pela ata administracdo. Por serem
informais, os resultados ndo eram registrados e, também, eram pouco divulgados no
interior dafébrica. As experiéncias realizadas estavam associadas, por vezes, as préticas de
cultivo das lavouras de trigo e de soja, e as suas caracteristicas peculiares. A partir desses
processos internos de aquisicdo de conhecimentos, que também possuiam vinculagdo
externa, eram realizadas experiéncias e as melhorias eram introduzidas. Estes processos de
aprendizagem, de tentativa e erro e outras experiéncias, viabilizaram a empresa acumular
competéncias do nivel renovado nas trés funcdes tecnoldgicas estudadas, conforme é

descrito nas trajetorias de acumulagdo de competéncias (Capitul o 6).
Aquisicdo de Conhecimento no Processo de * Aprender-Fazendo’:

A partir de 1975, quando comecou a ser implantado o processo produtivo da nova
colheitadeira, com tecnologia da Fahr, os processos de aquisi¢do interna de conhecimentos

foram modificados. Foram desenvolvidos em duas dimensdes, sempre com base no
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‘aprender-fazendo’. Primeiro, para acomodagdo dos novos processos produtivos, foram
necess&rios diversos gjustes na estrutura de lay out, qualificacdo das méguinas e
equipamentos para a producéo de pecas. Os gjustes, anteriormente, foram estudados pelas
equipes técnicas e de engenharia. A segunda gerou uma reducdo direta das possibilidades
de experimentacéo, durante o processo produtivo, devido a padronizacéo progressiva das
normas e procedimentos. Esta padronizacdo estava condicionada ao processo de compra
do projeto da colheitadeirajunto a*“ Maschinenfabrik Far AG”.

Aprimoramento Continuo nas Unidades da Planta:

Um processo amplo de aquisicdo interna de conhecimentos, também vinculada aos
processos de aquisicdo externa de conhecimento e aos processos de sociaizagéo e
codificac8o, aconteceu com a internalizacdo do projeto Fahr. Foram realizados varios
Cursos e sessdes de estudo para o desdobramento dos desenhos e dos projetos da nova
colheitadeira a ser fabricada na época. Foram constituidos grupos de estudo, que por mais
de seis meses, concentraram as atencdes na traducéo do projeto do Idioma Aleméo para o
Portugueés.

Os processos de aquisicéo interna de conhecimento estavam associados a problemas de
gualidade e de produtividade, pois os operadores se limitavam apenas a desenvolver as
suas atividades de rotina. Os operadores ndo tinham autonomia, € nem existiam
mecanismos claramente estabelecidos e conhecidos pelo grupo, para a implantacéo de
mel horias, decorrentes dos processos de aquisi¢ao interna de conhecimento.

Os moldes e, posteriormente, os gabaritos eram produzidos pel os proprios operadores, com
pequenos aperfeicoamentos. Estes aperfeicoamentos, no entanto, na primeira fase da
empresa, dificilmente eram incorporados as rotinas de producdo, devido a rigidez e
dependéncia ao projeto adquirido externamente (Projeto Fahr). Somente, a partir da
segunda fase, que os conhecimentos acumulados internamente pela empresa, conseguiram
ser convertidos em melhorias. Estas melhorias nos processos e organizacdo da producéo e
nos produtos da empresa. Com auxilio das equipes técnicas e de engenharia, os setores de
fabricagdo de pecas e da linha de montagem , conseguiram introduzir melhorias. Estas
mel horias resultaram em novos processos internos de aquisi¢ao de conhecimentos.
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7.2.2-22FASE: IOCHPE-MAXION (1978 A 1996)

A incorporagdo dos novos socios na estrutura organizacional estimulou a adogdo de novos
processos de aprendizagem. Os investimentos nos programas de formagao e capacitacdo de
gerentes, destacando 0s cursos e programas de aquisicdo externa de conhecimento,
resultaram na criacdo de varios processos de aquisicdo interna de conhecimento, de
socializagdo e de codificagdo de conhecimento. Os programas voltados a aquisicdo de
conhecimento, em temas como gestdo, produtividade, qualidade e novas tecnologias,
resultaram na criagcdo e manutencdo de novos mecanismos de aquisicdo interna de
conhecimento. Cita-se por exemplo, os esforcos para o alongamento da capacidade da
planta. Este alongamento envolveu a reformulacéo de alguns processos e organizagéo da
producéo, e a posterior implantacdo do sistema de inspecdo de qualidade. Foram criados os
inspetores da qualidade, com o objetivo de aumentar e manter o padréo de qualidade do

produto produzido pelaindistria.

Aprimoramento Continuo nas Unidades da Planta e Envolvimento em Desenho de

Projeto:

A adocdo, a partir de 1984/1985, de metodologias de gestdo para a qualidade, que
estimulavam a participacdo dos operadores e a resolucéo conjunta dos problemas na
fébrica, gerou novos espacos de aprendizagem e geracdo interna de conhecimento. No ano
de 1985 foi iniciado um programa de treinamento de funcionarios das éreas de fabricacdo
de pecas, montagem de colheitadeiras e setores de apoio. Este programa, ministrado quase
integralmente pelos engenheiros da prépria industria € com o apoio do Senai. Os
treinamentos, com énfase na produtividade do trabalho e producdo e a qualidade dos
produtos, foram realizados em suamaioria no préprio local de trabalho.

Um amplo processo de aquisicdo interna de conhecimento foi desencadeado, no ano de
1986, quando a empresa Ideal realizou o seu primeiro sistemade ‘recall’. As colheitadeiras
fabricadas no entre 1985 e inicio de 1986, apresentaram um problema no sistema de
trilhagem, e todas estas pecas foram substituidas, gratuitamente, pela rede de
concessionarias da ldeal. Este problema constatado e resolvido, em aproximadamente
1000 (mil) colheitadeiras, gerou um processo interno de estudo em laboratério e na



112

manipulacdo dos parametros de processos de producdo, corrigindo as causas que geraram
o0 defeito nas pecgas das colheitadeiras e que geraram a necessidade de substitui¢éo.

Aquisicdo de Conhecimento Antesde Engajar em Novas Atividades Técnicas:

A aquisicdo, pelo Grupo lochpe, do controle acionario da empresa Massey Perkins S/A,
localizada em Canoas/RS, resultou em novos processos de estimulo a aquisi¢éo interna de
conhecimento. A integracdo tecnol 6gica das duas empresas, em especial, duas unidades de
fabricacéo de colheitadeiras, viabilizou a modificacdo interna de processos e a geragéo de
novos elementos de aprendizagem. O lancamento das novas colheitadeiras Ideal (CA
1175-DF e CA1170-DF), em 1986, com a agregacao de hovos componentes tecnol 6gicos,
foi produto dos conhecimentos adquiridos, acumulados e convertidos no ambito da propria
empresa.

A decisdo tomada em 1989, e os processos decorrentes da unificacdo das plantas de
fabricacdo das colheitadeiras Ideal e Massey Ferguson, em Santa Rosa, sugerem a
existéncia e a criagdo de novos processos de aquisicdo interna de conhecimento, gerando o
aprimoramento continuo da planta, o envolvimento nos projetos de instalacdo dos
processos de fabricacdo das colheitadeiras Massey Ferguson, alongamento na capacidade
produtiva.

Operacédo de Rotina da Planta e Esfor cos de Alongamento da Capacidade:

A implantagéo, a partir dos anos 1990, das metodologias de gestdo para a qualidade, a
promocdo de pequenas e intermitentes adaptacdes nos processos e a eliminagéo de
gargalos no fluxo produtivo, gerou aquisi¢ao interna de conhecimento, que permitiram o
alongamento da capacidade produtiva da planta. A introducéo de novas técnicas gerenciais
e modelos organizacionais, como a implantacdo do Sistema 5S’s, o controle estatistico de
producdo (CEP), os times da qualidade (TQ) e outras formas grupais de gestdo,
viabilizaram espagos para a discussdo e andlise de problemas e limitagdes enfrentadas pela
planta. Como resultado do processo, foram gerados novos conhecimentos e solucdes para
0s problemas enfrentados.

A implantagdo do projeto “Parceiros Fornecedores’, em 1993, foi também resultado de
processos de aquisicdo interna de conhecimento, a partir de esforgos e envolvimento em

projetos de instalacdo, operacdo da rotina da planta, aongamento da capacidade da
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planta e no aprimoramento continuo nas unidades da planta. A implantagdo do projeto
“Parceiros Fornecedores’ esteve associado as expectativas (“sonhos’) de técnicos e
engenheiros de serem empreendedores e produtores auténomos’>.

No ano de 1994 a empresa lochpe, juntamente com as empresa fornecedoras,
desenvolveram o projeto conjunto de capacitacdo de fornecedores. Este projeto envolveu
um programa de cursos e treinamentos internos das empresas, com o objetivo de capacitar
0S processos produtivos, adogdo de metodologias da gestdo pela qualidade e preparacéo
para os processos de certificacdo internacional, a nivel de processos. Como resultado deste
programa de capacitacéo, a lochpe (atual AGCO) acumulou as competéncias para realizar
novas atividades, e obteve a Certificacdo pela ISO 9001. Vérias empresas fornecedoras,
integrantes do projeto de capacitacdo de fornecedores conquistaram a certificagdo pelalSO
9002.

Cursos Internos e Aquisicdo de Conhecimento antes de Engajar em Novas atividades
Técnicas:

Os cursos internos de gestdo para a qualidade caracterizam-se como experiéncias e
exercicios para a aquisi¢do interna de conhecimento, conforme a quantidade anual de horas
de cursos internos apresentados no Grafico 7.5. O processo de estudo das modificactes
necess&rias nas maquinas vindas da Europa (tropicalizacéo) gerou novo conhecimento

interno, fruto da observacéo direta, do aprender fazendo e da experimentacéo.

3 Entrevista com ex-engenheiro da empresa e atual socio-diretor de uma empresa fornecedora (Criada
através do projeto “Parceiros Fornecedores”).
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Gréafico 75 — Total anual de horas de Cursos Internos de Funcionarios da
AGCO/Santa Rosa. Periodo de 1992 a 2000.
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Fonte: Elaboragdo prépria do autor com base nos Arquivos da AGCO do Brasil, Santa Rosa/RS. 2000.

7.2.3—3*FASE: AGCO (1996 A 2000)

Aquisicdo de Conhecimento Antesde Engajar em Novas Atividades Técnicas:

A implantacBo da fabricacdo da Colheitadeira Massey Ferguson (MF34 e MF38),
desenvolvida na Dinamarca (Droninborg) gerou, para aém da incorporacdo de
conhecimentos externos, um estimulo e intensificagdo nos processos internos de agquisicao
de conhecimento. Estes processos de aquisi¢cao e conversdo de conhecimento geraram uma
reestruturacao e adequacdo nos processos de fabricacdo de pecas, no lay out da fabrica, na
linha de montagem, entre outros. Estas mudancas foram motivadas, principamente, a
partir de conhecimentos desenvolvidos no interior da fabrica. Através de ‘grupos tarefd,

times da qualidade, grupos de estudo, e formas de gestdo, foram construidas as solugdes
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para os problemas enfrentados. A relacdo dos cursos internos, realizados no periodo de
1992 a 2000, é detalhadano Apéndice V.

Projetos I novador es em Par ceria com Centros de Pesquisa:

No ano de 2000, para estimular e gerar subsidios para os processos de aquisi¢éo interna de
conhecimento, e demai's processos e mecanismos de aprendizagem, foi implantado o Curso
de Pés -Graduacdo em Gestdo Empresarial. Este Curso realizado ‘in company’ através de
convénio com a UNIJUI- Universidade Regional (Universidade com Campus em Santa
Rosa). Este Curso € destinado, exclusivamente, para a equipe gerencia e técnicada AGCO
e alguns fornecedores da empresa, convidados pela AGCO.

7.2.4—SUMARIO DOS PROCESSOS DE AQUISICAO INTERNA DE
CONHECIMENTO

O resumo demonstra que 0s processos de aquisicdo interna de conhecimento se
concentraram prioritariamente em alguns mecanismos. Varios mecanismos, no decorrer da
evolucdo da empresa, estiveram presentes mais intensamente. Cita-se por exemplo, os
cursos internos, a solugdo compartilhada de problemas e a aprendizagem por tentativa e

erro.

Os processos de aquisicao interna de conhecimentos nas trés fases do desenvolvimento da
empresa caracterizaram-se, em termos de variedade, como diversa. Esta diversidade na
aquisicdo interna se caracterizou pelos diversos processos desenvolvidos, sga pela
dimensdo do aprender fazendo, como pela experimentagdo direta. Os processos de
aquisicdo interna de conhecimento apresentaram uma determinada descontinuidade. Os
processos de aquisicdo interna de conhecimento, em termos de variedade, classificam-se
entre moderada e diversa, e em termos de intensidade, é considerada como intermitente.
Usados de forma diferenciada e pouco continua, tem parciamente influenciado o
entendimento dos individuos sobre os principios da inovagcdo tecnoldgica. O
funcionamento dos processos de aquisi¢éo interna foi moderado, considerando que estes
processos influenciaram a variedade e a intensidade dos processos de aquisi¢éo interna de
conhecimento. S&o verificados avancos no funcionamento ao longo do tempo, onde se
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passou a priorizar processos de “ aprender antes de fazer”, no lugar de ‘ aprender-fazendo’.
A interac8o dos processos de aquisicdo interna de conhecimentos é considerada como

forte.

E apresentada na Tabela 7.2 a relagio dos processos e mecanismos de aquisicdo interna de
conhecimento, nas trés fases de evolucdo da empresa. As caracteristicas chave destes
processos e mecanismos, em termos de variedade, intensidade, funcionamento e interagéo,
sd0 detalhadas na Segéo 8.2.

Tabela 7.2 — Relacdo dos processos de aquisicao interna de conhecimento da AGCO -
Unidade de Colheitadeir as. Santa Rosa/RS. Periodo de 1970 a 2000.

Periodo de Evolucédo da Principais Processos de Aquisicéo I nterna de Conhecimento
AGCO

Envolvimento em desenho de projeto, projetos de instalagdo e operacéo da
rotinada planta;

Experiéncias e esforcos de alongamento da capacidade;

Aquisi¢do de conhecimento no processo de ‘ aprender-fazendo’; e
Aprimoramento continuo nas unidades da planta.

Esforcos de alongamento da capacidade e manipulacdo de pardmetros de

12 Fase: |deal
Periodo de 1970 a 1978

processo de producéo;
- Aprimoramento continuo nas unidades da planta e envolvimento em
Fase: lochpe-Maxion desenho de projeto;
Periodode1978a1996 |-  Aquisicdo de conhecimento antes de engajar em novas atividades técnicas;

Operacdo de rotina da planta e esforgos de alongamento da capacidade; e
Cursos internos e aquisicdo de conhecimento antes de engajar em novas
atividades técnicas.
Aquisicdo de conhecimento antes de engajar em novas atividades técnicas;
e

- Projetos inovadores em parceria com centros de pesquisa:
Fonte: Elaboragéo propriado autor

3FFase: AGCO
Periodo de 1996 a 2000

7.3- PROCESSOS DE SOCIALIZACAO DE CONHECIMENTOS

Os processos de sociadizacdo de conhecimento na trgetéria de acumulacdo de
competéncias tecnologicas foram realizados de forma diferenciada em cada uma das trés
fases de desenvolvimento da empresa. Na primeirafase, 0s processos de socializacdo eram
realizados de forma informal, e sem registros formais. A troca e a socializagdo eram
efetuadas de forma direta entre os individuos, seja através dos treinamentos no trabal ho,

como pela observagdo direta dos individuos.
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A empresa manteve, historicamente, a prética da socializacdo de conhecimentos, por mais
gue ndo formais ou acontecessem maiores registros no interior da empresa. Os
funcion&rios a0 participarem de cursos, palestras ou outros eventos externos, em seu
retorno, efetuavam um relato e partilhavam os assuntos tratados e dos conhecimentos

acumulados.

7.3.1-12FASE: IDEAL (1970 A 1978)

Treinamentos por Individuos da Casa:

O conhecimento explicito, bem como, o tacito era partilhado através da interacéo verbal
direta dos individuos, especialmente no nivel operacional. Os novos funcionarios da
empresa, do nivel operacional, eram em sua maioria provindos do meio rural, e com
baixos niveis de escolaridade e de preparacdo para as novas fungbes. Os novos
funcionarios eram contratados como ajudantes. Na medida que incorporavam novos
conhecimentos, pelo processo da socializacdo, incorporavam fungdes e atividades mais

complexas.

O processo era hormamente acompanhado por um funcionario mais velho ou chefia de
nivel superior. Este processo facilitava a transferéncia e socializacdo de conhecimentos

acumulados. Este processo se caracterizava como treinamento no trabal ho.
Treinamentos Internos Ministrados por individuos da Casa:

Nos ano de 1974, 1975 e 1976, apbs a contratacdo de técnicos e engenheiros Argentinos
(‘expertise’) foram realizados vérios cursos destinados aos operadores de maguinas,
ministrados pelos préprios engenheiros da industria. O objetivo, destes cursos, era
qualificar as pessoas e possibilitar o melhor entendimento dos novos processos de trabalho
e as novas tecnologias. Estes processos de aquisicdo e socializagdo de conhecimento
aconteceram, concomitantemente, com cursos ministrados por especialistas de diversas
areas. Os processos e mecanismos de aquisicado interna de conhecimentos, nesta primeira
fase, ndo foram objeto de muitos registros, e de formalizacéo.
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“Links’ para Compartilhar Conhecimento:

A empresa manteve, historicamente, a prética da socializagdo de conhecimentos, por mais
gue ndo formais ou acontecessem maiores registros no interior da empresa. Os
funcion&rios a0 participarem de cursos, palestras ou outros eventos externos, em seu
retorno, efetuavam um relato e partilhavam os assuntos tratados e dos conhecimentos

acumulados.

7.3.2—-22FASE: IOCHPE-MAXION (1978 A 1996)

Formacéo de Grupos e Times para Solucao de Problemas:

Na segunda fase, a partir da década de 1980, os processos de socidizacdo de
conhecimentos aconteceram com mais intensidade. Os registros’ destacam que “o periodo
da lochpe foi o de maior investimento na qualificagdo das pessoas’. Os processos de
aquisicdo interna de conhecimentos concentraram-se na formacgéo de grupos de estudo,
como por exemplo: os ‘grupos de cumbuca, os times da qualidade, a utilizacdo de
métodos grupai s de estudo e resolucdo de problemas (MRP’s), entre outros.

Treinamentos I nternos por Individuosda Propria Empresa:

Em meados dos anos 80, foram realizados vérios cursos internos com os funcionarios,
ministrados pelos proprios engenheiros e técnicos da empresa, abordando temas como:
metodol ogias de gestéo para a qualidade (TQC/M), relacbes humanas, higiene e seguranca
no trabalho, entre outras.

Solucdo Compartilhada de Problemas:

As principais préticas de socializacgo de conhecimento, a partir da década de 1990, foram
os times da qualidade, os grupos de cumbuca, grupos tarefa, reunides pds-safra, etc. Sdo
detalhados, no Box 4, os processos de socializacdo pelos mecanismos de reunides pos-
safra e as suas implicagdes nos processos de aprendizagem.

4 Entrevistas com técnicos e funcionérios de nivel operacional.
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Box 4 - Reunifes pds-safra para identificacdo e resolucéo de problemas’:

As reunides pos-safra sdo consideradas processos de sociaizacdo de conhecimento e estimulo para
NovVos processos de aquisicao de conhecimento. Todos o0s anos, apds a conclusdo da safra de verdo,
ou sgja, no més de junho, sdo reunidos na fabrica todos os coordenadores de servigos da empresa,

de toda a América do Sul. Esta reunido tem a duracéo média de dois dias. Todos os problemas
constatados nas maguinas de clientes sdo apresentados através da minuta pés-safra. Apos a
apresentacdo de todos os problemas constatados, 0os mesmos sdo priorizados. Depois deste
processo, as areas de engenharia da producdo, engenharia da qualidade, manufatura e comercial

revisam estes problemas.

A partir destes s8o montados times e grupos tarefa para desencadear 0s projetos de correcdo e/ou
melhoria. Através destas acdes, intersetoriais, acontece uma forte sociaizacdo de conhecimento,
bem como, sdo gerados novos conhecimentos, tanto a nivel individual, quanto col etivamente.

Fonte: Entrevistacom Engenharia da Qualidade

Disseminacéo de OperadoresLideres e Treinamentosno Trabalho:

Os processos de aquisicao de conhecimentos e de socializagéo que resultam em melhorias
na reducéo de despesas, aumento de produtividade ou aumento na performance produtiva,
s80 recompensados com premiacdo. Semestramente sd0 apurados os resultados,
conjuntamente pelas areas envolvidas e os melhores projetos recebem prémios e

homenagens.

A sofisticacdo e a crescente complexidade tecnoldgica de equipamentos e de alguns
processos levou a empresa a adotar, a partir de meados da década de 1990, o treinamento
direto no trabalho, com a participacdo de profissionais de outras empresas, especiamente
fornecedores. Varios processos de sociaizagdo sdo realizados internamente, coordenados
por técnicos dos fornecedores. Esta inser¢édo se configura especialmente nos projetos que
sdo comprados de fornecedores e/ou séo de alta complexidade.

7.3.3—3*FASE: AGCO (1996 A 2000)

Treinamento I nterno Baseado em Programas da Qualidade:

Os processos de transferéncias dos projetos e processos de fabricacdo de colheitadeiras séo
importantes mecanismos de socializagdo de conhecimento, alimentados pelos demais

5 Nota de entrevista com a Engenharia da Qualidade.
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processos de aquisicdo e conversdo de conhecimento. A organizagdo vivenciou e
acumulou competéncias tecnol égicas importantes com a transferéncia das Colheitadeiras
Massey Ferguson, de Canoas em 1990, da Argentina em 1997, da Dinamarca em 1998,
entre outros, conforme descrito no capitulo 6, das trgetérias de acumulacdo de
competéncias. No Box 5 sdo detalhados alguns dos processos de transferéncia e que

resultam em processos de aprendizagem e em acumulacdo de competéncias.

Box 5 - Novas colheitadeir as: novos processos de aprendizagem®

Em dois momentos importantes foram intensificados os processos de aquisicdo externa e interna de
conhecimento e foram intensificados 0s mecanismos e processos de socializagdo e conversdo de
conhecimento. O primeiro momento, entre os anos de 1989 e 1990, quando a empresa decidiu
centralizar em Santa Rosa a fabricagdo das colheitadeiras da empresa, passando a fabricar
colheitadeiras das Marcas: Ideal e Massey Ferguson. Neste processo o0s engenheiros e técnicos da
empresa, tanto os localizados em Santa Rosa quanto em Canoas/RS ampliaram a interacdo com
vistas a transferéncia dos processos de fabricacéo.

O segundo momento, nos anos de 1997 e 1998, quando a empresa decidiu pela implantagéo nesta
unidade, dos processos de fabricagcdo das novas colheitadeiras Massey Ferguson (MF34 e MF38).
Técnicos e engenheiros, da Unidade de Santa Rosa, vivenciaram durante quase 6 meses, 0s
processos de fabricagéo das colheitadeiras na Dinamarca (Centro Mundial de Desenvolvimento de
Colheitadeiras da Empresa AGCO). Posteriormente, técnicos e engenheiros, da Dinamarca,
vivenciaram aimplantago dos processos de fabricagdo em Santa Rosa.

Apbs a chegada dos técnicos e engenheiros, tanto brasileiros como Dinamarqueses, foram
estabelecidos diversos processos e mecanismos de socializagdo de conhecimentos. Foram cursos
internos, treinamentos no trabalho (OJT), grupos de integracdo, relatérios, entre outros, que
contribuiram nos processos de socializacdo de conhecimento. A eficicia e a eficiéncia dos
processos de socializacdo foram satisfatOrias, pois permitiram a implantacdo dos processos de
fabricagdo das novas colheitadeiras. Ainda geraram elementos adicionais, que viabilizaram a
competéncia necessaria para promover 0s gjustes no projeto geral, ou sgja, a ‘tropicaizacdo’ desta
nova colheitadeira.

Fonte: Area de engenharia da Qualidade.

Treinamentosno Trabalho e Treinamento de Individuos de Empr esas For necedor as:

Outra pratica de socializacdo se estabel ece com o treinamento de técnicos eoperadores de
empresas fornecedores, coordenados por engenheiros e técnicos da AGCO. Esta
experiéncia se desenvolve em projetos e produtos projetados pela prépria AGCO e que sao
fabricados pro outras empresas fornecedoras. Nestes casos, além dos cursos capacitacdo, a
area de qualidade desenvolve todo um trabalho de acompanhamento visando, por um lado,

garantir a qualidade dos produtos e estabelecer novos processos de aquisicdo e

® Notas de entrevista com a Direcdo Gera e com a Areade Engenharia.
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socializag@o de conhecimento, interna e externamente. Uma destas experiéncias € relatada
no Box 6, através dos treinamentos internos com fornecedores.

Box 6 - Treinamentosinter nos com for necedores’’

A empresa esta ampliando a capacitacdo dos processos de aquisicdo interna de conhecimento
organizada, diretamente, pelos fornecedores. Estes processos concentram-se nas areas de pintura,
solda, entre outros, bem como, na manutencéo de equi pamentos.

Por exemplo, naimplantacdo do novo sistema de pintura na empresa, de monopolar para bipolar,
0s processos de capacitacdo de operadores e de técnicos de manutencdo foram executados pelos
fornecedores. Toda a equipe envolvida no processo de pintura, foi treinada, através de cursos
internos na empresa, ministrados pro técnicos dos fornecedores.

Na implantacdo dos novos sistemas de solda, os engenheiros e operadores também foram treinados
pelas empresas fornecedoras. A manutencdo dos equipamentos CNC e dos centros de usinagem é
efetuada por técnicos internos, mas supervisionados pelos técnicos das empresas fornecedoras.
Nestes processos acontece a socializacgo de conhecimento na empresa.

‘Links para Disseminar e Compartilhar Conhecimento:

A empresa manteve, historicamente, a prética da socializagdo de conhecimentos, por mais
gue ndo formais ou acontecessem maiores registros no interior da empresa. Os
funcion&rios ao participarem de cursos, palestras ou outros eventos externos, em seu
retorno, efetuavam um relato e partilhavam os assuntos tratados e dos conhecimentos

acumulados.

Os mecanismos muito utilizados nos processos de socializagdo sdo 0s espacos de descanso
e integracdo dos funcionarios, instalados no interior da propria fébrica. Sdo espacos de
convivéncia, especialmente dos operadores. Nestes espagos sdo disponibilizadas
informacfes sobre empresa, através de pequenos murais, € complementos alimenticios
(cafezinhos, chés e outros). Nestes ambientes ocorrem peguenas reunides e encontros,

programados ou ndo, formais ou informais, conforme aFigura 7.3.

" Notas de Entrevistacom a Engenharia da Qualidade e da Area de Manufatura.
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Figura 7.3 — Ambiente de Convivéncia dos Funcionérios no Interior da Fabrica.
AGCO do Brasil, Santa Rosa RS, 2000.

Fonte: Elaboracdo prépria do autor com base nos Arquivos da AGCO do Brasil, Santa Rosa/RS. 2000.

O somatério de horas de cursos externos € bem maior que o total de horas internas. O
processo de socializacdo esteve voltado a conversdo de conhecimentos adquiridos
individualmente. O conhecimento adquirido, em sua maior parte, externo. O somatério de
horas de cursos externos, nos Ultimos nove anos, totaliza 131.420 horas, 0 que equivale a
73% do total das horas de cursos internos e externos. Os cursos realizados, internamente,
somam um total de 48.097 horas, 0 que equivale a apenas 27% do total das horas,
conforme ilustra o Gréfico 7.6. Por isto que 0s processos e mecanismo de socializacéo

estiveram mais voltados para a socializac&o de conhecimentos adquiridos externamente.

Registra-se que até o ano de 1992, foram realizados muitos cursos internos e externos, no
entanto, ndo ocorreram registros formais destes processos. Também, ndo acontecia um
acompanhamento maior destes cursos, tanto individual, quanto ao nivel organizacional.
Durante a trgjetéria de acumulacdo de competéncia tecnoldgica, a empresa priorizou 0s
processos de aquisicdo externa de conhecimento. Os conhecimentos adquiridos eram,
posteriormente, socializados internamente’. Durante este periodo, 0s cursos internos
serviram tanto para a aquisi¢ao de novos conhecimentos, como também foram importantes
instrumentos de socializag&o de conhecimento.

8 Notas de entrevistas com a Area de recursos Humanos e a Engenharia da Qualidade.
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Gréfico 7.6 — Comparativo do nimero total de horas de Cursos Externos e Cursos
Internos da AGCO/Santa Rosa/RS. Periodo de 1992 a 2000. Total de
Horas no periodo foram de 179.519hor as.

Intenos
27%

Externos
73%

Fonte: Elaboragdo prépria do autor com base nos Arquivos da AGCO do Brasil, Santa Rosa/RS. 2000.

No periodo de 1992 a 2000 verificase uma acentuada oscilagdo no nimero de horas
anuais investidas em cursos internos e cursos externos, conforme o Gréfico 7.7. Uma
oscilagdo semelhante verifica-se no nimero individual de horas anuais de cursos internos e

externos investidas por funcionario, conforme o Gréfico 7.8.

Gréfico 7.7 — Comparativo anual de Horas de Cur sos | nter nos e Exter nos na empresa
AGCO/Santa Rosa/RS. Periodo de 1992 a 2000.
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Fonte: Elaboragdo prépria do autor com base nos Arquivos da AGCO do Brasil, Santa Rosa/RS. 2000.
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Gréfico 7.8 — Numer o de horas anuais de Cursos I nternos e Externos por funcionéario
naempresa AGCO/Santa Rosa/RS. Periodo: 1992 a 2000.
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Fonte: Elaboragdo prépria do autor com base nos Arquivos da AGCO do Brasil, Santa Rosa/RS. 2000.

7.3.4—SUMARIO DOS PROCESSOS DE SOCIALIZACAO DE
CONHECIMENTO

O resumo demonstra que os processos de socializagdo de conhecimento se concentraram
em aguns mecanismos. Os mecanismos estiveram presentes em intensidade diferenciada
em cada uma das trés fases da empresa. Cita-se por exemplo, 0s cursos internos, a solugéo
compartilhada de problemas, treinamentos por individuos da casa, treinamentos no
trabalho, ‘links' para compartilhar conhecimento e treinamentos nos programas de
qualidade.

As caracteristicas chave dos processos de socializagdo de conhecimento apresentadas, a
luz da Tabela 3.2, sugerem que a variedade foi entre moderada e diversa. Na Tabela 7.3 é
apresentada a relacdo dos processos e mecanismos de socializacdo de conhecimento, nas
trés fases de evolucdo da empresa. As caracteristicas chave destes processos e
mecanismos, em termos de variedade, intensidade, funcionamento e interagcdo, séo
detal hadas na Segéo 8.2.
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Tabela 7.3 — Relagdo dos processos de socializagdo de conhecimento da AGCO -
Unidade de Colheitadeiras. Santa Rosa/RS. Periodo de 1970 a 2000.

Periodo de Evolucédo da Principais Processos de Socializagdo de Conhecimento
AGCO

) Treinamentos por individuos da casa;
12Fase: Ideal Trei tosint inistrad individuosd i
Periodode197021978 | | rei nar’nen os internos ministrados por individuos dacasa; e
: Links’ paracompartilhar conhecimento.

Formac&o de grupos e times para solucéo de problemas;
Fase: lochpe-Maxion - Treinamentos internos por individuos da propria empresa;
Periodode1978a1996 |-  Solugdo compartilhada de problemas; e
- Disseminacéo de operadores lideres e treinamentos no trabal ho.

Treinamento interno baseado em programas da qualidade;

FFase: AGCO - Treinamentos no trabalho e treinamento de individuos de empresas
Periodo de 1996 a 2000 fornecedoras; e

‘Links' para disseminar e compartilhar conhecimento.

Fonte: Elaboragéo propriado autor

Os processos de socializagdo apresentam-se, em termos de intensidade, de forma
intermitente, considerando 0 modo como 0s processos se desenvolveram ao longo dos
anos. Os aspectos da informalidade, bem como, em muitos casos, a descontinuidade,
estabel eceu, especialmente na primeira e segunda fase da empresa, uma fraca contribuicéo
nos processos de codificacdo de conhecimentos. Na terceira fase, com uma maior
formalizacdo e diversidade dos processos de socializagcdo, a sua contribuicdo resultou em
processos de codificagéo.

Em termos de funcionamento, os processos e os mecanismos de socializacdo, foram quase
sempre criados em funcdo de necessidades especificas. Desta foram apresentam uma maior
descontinuidade ao longo do tempo. A opcdo por estimular a aquisicdo externa de
conhecimentos fez com que a empresa estabel ecesse alguns saltos tecnol 6gicos, sem, no
entanto, desenvolver uma estrutura interna ideal que viabilizasse a sustentacéo a estes
novos processos. O funcionamento dos processos e mecanismos de socializacdo pode ser
classificado como moderado. Associado ao funcionamento, define-se que a interacdo dos
processos de socializacdo também foi moderada. Os processos de aquisicdo externa de
conhecimento estavam, muitas vezes, desatrelados ou fragilmente ligados aos processos de
aquisicao interna de conhecimento. As caracteristicas dos processos de aprendizagem, em
relagdo aos processos de socializagdo de conhecimento, sdo analisadas mais
detal hadamente na Segéo 8.2.
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7.4 - PROCESSOS DE CODIFICACAO DE CONHECIMENTOS

Os primeiros processos de codificagdo de conhecimento ja estavam presentes no periodo
inicial deste estudo. A simplicidade da organizac&o néo representava, proporciona mente, a

simplicidade dos processos de codificagéo.
Registro de Conhecimento em ‘papel de pdo’:

No inicio, os registros e a manipulagdo de conhecimento acumulado em desenhos e

projetos eram efetuados e impressos em * papel de pao’"®

. As pecas e componentes a serem
fabricados eram desenhados nestes papéis, referéncia a processos padronizados. Alguns
procedimentos mais complexos eram também descritos em cadernos. O processo de
desenho era efetuado de forma integrada entre as equipes de engenharia e técnica e 0s

operadores.
Registro e Manipulacao de Conhecimento Proprio:

A partir da implantagédo do Projeto Fahr, nos anos de 1974 e 1975, foram introduzidas
vérias préticas de padronizacdo. Estas consistiram da traducéo e transcri¢cdo dos projetos e
desenhos do idioma aleméo para o portugués. Neste periodo foram iniciados os primeiros
procedimentos de detalhamento de producéo e a adogdo de projetos de engenharia , como

suporte a producao.

A partir do ano de 1975, com a contratacdo da equipe de técnicos estrangeiros, foi
implantada a area de O&M (Organizagdo, Sistemas e Métodos). Através desta &rea foram
concentrados os primeiros esforgos para a descri¢éo de normas e procedimentos internos.
Estas normas e procedimentos em sua ampla maioria, de ordem administrativa. Os
primeiros processos de descricdo de normas e procedimentos ndo envolveram,

inicialmente, a descricéo de tarefas e processos produtivos.
I mpressdo de Manuais de Fabricacdo e Operacao de Colheitadeiras:

A conclusdo do Projeto Fahr, no ano de 1978, envolveu um esforgo concentrado em um

novo processo de codificagdo de conhecimento. Este processo consistiu na elaboracéo e

" Entrevistacom Diretor da Empresa, na época, e Engenheiros.
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lancamento do primeiro manual de operador de colheitadeira®. Este manual destinado a
orientar os operadores das colheitadeiras ao nivel de campo. Estes manuais de operador
orientavam também os operadores para pequenos procedimentos de manutencdo das
colheitadeiras. Este processo estava acompanhado de uma nova e moderna conceituacéo
de manutenc&o, que era a manutencao preventiva das colheitadeiras.

Descricao dos Contelidos e Conhecimento de Treinamento Exter no:

Outra prética de codificacdo de conhecimentos, presente desde o inicio da organizacdo, e
que foi aprimorada nos Ultimos anos, foi a descri¢do dos treinamentos efetuados fora da
empresa. Todos os funcionarios, de todos os niveis, quando da participacdo em
treinamentos, cursos ou eventos externos, No seu retorno, elaboram um relatério, contendo
a descricdo dos contelidos e tematicas abordadas, bem como, as principais constataces
dos individuos. Estes relatorios, além de instrumento de acompanhamento individual,
circulam na empresa, como instrumento de socializagdo de conhecimento, mas também
como registro e codificagdo do conhecimento adquirido, interna e externamente. A partir
da leitura dos relatérios, os individuos formam novos processos de aquisicdo de
conhecimento, estabelecendo um sistema integrado de aprendizagem®”.

Descricao dos Procedimentos Detalhados de Producéo:

No transcorrer da década de 1980 os processos de codificacdo foram se aperfeicoando e se
incorporando a procedimentos internos da empresa, assumindo uma maior formalizagéo.
Por exemplo, a adogdo dos primeiros parametros de gerenciamento pela qualidade, e a
implantacdo da area de controle de qualidade, esteve acompanhada da descricdo dos
processos e rotinas de trabalho, ou sgja, a descricdo dos procedimentos detalhados de
producéo.

Codificacdo dos proj etos de Engenharia e Manuais de Sistemas de Qualidade:

No ano de 1993, com aimplantacéo do Projeto “Parceiros Fornecedores’, foram criadas as
especificacbes de engenharia, que padronizaram e codificaram, as especificagdes dos
padrdes de qualidade dos produtos e das matérias primas utilizadas na fabricacdo das

8Entrevista com a Engenharia de Produto e Area Comercial.
81 Nota de Entrevista com a &rea de Recursos Humanos.
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colheitadeiras. Estas especificagOes estenderam-se, posteriormente, para todos os
produtos, pecas e componentes, adquiridos de fornecedores.

O aumento da complexidade e a aquisicdo de novos conhecimentos e a incorporagdo da
automacdo industrial e de outros componentes tecnolégicos, estiveram acompanhados,
paraelamente, pela formalizacdo e codificagdo de conhecimentos. A elaboracdo e
descricdo dos projetos de engenharia, descricdo de tarefas e procedimentos, e o
detalhamento dos processos deram suporte para a Certificagdo Internacional pela Norma
NBR 1SO 9001/94, no ano de 1995. Posteriormente esta formalizagdo contribuiu na
Certificagdo Internacional pela Norma NBR 1SO 14001/1996, conquistada pela empresa
no ano 2000. O certificado € demonstrado no Apéndice VII.

Os processos foram aperfeicoados no transcorrer do tempo, ampliando a sua contribuicéo
nos processos de aprendizagem e, por consequéncia, na definicdo das trgjetérias de
acumulacdo de competéncias tecnoldgicas. Atualmente, os processos de codificacdo de
conhecimentos concentram-se também sobre outras préticas organizacionais,
influenciando os demais processos de aprendizagem, como por exemplo: 0 apoio para 0
estudo e pesquisa, e consequiente, publicacdo de bibliografias sobre atrajetdria da empresa.

Manipulacdo de Conhecimento Codificado Préprio:

Nas préticas de padronizacdo, estdo também presentes nos processos de desenvolvimento
de novos produtos ou, na geracéo de melhorias em produtos ja existentes. Nestas areas, as
etapas, acOes e processos sd0 integralmente descritos e codificados. A descricdo dos
processos e a respectiva evolucgo fizeram “sumir a informalidade dentro da empresa’®?.
Quando o projeto vai para a manufatura, € definido o roteiro de fabricacdo. Todos os
procedimentos sdo detal hadamente descritos, acompanhados da documentagéo e de roteiro
de check list. O conhecimento acumulado nos novos projetos € todo descrito na empresa,

gerando um fluxo de aquisi¢ao, socializacéo e codificagdo de conhecimento.

Os processos de melhoria comp8em um sistema registros, que é vinculado aos manuais da
qualidade, relatérios de observacGes de campo, relatérios de vendas e pos-vendas,
relatérios de ocorréncias e registros de avaliagbes com clientes. O somatério desta
documentacdo resultado no composto de informagdes e conhecimentos acumulados, que

82 Notas de Entrevistas com a Engenharia da Qualidade.
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geram suporte para a producéo de novos produtos e ou melhoria de produtos ja existentes.
As alteragOes promovidas nas especificagdes dos manuais geram, complementarmente,
novos processos de aprendizagem ao nivel dos operadores, auxiliando na disseminacéo de
conhecimento sistematizado.

Descricao dos Padr 6es dos Sistemas de Automacéo:

A implantacdo dos sistemas automatizados de fabricacéo de pecas e componentes, através
da instalagdo das maquinas CNC, centros de usinagem, cortadeiras a laser, viraderias e
outros equipamentos geridos el etronicamente, resultou em outros processos de codificacéo
de conhecimento. Exemplo desta prética é a descricdo e registro da programacdo dos
computadores e dos sistemas operacionais das maguinas de fabricagcdo de pecas e

componentes.
Registro e Publicacdo dos Referenciais Estratégicos da Empresa:

O plangjamento estratégico definido pelaempresa AGCO, a partir de 1996, representa uma
evidéncia empirica concreta de registro, codificagdo e manipulagdo do conhecimento
acumulado pela empresa. A definicdo dos referenciais estratégicos, como por exemplo: a
missdo, 0s valores, 0s principios, os objetivos estratégicos e os demais niveis de descricao
do plangamento. Todas estas definicbes estédo escritas e amplamente divulgadas pela
empresa interna e externamente, 0 que representa a explicitacdo deste conhecimento
acumulado. Os manuais dos sistemas de qualidade produzidos pela empresa, que garantem
suporte aos sistemas produtivos, e que sdo reconhecidos pelas certificacdes internacionais,
representam de exemplos da codificagcdo de conhecimento. Outras evidéncias concretas
exemplificam estes processos de codificagdo, como: elaboracdo e aperfeicoamento do
manual de operador de colheitadeiras, elaboracdo do manual de vendas, e a descricdo e

documentacéo dos planos institucionais.
Seminarios, Eventos I nternos e I ntranet:

S80 realizados cursos e eventos internos para a socidlizagdo e a codificagdo de
conhecimentos. A presenga intensa dos cursos internos, acumulando mais de 48.000 horas
de cursos, conforme demonstrado no Gréfico 7.5, representa a presenca forte desta pratica.
Os seminarios internos de sensibilizacdo sobre o Sistema de Gestdo Ambiental (SGA), dos

anos de 1999 e 2000, contribuiram muito para que os conceitos e fundamentos da gestéo
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ambiental incorporassem a cultura dos individuos e da organizaczo®®. Estes mecanismos de
sensibilizac8o e capacitacdo sobre gestdo ambiental foram decisivos para a acumulagéo de
competéncias, e a passagem pelo nivel intermedidrio e o0 alcance do nivel intermediario
superior (Tabela 3.1), conforme as evidéncias empiricas descritas no Capitulo 6. S&o
utilizados, além das apostilas e materiais impressos, quadros de exposi¢ao dos contetidos e

informagdes sobre o0s Sistema de Gestdo Ambiental, conforme demonstrado na Figura 7.4.

Figura 7.4 — Quadro de Divulgacao das Paliticas e Informacdes do Sistema de Gestéo
Ambiental — SGA. AGCO do Brasil, Santa Rosa RS, 2000.

Fonte: Elaboracdo propria do autor com base nos Arquivos daAGCO do Bras [, Santa Rosa/RS. 2000.

O sistema de intranet, disponivel para os que tem acesso aos terminais de rede, serve de
suporte para a circulagdo e socializacdo de informagdes e para 0 acesso aos conhecimentos
codificados. Este processo € complementado pelos quadros murais e informativos internos
de divulgacéo das informacgdes e registros importantes no interior da planta.

8 Notas de entrevista com os responsaveis pelas &reas de Recursos Humanos, Engenharia da Qualidade e
coordenacdo do Sistema de Gestdo pela Qualidade.
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Registro e Acompanhamento I ndividual:

A partir de 1998 foi implantado um sistema de acompanhamento individualizado de cursos
e programas de aperfeicoamento, realizados por cada funcionario. Este sistema, montado
especificamente para 0 acompanhamento individual, € utilizado para a avaliacdo de
desempenho individualizado, bem como, gera um suporte para 0s programas de gestéo
pela qualidade e as certificagOes internacionais. Neste sistema de acompanhamento da
formacao estéo descritos todos os cursos, data, carga horaria, institui¢cdo ministrante e local
de cada curso, realizado interna ou externamente. Este sistema, todo informatizado, é
alimentado por um sistema de registro em papel, também individualizado, onde consta a

avaliacdo e outras informacdes de acompanhamento.

Os processos de aquisicdo externa e interna de conhecimento, aliados aos processos e
mecanismos de socializacdo e codificacdo de conhecimento, contribuiram para a definicao
da trgetéria acumulagdo da competéncia tecnoldgica da empresa. Considerando o
crescimento no nimero e na complexidade dos produtos produzidos, a manutencéo das
unidades fabricadas, percebe-se uma diminui¢do progressiva do niumero de funcionarios.
Esta situacdo € ilustrada pelo Grafico 7.9, que ilustra as oscilagdes anuais do nimero de
funcionérios no periodo de 1986 a 2000, e que contribui na definicdo da trgjetoria de

acumulacdo de competéncia tecnol 6gica da empresa, concentrada nas pessoas.

A luz da Tabela 3.2, as caracteristicas chave dos processos de codificacio de
conhecimento, considerando 0s processos e mecanismos de conversdo de conhecimento,

apresentam uma presenca diversa em termos de variedade. A codificagdo do conhecimento
desenvolveu-se de forma bastante heterogénea durante o desenvolvimento da trajetéria de
acumulacdo de competéncias tecnoldgicas. A partir do fina da segunda fase de
desenvolvimento da empresa, em especial, naterceira (atual), 0S processos e mecanismos
de conversdo e codificacdo de conhecimento técito, e também o explicito, vem se
intensificando e assumindo uma maior regularidade. A realizacdo regular de atividades de
codificagdo, como semindrios e cursos internos, e uma documentagdo sistematica dos
processos internos de aquisicao e socializacdo de conhecimento, estdo s consolidando e

perenizando.
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Gréafico 7.9 — NUmero anual médio de funcionarios Efetivos da AGCO/Santa Rosa.
Periodo de 1986 a 2000.
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Fonte: Elaboragdo prépriado autor com base nos Arquivos da AGCO do Brasil, Santa Rosa/RS. 2000.

7.4.1-SUMARIO DOS PROCESSOS DE CODIFICACAO DE
CONHECIMENTO

O resumo demonstra gque os processos de codificacdo de conhecimento, nas duas primeiras
fases do desenvolvimento da empresa, foram pouco intensos. Nas outras duas fases, com
uma maior formalizacdo e diversidade dos processos de socializacdo, a contribuicdo
resultou em processos mais permanentes de padronizagdo e de codificagdo de

conhecimento.

A Tabela 7.4, de forma integrada nas trés fases de desenvolvimento da empresa, aluz da
Tabela 3.2 e das evidéncias anteriormente descritas, sG0 apresentados 0S processos e
mecanismos de codificacdo de conhecimento. As caracteristicas chave destes processos e
mecanismos, em termos de variedade, intensidade, funcionamento e interagdo, séo
detal hadas na Segéo 8.2.
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Tabela 7.4 — Relacdo dos processos de codificagdo de conhecimento da AGCO -
Unidade de Colheitadeiras. Santa Rosa/RS. Periodo de 1970 a 2000.

Periodo de Evolucédo da Principais Processos de Codificacdo Exter na de Conhecimento
AGCO

Registro e manipulagdo de conhecimento proprio;

Impressdo de manuais de fabricacdo e operacdo de colheitadeiras;
Descricao dos contetidos e conhecimento de treinamento externo;
Descricéo dos procedimentos detal hados de producéo;

Codificagcdo dos projetos de engenharia e manuais de sistemas de

12 Fase: |deal
Periodo de 1970 a 1978

2%Fase: |lochpe-Maxion

: qualidade;
Periodo de 1978 2 1996 Manipulagdo de conhecimento codificado proprio;
FFase AGCO - Descric8o dos padrfes dos sistemas de automagao;
Periodode 1996 22000 |  Registro e publicacdo dos referenciais estratégicos da empresa;

Seminérios, eventos internos e intranet; e
Registro e acompanhamento individual.

Fonte: Elaboragéo propriado autor

Os processos de codificagdo, em termos de intensidade, considerando as trés fases da
trgjetéria da empresa, se apresentam de forma intermitente. O modo de como a
padronizacdo das operacdes, repetidamente, foi e € feita, caracteriza-se pela alternancia e
a descontinuidade. Esta configuracdo limitou, no transcorrer dos anos, o desenvolvimento
e a aceleracdo dos processos de aquisicdo interna de conhecimento, gerando uma maior
aquisicdo externa de conhecimento. Em alguns casos, esta aquisicdo externa de
conhecimento se deu pela canalizagéo de conhecimento codificado externo, como pode se
configurar em parte, a transferéncia dos recentes processos de fabricacdo das
Colheitadeiras MF34 e MF38.

Em termos de funcionamento, 0s processos e 0s mecanismos de codificacdo de
conhecimento, foram quase sempre criados em funcdo de necessidades especificas. Desta
foram apresentam uma maior descontinuidade ao longo do tempo. A opgao por estimular a
aquisicdo externa de conhecimentos fez com que a empresa estabelecesse alguns saltos
tecnologicos sem, no entanto, desenvolve uma estrutura interna que viabilizasse a
socializagdo e a codificagdo de conhecimento. Desta forma o funcionamento pode ser
classificado como bom, destacando a forma como o0s processos de codificagdo se
desenvolveram ao longo do tempo. Também, pelas implicagdes que tiveram para o
funcionamento de todo o processo de conversdo de conhecimento. A Conversdo de
conhecimento adquirido de plantas externas de fabricagcdo de colheitadeiras (exemplos:
Massey Ferguson, de Canoas, Deutz-Optima, da Argentina; e Massey Ferguson, da
Dinamarca. Ambas para Santa Rosa/Brasil) para esta planta, que foram atamente
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complexos. Estes processos e mecanismos de codificagcdo de conhecimento assumiram
uma forte influéncia sobre a variedade e a intensidade dos processos de aprendizagem.

Os processos e mecanismos de codificagdo de conhecimento foram fortemente
influenciados pelos processos de aquisicdo externa de conhecimento, bem como, pelos
processos de socializacdo de conhecimento. O grande numero de cursos efetuados no
exterior, respaldado pelo elevado nimero de horas destes cursos (total de 131.420 horas no
periodo de 1992 a 2000) caracterizase como uma variavel que influenciou muito
diretamente os demais processos de aquisicdo e de socializagdo de conhecimento. Os
eficazes mecanismos de aquisicdo de conhecimento, e a sua conversdo para 0 nivel
organizacional, foram fundamentais para 0 sucesso na transferéncia e implantagdo dos
novos conceitos produtivos e de fabricacdo dos novos produtos, até entdo ndo fabricados
nestas plantas. Decorrente a este direto e intenso impacto dos processos de codificacéo,
sobre os demais processos e mecanismos de aquisicdo e conversdo de conhecimento,
classifica-se ainteracdo como forte. As caracteristicas dos processos de aprendizagem, em
relagdo aos processos de codificagdo de conhecimento, sdo analisadas mais
detal hadamente na Segéo 8.2.



135

8 —ANALISE E DISCUSSOES

Neste capitulo é apresentada a andlise dos dados e evidéncias descritas, buscando
explicitar as influéncias dos processos de aprendizagem na definicdo das trajetérias de
acumulacdo de competéncia tecnoldgica da AGCO — Unidade de colheitadeiras. Na Secdo
8.1 é apresentado um breve resumo da acumulacdo de competéncia tecnoldgica. Nas
subsecdes é relacionado um resumo das funcdes de processos e organizagdo da producédo,

de produtos e de equipamentos.

Na secdo 8.2 é apresentada a andlise que trata das caracteristicas chave dos processos de
aprendizagem e relaciona as principais influéncias dos processos de aprendizagem na
definicdo das trgjetdrias de acumulacdo de competéncias tecnol 6gicas. Nas subsecles sao
detalhadas e avaliadas, a luz da Secdo 5.5, as caracteristicas chave dos processos de

aprendizagem, abordando variedade., intensidade, funcionamento e interagéo.

8.1-RESUMO DA ACUM ULACAO DE COMPETENCIAS
TECNOLOGICASNA AGCO (1970 A 2000)

Esta secdo apresenta um resumo da acumulacdo de competéncias tecnoldgicas das
funcbes de processos e organizacdo da producdo, produtos e equipamentos, a luz das
evidéncias empiricas descritas no Capitulo 6 e da estrutura de andlise da Secéo 3.1 (Tabela
3.1). A compreensdo da acumulacdo de competéncias das trés funcbes tecnoldgicas é
complementada pelas ilustragcdes gréficas. Na sequiéncia, € apresentado um comparativo da
acumulacdo de competéncias em cada uma das trés funcdes tecnoldgicas e o tempo de
permanéncia, de forma aproximada, em cada nivel de acumulacdo de competéncia
tecnoldgica (Tabela 8.1).

A empresa alvo do estudo, comegou a operar em condicles precarias, se comparadas com
as atuais referéncias tecnol dgicas para as trés funcdes estudadas. O composto tecnol dgico,
disponivel na época, acrescido da iniciativa, criatividade e visdo empreendedora dos
pioneiros, gerou, no entanto, as condi¢cdes necessarias para criar e manter competéncias
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tecnolégicas para a fabricagcdo de colheitadeiras, desde o inicio da década de 1970. A
acumulacdo de competéncia tecnoldgica seguiu 0 padrdo ‘producdo-investimentos-
inovagdo’ (Figueiredo, 1999 e Dahlman, Ross-Larson, e Wesphal, 1987). Esta estrutura
sugere que a empresa conseguiu construir novas competéncias tecnoldgicas e acancar
altos niveis de desenvolvimento tecnol égico, apesar de ter iniciado as suas atividades com

a mais basica competéncia tecnol égica.

A acumulacdo de competéncia tecnolégica, entre as fungdes tecnoldgicas de processos e
organizacdo da producdo, produtos e equipamentos, resultou da combinagéo e seqiiéncia
de esforcos tecnolégicos internos e um conjunto de aliangas externas. Esta dimensdo
contribuiu com a empresa, para iniciar as suas atividades com competéncia tecnolégica
do nivel béasico, em cada uma das trés fungdes estudadas. A posturade priorizar producao,
investimentos e inovagdo, sugere indicar que a estes investimentos contribuiram na
acumulacdo de competéncias tecnoldgicas, e alcancar, apos trinta anos, elevados indices
de competitividade.

O tempo de permanéncia da empresa em um determinado nivel de competéncia
tecnolégica, para acumular novas competéncias e redlizar atividades mais complexas,
foram diferentes nas trés funcbes tecnoldgicas estudadas. Apesar das funcBes serem
interligadas e influenciaveis entre si, verificou-se, a luz das evidéncias descritas no
Capitulo 6, que a acumulagdo de competéncias aconteceu em dindmicas e velocidades
diferenciadas em cada uma das trés fases estudadas. Ambas tiveram o seu principio
marcado no nivel basico, na dimensdo de rotina, para fazer atividades das funcbes de
processos e organizacdo da producdo, produtos e equipamentos. No decorrer do periodo
dos trinta anos estudados, a luz da Tabela 3.1 e das evidéncias descritas, sugere-se que a
empresa acumulou competéncia tecnoldgica do nivel intermediério superior (nivel 6) para
a funcdo de processos e organizagdo da producdo e a funcdo de produtos e do nivel
intermediario (nivel 5) para a funcdo de equipamentos. Isoladamente, as evidéncias
sugerem que a empresa acumulou competéncia tecnoldgica para desenvolver, de forma
isolada, algumas atividades dos niveis mais complexos, nas funcBes de processos e
organizacao da producdo e produtos.

Na Tabela 8.1, aluz da tabela de competéncias tecnolégicas (Tabela 3.1), sdo detalhados
os periodos de tempo aproximado de permanéncia funcBes tecnoldgicas, em cada nivel
de competéncia.
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Tabela 8.1: Numero de anos (n) de permanéncia, aproximada, nos niveis de
competéncia tecnoldgica. AGCO/Santa Rosa. Periodo: 1970 a 2000.

Niveisde Funcdestecnolbgicas e atividadesrelacionadas
Competéncia Processos e Organi- Produtos Equipamentos
zacao da producéo
Tecnoldgica
(1) Bésico n=4 n=7 n=3
(2) Renovado n=3 n=3 n=5
(3) Extra-basico n=7 n=10 N=12
(4) Pré-intermediario n==6 n=4 n==6
(5) Intermediario n==6 n=7 n=4
(6) Intermediario Superior n=4 n=3
(7) Avangado

Fonte: Elaboragéo propriado autor.

O estudo do tempo de cada um dos niveis, conforme detalhado na Tabela 8.1, sugere que a
evolucdo da acumulacdo de competéncia tecnoldgica para realizar atividades nas trés
fungdes tecnoldgicas, se deu em diferentes taxas, velocidades e periodos. O inicio da
fabricacdo de colheitadeiras pela AGCO/Santa Rosa ocorreu num periodo de pouca
complexidade tecnoldgica, também identificada como ‘infancia industrial’ (Bell, Ross-
Larson, e Wesphal, 1984). O aprimoramento das competéncias gerou condigbes para
realizar atividades mais complexas, mantendo niveis satisfatorios de competitividade no
mercado regional e nacional e, posteriormente, no mercado internacional.

Veificase também na Tabela 8.1, que a empresa mais rapidamente acumulou
competéncias para desenvolver atividades da funcdo de processos e organizagcdo da
producdo, comparativamente, as atividades das fungdes de produtos e equipamentos. Por
exemplo, a empresa conseguiu acumular competéncia tecnolégica para realizar atividades
inovadoras nas trés funcdes tecnol 6gicas estudadas somente a partir da década de 1980.
Destaca-se, no entanto, que a empresa necessitou de dez e doze anos, respectivamente nas
funcbes tecnoldgicas de produtos e de equipamentos, para acumular competéncia
tecnolOgica pararedizar e dominar atividades do nivel extra-basico (nivel 3).
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As evidéncias empiricas, coletas e anaisadas, sugerem que a AGCO/Santa Rosa, pela
significativa interacdo com o Centro Mundial de Desenvolvimento de colheitadeiras
(Dinamarca), gerou uma aceleracdo na velocidade de acumulacdo de competéncias, para
realizar atividades mais complexas nas trés fungdes tecnol égicas estudadas (Ariffin e Bell,
1996). Por exemplo, no periodo de 1996 a 2000, as evidéncias descritas nas Secbes 6.1 e
6.2, sugerem que a empresa acumulou competéncias para redlizar atividades do nivel
intermediério superior (nivel 6), nas fungdes tecnoldgicas de processos e organizacdo da
producdo e de produtos. Neste periodo citado, as evidéncias descritas na Secéo 6.3,
sugerem que a empresa acumulou competéncias para redlizar atividades do nivel

intermediario (nivel 5) para afuncéo tecnol égica de equipamentos.

As competéncias acumuladas no decorrer destes trinta anos, acrescidas das evidéncias
descritas, demonstram a capacidade da empresa para criar, manter e aprimorar atividades
inovadoras e desenvolver atividades mais complexas nas funcdes tecnol bgicas estudadas.
Também sugerem que a empresa, a luz das contribuicbes de Figueiredo (2001), esta
atingindo um estagio de ‘ maturidade industrial’.

8.1.1-FUNCAO TECNOL OGICA DE PROCESSOSE
ORGANIZACAO DA PRODUCAO

A evolucdo dafuncgdo tecnol 6gica de processos e organizagdo da producdo foi marcada por
Varios processos e mecanismos de aquisicdo e conversao de conhecimento. A evolugdo
também foi influenciada e relacionada com a capacitacdo tecnoldgica de méaguinas e
equipamentos, 0s sistemas organizacionais e os processos. O Gréfico 8.1 ilustra a
acumulacdo de competéncias tecnol égicas, ao longo dos anos, para realizar atividades da
funcédo tecnol 6gica de processos e organizacdo da producdo. O Gréfico 8.1 foi elaborado a
luz da Tabela 3.1, das evidéncias empiricas descritas e detalhadas na Secdo 6.1 e
resumidas na Tabela 6.1

Verificase no Gréfico 8.1 que a evolucdo da tragjetdria de acumulacdo de competéncias
tecnolégicas da AGCO/Santa Rosa, na fungdo de processos e organizacdo e da producéo,
teve uma evolugdo continua. Destaca-se a importancia das competéncias tecnol6gicas

acumuladas incorporadas pelos engenheiros, técnicos, operadores e gerentes, e pelos
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sistemas e estruturas organizacionais, fluxos de conhecimento, e procedimentos de
producdo, como também destacado por Tremblay (1998).

Grafico 8.1: Trajetéria da funcdo tecnolégica de processos e organizacdo da
producdo. AGCO. Periodo de 1970 a 2000.

Niveisde

A Competéncia
Tecnolégica
Complexidade Fronteira Tecnolégicade
das Tecnologias Processos e Organizagéo
) da Produgéo
//A (7) Avangado

(6) Intermediario
Superior
(5) Intermediério

(4) Pré-Intermedidrio
(3) Extrabasico

(2) Renovado
(1) Bésico

1970 1975 1980 1985 1990 1995
12 Fase - | deal 23 Fase —ochpe-Maxin
Fonte: Elaboragdo prépriado autor.

200Pempo (anos)

8.1.2—FUNCAO TECNOL OGICA DE PRODUTOS

A evolucdo da trajetéria de acumulacdo de competéncia tecnoldgica da fungdo produtos
foi marcada pela estrutura ‘aquisi¢éo-assimilagdo-aprimoramento’ de tecnologia (Kim,
1997). As evidéncias descritas na Secéo 6.2, sugerem o entendimento que a acumulacdo de
competéncia tecnoldgica foi influenciada pela perspectiva do ‘ciclo reverso do
produto’ (Hobday, 1995).

O inicio dafabricacdo de colheitadeiras caracterizou-se pelo dominio do nivel basio (nivel

1) e nivel renovado (nivel 2) para desenvolver atividades. As evidéncias sugerem gue a
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empresa também possuia dominio sobre algumas atividades inovadoras, com pequenos
esforcos de aprimoramento. O Gréfico 8.2. ilustra a acumulacdo de competéncias
tecnoldgicas, ao longo do tempo, na funcdo tecnoldgica de produtos. O Gréfico 8.2 foi
elaborado a luz da Tabela 3.1, das evidéncias empiricas descritas e detalhadas na Secéo
6.2 eresumidas na Tabela 6.2.

Grafico 8.2: Trajetoria da funcao tecnoldgica de produtos. AGCO. Periodo de 1970 a
2000.
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Tecnolégica
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Fonte: Elaboragéo propriado autor.

O Gréfico 8.2 ilustra que a AGCO/Santa Rosa necessitou de aproximadamente dez anos
para acumular competéncias para superar as atividades de rotina e realizar atividades
inovadoras. A acumulacdo competéncia tecnol 6gica para realizar atividades inovadoras foi
demonstrada com as adequagoes, aprimoramentos e inovagdes introduzidas no projeto de
colheitadeiras, importado da Fahr. Estas competéncias foram acumuladas e incorporadas
pelos individuos (habilidades, conhecimentos explicitos e tacitos) e nos sistemas
organizacionais, assm como definidos por Bell e Pavitt (1995). A empresa acumulou
competéncia tecnolégica na perspectiva mais ampla, tanto de rotina (usar tecnologia),
como inovadoras (capacidade de mudar tecnologia). Por exemplo, da replicacéo
aprimorada de model os de maguinas a AGCO/Santa Rosa passou a interagir com o Centro
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de P& D, para desenho e desenvolvimento de produtos complexos, de alto valor agregado e
interligacéo com outras maquinas, conforme detalhado na Secéo 6.2, aluz da Tabela 3.1.

A acumulagdo de novas competéncias tecnoldgicas pela AGCO/Santa Rosa, ao longo do
tempo, para a fungdo tecnol égica de produtos, a luz das evidéncias descritas na Se¢do 6.2,
sugere relacdo com os estudos realizados por Ariffin e Bell (1996), que encontraram
trajetérias associadas com diferentes tipos de ‘links' entre subsidiarias e matriz (entenda-se
Centro de Desenvolvimento de Colheitadeiras/Dinamarca).

Outras evidéncias, na andlise da evolugdo da funcdo tecnol dgica de produtos, destacam a
ndo linearidade nas trgjetdrias de acumulacdo de competéncia tecnol égica em firmas em
industrializacdo, manifestada nos estudos de Hobday (1995). Esta ndo linearidade é
demonstrada na acumulacéo de competéncia para aprimorar e fabricar novos modelos de
colheitadeiras. Parailustracéo, cita-se como exemplo, as colheitadeiras que passaram a ser
fabricadas a partir do ano de 1998, resultando nos modelos MF 34 e MF 38.

8.1.3—FUNCAO TECNOL OGICA DE EQUIPAMENTOS

A acumulagdo de competéncia tecnoldgica para realizar atividades da funcdo tecnol6gica
de equipamentos foi marcada por diversos processos e mecanismos de aquisicéo e de
conversdo de conhecimentos. A evolucdo da trgetéria da funcdo tecnolégica de
equipamentos foi influenciada a capacitacdo tecnol 6gica de méaguinas e equipamentos, dos
processos e organizacao da producdo, produtos e sistemas organizacionais.

A acumulacdo de competéncia tecnol égica da fungdo equipamentos esteve, ao longo do
tempo, vinculado as outras duas funcbes tecnol égicas estudadas. As evidéncias descritas
na Secdo 6.3, sugerem que outras variaveis, apesar de ndo terem sido detalhadamente
estudadas, influenciaram o desenvolvimento desta trajetéria, como por exemplo: politicas
governamentais, unificagcéo de plantas industriais, parcerias com empresas fornecedoras. O
Gréfico 8.3 demonstra a acumulacdo de competéncias tecnol 6gicas da funcdo tecnoldgica
de equipamentos, ao longo dos anos. O Gréfico 8.3 foi elaborado aluz da Tabela 3.1, das
evidéncias empiricas descritas e detalhadas na Secéo 6.3 e resumidas na Tabela 6.3.
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O Gréfico 8.3 ilustra que a AGCO/Santa Rosa necessitou de, aproximadamente, vinte
anos para acumular competéncia tecnolOgica para redizar atividades inovadoras do nivel
extra-basico para a fungdo tecnol 6gica de equipamentos. As evidéncias descritas na Se¢cdo
6.3 sugerem gue a empresa tinha acumulado competéncia tecnol6gica, desde o inicio da
fabricacdo de colheitadeiras (1970), pararedizar algumas atividades inovadoras, como por
exemplo: adaptacOes e aprimoramentos em equipamentos, desenho e fabricagdo de

ferramental e matrizes.

Grafico 8.3: Trajetoria da funcéo tecnoldgica de equipamentos. AGCO. Periodo de

1970 a 2000.
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Fonte: Elaboragéo propriado autor.

Comparativamente as demais funcdes tecnol 6gi cas estudadas, as evidéncias sugerem que a
acumulacdo de competéncia tecnoldgica para redizar atividades da fungdo equipamentos
aconteceu em velocidade e taxas menores a0 longo do tempo. A luz das evidéncias
descritas e da Tabela 3.1, até o periodo final deste estudo, ou sgja, 0 ano 2000, a
AGCO/Santa Rosa tinha acumulagdo competéncia tecnoldgica do nivel intermediario

(nivel 5) pararedlizar atividades dafungdo de equipamentos.
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As evidéncias descritas e analisadas sugerem que a evolugdo da trgjetéria da funcéo
equipamentos acumulou competéncia tecnoldgica inferior as demais fungdes estudadas,
pois 0 conhecimento e as competéncias eram acumulados nos individuos e, de forma
limitada, nos sistemas organizacionais. Estas evidéncias sugerem uma relacdo com o
estudo de Tremblay (1998) que encontrou limitagdes quando a competéncia tecnolégica é

incorporada em um estoque de individuos e ndo em sistemas organizacionais.

A abordagem e andlise conjunta das evidéncias descritas, sobre a acumulacdo de
competéncia tecnolégica das trés funcbes tecnoldgicas (Capitulo 6), sugerem que a
AGCO/Santa Rosa desenvolveu capacidades inovadoras que resultaram em esforgos para
criar, manter e aprimorar competéncias. O estudo sugere que as trajetérias foram
influenciadas pelos processos de aprendizagem e por outras varidveis ambientais que ndo
foram detal hadamente estudadas.

O Gréfico 8.4 ilustra, comparativamente, as trajetérias de acumulacdo de competéncia
tecnol 6gica, ao longo do tempo, das trés fungbes estudadas. Verificase uma integracéo e
concomitancia nas velocidades e taxas de acumulacdo de competéncia tecnol 6gica das trés
fungdes estudadas no periodo de 1970 a 1980. A partir de 1980, o Gréfico possibilita
verificar a aceleracdo na velocidade da acumulacdo de competéncia tecnoldgica da
funcéo de processos e organizacdo da producdo, comparativa as funces de produtos e
equipamentos. As evidéncias sugerem que a acumulagéo seguiu diferenciada, entre as trés
funcbes, no restante do periodo estudado. A partir da década de 1990 aconteceu uma
aceleracdo nas taxas de acumulacdo de competéncia nas fungdes tecnol 6gicas de produtos

€ equipamentos.

O Gréfico 8.4 ilustra, de forma comparativa, 0 conjunto de evidéncias descritas no
Capitulo 6, a luz da Tabela 3.1, para as trés funcbes tecnoldgicas estudadas. A empresa
iniciou as suas atividades num contexto histérico e de complexidade tecnolégica
diferenciados aos da atualidade. A estrutura origina precaria no principio foi superada
pela capacidade empreendedora dos individuos que integraram a organizagéo ao longo do
periodo, pelo incentivo de politicas governamentais, pela introducdo da modernizacéo da
agricultura e pela emergéncia de novos mercados para as colheitadeiras. Estas
caracteristicas marcaram profundamente a trgetéria de acumulacdo de competéncia
tecnol 6gica da AGCO/Santa Rosa.
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Grafico 8.4: Comparativo das trajetorias das funcbes tecnoldgicas de processos e
organizacao da producdo, produtos e equipamentos. AGCO. Periodo

de 1970 a 2000.
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Fonte: Elaboracdo prépriado autor.

As evidéncias descritas no Capitulo 6 e ilustradas no Grafico 8.4, demonstram que a
acumulacdo de competéncia tecnoldgica a0 longo do tempo também resultou da
capacidade de estimular conflitos e construir consensos, e da incorporagdo dos recursos
para gerar e gerenciar mudancas tecnoldgicas. As evidéncias sugerem que a empresa, no
periodo estudado (1970 a 2000), vivenciou as trés dimensdes apontadas pela literatura de
empresas em industrializacdo (Figueiredo, 2001), ou segja, a perspectiva técnica, a
perspectiva de organizacdo da producéo e, mais recente, a perspectiva mais abrangente.
As trgjetérias a acumulacdo de competéncias tecnoldgicas fundamentaram-se em
individuos e em sistemas organizacionais, para usar, mudar, criar e aprimorar tecnologia
(de capacidades de rotina para capacidades inovadoras). O estudo sugere que a
AGCO/Santa Rosa acumulou competéncias para superar as perspectivas técnica e de
organizacdo da producdo, apontadas como competéncias limitadas (Pack, 1987 e Enos,
1991). A empresa conseguiu converté-las para o nivel organizacional e gerar aumento de

produtividade.
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Com os esforcos empreendidos ao longo do tempo, levou a AGCO/Santa Rosa a acumular
competéncias tecnoldgicas para redlizar atividades do nivel intermediario superior (nivel
6) para as funcdes tecnol bgicas de processos e organizacdo da producdo e de produtos, e
do nivel intermedi&rio (nivel 5) para a fungdo tecnol dgica de equipamentos. A acumulacédo
destas competéncias tecnol dgicas sugere associacao aos esforcos sisteméaticos de aquisicao
individual de conhecimento e a sua conversdo para o nivel organizacional. A andlise sobre
as influéncias dos processos de aprendizagem na acumulagdo de competéncias
tecnol 0gicas sera realizada na proxima segéo.

8.2—IMPLICACOES DOS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM PARA
A ACUMULACAO DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS

Esta secdo analisa as implicagcbes e influéncias dos processos de aprendizagem na
acumulacdo de competéncias tecnol 6gicas da AGCO/Santa Rosa. Permite entender melhor
as relagbes existentes entre as duas varidveis em estudo e as oscilagBes nas taxas e
velocidades da acumulacdo de competéncia tecnoldgica nas funcBes de processos e

organizagao da producéo, de produtos e de equi pamentos.

Os processos de aprendizagem sdo analisados aluz das estruturas conceituais e analiticas
apresentadas no Capitulo 3 e da Tabela 3.2 (Capitulo 3), proposta por Figueiredo (1999).
S80 consideradas as evidéncias empiricas descritas no Capitulo 7, que tratam dos
processos de aprendizagem e suas caracteristicas chave, em termos de variedade,
intensidade, funcionamento e interacdo. Os processos de aprendizagem, descritos no
Capitulo 7, e sumarizados nas Subsecdes 7.1.4, 7.2.4, 7.3.4 e 7.4.1, sdo avaliados a luz das
caracteristicas chave dos processos de aprendizagem e dos critérios de andlise descritos na
Secdo 5.5. Em cada caracteristica chave dos processos de aprendizagem, sera apresentada
uma tabelaresumo (Tabelas 8.2, 8.3, 8.4 e 8.5), com o detalhamento da avaliagdo em cada
uma das trés fases da evolugdo da AGCO/Santa Rosa (Figura 4.2). Destaca-se, para clareza
do leitor, que os trés periodos compreendem periodos de tempos diferentes, ou sgja, a 12
fase é de 1970 a 1978 (8 anos), a 22 fase de 1978 a 1996 (18 anos) e a 32 fase de 1996 a
2000 (4 anos).
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8.2.1-VARIEDADE DOS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

Os processos de aprendizagem, identificados durante a coleta de dados e analisados a luz
dos critérios da Secéo 5.5, caracterizam-se, em termos de variedade, pela presenca e pela
diversidade ao longo do periodo de estudo. A diversidade é expressa pelos varios
mecanismos de aquisicdo individual e de conversdo de conhecimento para o nivel
organizacional. A variedade apresentou dimensdes diferenciadas em cada uma das trés
fases da evolugdo da empresa, expressa pelos mecanismos e processos de aprendizagem

existentes na empresa, conforme demonstrado na Tabela 8.2.

Tabela 8.2: Variedade (n) dos processos de aprendizagem. AGCO do Brasil/Santa
Rosa. Periodo de 1970 a 2000.

Processos de Fasese Periodosda Trajetoria da Empresa
aprendizagem 12 Fase— IDEAL 28 Fase—lochpe-Maxion FFase- AGCO
197021978 1978 21996 1996 a 2000

Pr ocessos e mecanismos de aquisi¢do de conhecimento

Aquisicdo externa de

Conhecimento n=>5 n=10 n=6
Moderada Diversa Diversa
Aquisi¢do Interna de
conhecimento n=4 n=>5 n=2
Moderada Moderada Limitada

Processos de mecanismos de conver sdo de conhecimento

Socializacédo de

conhecimento n=3 n=4 n=3
Moderada Moderada Moderada
Codificagédo de
conhecimento n=2 n=>5 n=3
Limitada Moderada Moderada
Total
n=14 n=24 n=14

Fonte: Elaboragéo propriado autor.

Os processos de aquisicdo externa de conhecimento apresentaram, a luz dos critérios da
Secdo 5.5, uma variedade moderada, pois estiveram concentrados em cinco processos No
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periodo de 1970 a 1978. A primeirafase foi caracterizada pelos processos de aquisicao de
conhecimento necess&rios para a implantagdo dos novos projetos de colheitadeiras. Os
processos de aquisicdo externa de conhecimento estavam concentrados em poucos
mecanismos de aquisi¢do, resultando nos baixos nivels de competéncia tecnoldgica, ou
sgja, niveis de rotina e renovado. O crescimento da variedade dos processos de aquisi¢cao
de conhecimento foi motivado pela contracdo de ‘expertise’ (aprender pela contratacéo
externa), realizacdo de experiéncias e viagens ao exterior. Estas atividades sdo entendidas
como atividades geradoras e difusoras de conhecimentos (L eonad-Barton, 1998).

Na segunda fase, os processos de aquisicdo externa demonstraram uma ampliacdo em
termos de variedade. Mas se diluidos do longo tempo (18 anos) da segunda fase, eles
mantiveram a variedade como moderada a diversa. Considerando todo o periodo da
segunda fase, a luz dos critérios da Secdo 5.5, a variedade dos processos de aquisicao de
conhecimento foi diversa. Nesta fase foram incorporados novos mecanismos, resultando
em num total de dez mecanismos no periodo de 1978 a 1996. Destaca-se a transferéncia de
conhecimento codificado, cursos externos e interagdo com outras unidades. A variedade de
mecanismos de aquisi¢ao externafoi ampliadae contribuiu com os demais mecanismos de
aquisicdo e conversao de conhecimento.

A luz dos estudos de Bell e Pavitt (1995) e Lall (1992), os processos de aprendizagem
foram importantes para a empresa acumular competéncias tecnolégicas rotineiras e
inovadoras nas fungdes de processos e organizacdo da producdo, produtos e equipamentos.
Na AGCO estes processos de aprendizagem contribuiram para a acumulagdo de
competéncia tecnol6gica para realizar atividades dos niveis extra-bésico, pré-intermediario
e intermedi&rio. Na terceira fase, 0s processos de aquisicdo externa se intensificaram, o
gue define a variedade como diversa, aluz dos critérios da Secéo 5.5, apesar do periodo de

tempo menor.

Os processos de aquisicdo interna de conhecimento se concentram na experimentacéo
através dos métodos da ‘tentativa e erro’ e do ‘aprender fazendo’, envolvendo atividades
de rotina e inovadoras. O aprimoramento dos processos de aquisicéo interna, enfatizando
0S grupos técnicos, contribuiu no alongamento da capacidade produtiva e a inovagdo
continua. Este aprimoramento com os demais mecanismos de aprendizagem, em especia a
sociaizagdo de conhecimento. A variedade dos processos de aquisi¢do interna na primeira

fase, aluz dos critérios da Secéo 5.5, foi moderada, e na segunda fase foi moderada.
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Naterceirafase, aluz das evidéncias descritas e dos critérios da Secdo 5.5, a variedade dos
processos de aquisi¢ao interna de conhecimento caracteriza-se como limitada. Salienta-se,
no entanto, que o periodo de tempo envolvido nesta fase foi bem menor (4 anos) em
relacdo a fase anterior (18 anos). Os processos de aquisicdo interna, com destaque a
operacdo das rotinas da planta, esfor¢os de alongamento da capacidade da planta, projetos
inovadores com centro de pesquisa, influenciaram os demais processos e mecanismos de
aprendizagem, como por exemplo, a aquisicao externa, a socializagdo e a codificacdo de
conhecimento. Na aquisicdo externa, estimularam viagens, treinamentos e cursos no
exterior, importacdo de ‘expertise’ e interacdo com fornecedores. Na sociaizacdo e
conversdo de conhecimento, estimularam treinamentos internos baseados, baseados em
programas de qualidade e sistemas de gestdo ambiental, e ‘links para disseminar e
compartilhar conhecimento. Esta interacdo é complementada pelas definicdes de Nonaka e
Takeuchi (1997), quando tratam do conhecimento ao nivel do individuo, do grupo e da

organizacdo, e das formas de interacdo do conhecimento tacito e explicito.

As evidéncias sugerem que um processo semelhante ocorreu com 0s mecanismos de
socializagdo de conhecimento. Destacam-se como exemplos. 0S cursos e treinamentos
internos, o treinamento no trabalho (OJT), a gestéo e solucéo compartilhada de problemas,
a congtituicdo de grupos tarefa, e a formagdo de times da qualidade. Os processos de
socializac8o apresentam uma variedade moderada em cada uma das trés fases, a luz dos
critérios estabelecidos na Secdo 5.5. O comportamento da variedade dos processos de
socializagdo, juntamente com 0s processos de aquisi¢do de conhecimento, foi decisivo para
a acumulacdo de competéncia tecnolégica para a implantacdo dos novos projetos da
empresa. A importancia dos processos de socializacdo de conhecimento é destacada por
Nonaka e Takeuchi (1997), como mecanismos para converter o conhecimento tacito em
explicito, e os processos de transferéncia de conhecimento do nivel individual para os
niveis grupal e organizacional.

Os processos de codificacdo se expressaram, ao longo da trés fases, com caracteristicas
diferenciadas. As evidéncias descritas no Capitulo 7 sugerem que a informalidade e
simplicidade marcaram a organizacdo na primeira fase e fizeram com que a codificacéo
acontecesse de forma limitada e através da interacdo direta dos sujeitos na fébrica. O

contato direto e pessoal facilitava a aquisicdo, a socializagdo e a codificagdo do
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conhecimento. Na primeira fase, a luz dos critérios da Secdo 5.5, por se concentrar em
apenas dois mecanismos de codificagcéo de conhecimento, a variedade foi limitada,.

Com o passar dos anos e a crescente complexidade organizacional e tecnoldgica,
envolvendo as trés fungdes tecnoldgicas estudadas, os processos de codificacdo de
conhecimento foram ampliados e aprimorados. A incorporagdo dos registros e
documentacdo dos processos administrativos e produtivos, projetos, desenhos de pecas e
de colheitadeiras, e outros, exemplificam evidéncias empiricas que sugerem um
aprimoramento nos processos de codificagdo de conhecimento. As evidéncias descritas no
Capitulo 7 sugerem que os processos de codificacdo de conhecimento tiveram um
aprimoramento maior, em termos de variedade, a partir da década de 1990. A variedade, a

luz dos critérios da Secdo 5.5, manteve-se como moderada na segunda fase.

Na terceira fase, as evidéncias descritas sugerem gque os mecanismos de codificagéo de
conhecimentos foram incorporados a rotina da planta. Os individuos e a organizacdo
incorporaram em suas rotinas, o registro e a documentagéo das atividades realizadas. A
descricdo e documentag&o das normas e procedimentos, decorrentes dos sistemas de gestéo
para a qualidade (TQC/M) e certificagbes internacionais, foram estimuladores da
codificacdo de conhecimento. Desgam-se como exemplos a elaboragdo dos manuas de
operador, vendas e qualidade, distribuida aos funcionarios, que se constituem em fortes
instrumentos de socializagdo e codificagdo de conhecimento. O sistema de gestéo
ambiental (SGA) € outra evidéncia concreta que contribuiu com 0s mecanismos de
codificacdo de conhecimento. A interface dos mecanismos de codificagdo com os clientes,
através dos relatérios de observacdo de campo, relatérios de vendas e pds-vendas e
registros de avaliacdes de clientes geram um composto de informagdes e conhecimentos,
gue geram suporte para a producéo de novos produtos e servicos e a melhoria de produtos
e processos ja existentes. A luz dos critérios da Segdo 5.5, a variedade dos processos e
mecani smos de codificacdo de conhecimento foi moderada.

A codificagdo de conhecimento, em termos de variedade, gera uma ligacéo entre e dentro
dos quatro processos de aprendizagem. As evidéncias empiricas permitem verificar um
aumento, a partir da década de 1990, da variedade dos processos de aprendizagem.
Considerando a integralidade dos processos e mecanismos descritos no Capitulo 7, nas
suas trés fases, aluz dos critérios da Secdo 5.5, demonstram que a variedade foi diversaem
cada um dos quatro processos de aprendizagem. O mesmo parametro se sugere para 0S
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processos em cada uma das trés fases, onde se totalizam quatorze (14), vinte e quatro (24)
e quatorze (14) processos e mecanismos de aprendizagem em cada um das fases,
respectivamente.

A variedade dos processos de aprendizagem gerou um impacto significativo no
comportamento e na vel ocidade da acumulacdo de competéncia tecnol égica, em cada uma
das trés fungdes estudadas. Isto permite verificar que outros fatores, apesar de ndo terem
sido estudados profundamente, estiveram presentes, como: o papel da lideranca gerencial
interna, as politicas governamentais e macroecondmicas, as politicas industriais, e a

competitividade de mercado.

A variedade dos processos de aprendizagem sugere a influéncia positiva dos processos de
aprendizagem na definicdo das trgjetorias de acumulacdo de competéncia tecnoldgica da
AGCO/Santa Rosa. Estudos desta natureza foram também realizados por Kim (1995 e
1997), quando exploraram o papel e influéncia positiva da lideranca corporativa em
construir crises e alcangar consensos, contribuindo com os processos de aprendizagem. O
mesmo autor destacou também a importancia das condicbes externas para 0
aprimoramento dos processos de aprendizagem e a defini¢do das trajetdrias de acumulacdo
de competénciatecnol 6gica

A variedade dos processos de aprendizagem, implementada pela AGCO/Santa Rosa, ao
longo do tempo, permitiu & empresa acumular as suas préprias competéncias tecnol 6gicas
e que auxiliaram em dominar 0s recursos necessarios para alcancar melhores patamares de
competitividade (Dosi, 2000). As evidéncias permitem verificar que a empresa,
iniciamente, carecia até mesmo de competéncias bésicas. A variedade dos processos de
aprendizagem, integrada com as demais caracteristicas chave (Hobday, 1995; Kim, 1995 e
Dutrénit, 2000), gerou as condicBes e 0OS recursos para Criar, manter e aprimorar
conhecimento e acumular competéncia tecnolégica para desenvolver atividades mais
complexas. A empresa desenvolveu competéncias, anteriormente, ndo existentes na

organizagao.

As evidéncias sugerem que a AGCO/Santa Rosa conseguiu gerir 0s processos de
aprendizagem na dimensdo das suas aptiddes estratégicas (Leonard-Barton, 1998). Esta
acumulacdo de competéncia tecnoldgica foi se constituindo, gradualmente, ao longo do

tempo, uma vantagem competitiva. Esta competéncia tecnoldgica dificilmente podera ser
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imitada, pois esta integrada no sistema de atividades, nos sistemas fisicos, nas bases de
gualificagdes e de conhecimentos, nos sistemas gerenciais de instrucdo e recompensa,
entre outros (Leonard-Barton, 1998:35).

8.2.2—-INTENSIDADE DOS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

Os processos de aprendizagem descritos e detalhados no Capitulo 7, analisados a luz dos
critérios da Secdo 5.5, caracterizam a intensidade como intermitente ao longo do tempo
estudado. A repetibilidade dos processos de aprendizagem, em cada uma das trés fases de
evolugdo da empresa, se caracteriza de forma diferenciada, conforme demonstrado na
Tabela 8.3. Os processos de aprendizagem, pelo estudo em um periodo longo de tempo,
apresentam caracteristicas proprias em cada época. As concepcles gerenciais
predominantes na década de 1970, 1980 e 1990, respectivamente, sdo préprias, como
abordadas pro Figueiredo (2001), na definicdo das perspectivas norteadoras em cada
década.

Os processos de aquisi¢ao externa de conhecimento apresentam aintensidade intermitente
na primeira fase e continua nas duas fases seguintes, demonstradas pela presenca
significativa desses ao longo do tempo estudado (Gréfico 8.3). Os processos de aguisi¢cao
externa, descritos na Secdo 7.1 e analisados a luz da Secdo 5.5, demonstram influéncia na
acumulacdo de competéncia tecnolégica para desenvolver novas e mais complexas
atividades tecnoldgicas. Os dirigentes, técnicos e engenheiros, participaram de cursos e
treinamentos no ambiente externo da empresa (Apéndice IV), o que contribuiu também na
intensidade os processos aquisicao interna, socializacdo (Apéndice V) e codificacdo de
conhecimento. Os processos de aquisicdo externa de conhecimento, pela intensidade
intermitente e continua, em alguns casos, se incorporaram a rotina didria da empresa, a
exemplo do estudo de Garvin (1993).
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Tabela 8.3: Intensidade dos processos de aprendizagem. AGCO do Brasil/Santa
Rosa. Periodo de 1970 a 2000.

Processos de Fasese Periodosda Trajetéria da Empresa
aprendizagem
12 Fase— IDEAL 22 Fase— lochpe-M axion FFase- AGCO
197021978 1978 a 1996 1996 a 2000

Pr ocessos e mecanismos de aquisi¢cdo de conhecimento

Aquisicdo externade Intermitente Continua Continua
Conhecimento

Aquisi¢do Interna de Umavez Intermitente Intermitente
conhecimento

Pr ocessos de mecanismos de conver sdo de conhecimento

Socializacéo de Intermitente Continua Continua
conhecimento

Codificacédo de Umavez Intermitente Continua
conhecimento

Fonte: Elaboragéo propriado autor.

Os processos de aquisicdo interna se apresentaram, na primeira fase, de forma esporadica,
eventual e, em alguns casos, de caracteristica unitéria (uma vez). Por isto, grande parte das
inovacbes geradas nas fungdes tecnol égicas estudadas, resultou da aquisicdo externa de
conhecimento e, posteriormente, internalizada na empresa. A informalidade predominante
na empresa, na década de 1970, caracterizase como elemento importante para a
descontinuidade e a pouca informagéo sobre a repetibilidade dos processos de aquisicéo
interna de conhecimento. Alguns processos de aprendizagem, pela sua descontinuidade ao
longo do tempo, geraram impactos negativos na acumulacdo de competéncia tecnol dgica.
Por exemplo, o tempo aproximado para a acumulacdo de competéncia tecnoldgica para
desenvolver atividades do nivel extrabdsico para o préintermediario, foi de
aproximadamente 12 e 10 anos (anos de 1978/1980 a 1990), respectivamente, para as
funcdes de equipamentos e produtos (Tabela 8.1).

A implantacdo dos programas de gestéo para a qualidade (TQC/M), entre outros fatores, a
partir da metade da segunda fase (década de 1990), aumentou a intensidade dos processos
de aprendizagem, com destague a codificagdo. A padronizacdo de processos, a adocdo da
descricdo dos padrdoes operacionais, 0s registros das ocorréncias foram elementos
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importantes na intensidade e, em decorréncia, realimentaram os demais processos de
aprendizagem.

As mudancas societérias nas trés fases estudadas (Capitulo 4) influenciaram a intensidade
dos processos de aprendizagem, gerando a intermiténcia e a descontinuidade de alguns
processos de aprendizagem. Outros aspectos, como unificagcdo de estruturas fabricacéo de
colheitadeiras (Ideal e Massey Ferguson), em 1990, e a implantacdo do novo projeto, em
1997/98, geraram impactos positivos na intensidade dos processos de aquisicdo individual
de conhecimento e a sua conversdo para o nivel organizacional (Tabela 8.3). A intensidade
assumida pela empresa nestes periodos foi referéncia para a aceleracdo das taxas de
acumulacdo de competéncia tecnol égica.

A intensidade dos processos de aprendizagem tem contribuido no entendimento, pelos
funcionarios, em todos os niveis, daimportancia e dos principios envolvidos na tecnologia,
a necessidade da inovacdo e do aprimoramento. Ela tem contribuido também no fluxo de
socializagdo e codificagdo de conhecimento, qualificando os processos de conversdo da
aprendizagem individual para a aprendizagem organizacional.

Os processos de aprendizagem, inicialmente, voltaram-se para 0 desenvolvimento e
acumulagdo de competéncias anteriormente ndo existentes na empresa e para desenvolver
atividades tecnolégicas mais complexas, considerando as contribuicdes dos estudos de
Hobday (1995), Kim (1995) e Dutrénit (2000). Os estudos de Lernard-Barton (1998) e
Nonaka e Takeuchi (1997), e as evidéncias descritas no Capitulo 7, sugerem que a partir de
meados da segunda fase do desenvolvimento da empresa, os processos de aprendizagem
voltaram-se mais intensamente a criacdo, manutencdo e aprimoramento de
conhecimentos. As prioridades voltaram-se para 0 modo pelo qual a indUstria passou a
criar e fortalecer as suas proprias competéncias.

8.2.3-FUNCIONAMENTO DOS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

Os processos de aprendizagem, descritos e detalhados no Capitulo 7, analisado a luz dos
critérios da Secdo 5.5, se caracterizam o funcionamento avaliado e oscilando entre ruim,

moderado e bom, ao longo do tempo estudado. Alguns aspectos que influenciaram a
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variedade e a intensidade, como por exemplo a repetibilidade, a presenca ao longo do
tempo e interacdo com os demais processos também influenciaram a avaliacdo do
funcionamento. O funcionamento dos processos de aprendizagem foi diferenciado ao
longo do tempo, para cada um dos quatro processos de aprendizagem, como €
demonstrado na Tabela 8.4.

Tabela 8.4: Funcionamento dos processos de aprendizagem. AGCO do Brasil/Santa
Rosa. Periodo de 1970 a 2000.

Processos de Fases e Periodosda Trajetéria da Empresa
aprendizagem
12 Fase— IDEAL 22 Fase — lochpe-M axion FFase- AGCO
197021978 1978 a 1996 1996 a 2000

Pr ocessos e mecanismos de aquisi¢do de conhecimento

Aquisicdo externa de Moderado Bom Bom
Conhecimento

Aquisi¢do Interna de Ruim Moderado Moderado
conhecimento

Processos de mecanismos de conver sao de conhecimento

Socializacéo de Ruim Moderado Bom
conhecimento

Codificagédo de Ruim Moderado/Bom Bom
conhecimento

Fonte: Elaboragéo propriado autor.

Na primeira fase da empresa (1970-1978) os processos de aprendizagem apresentaram um
funcionamento ruim, limitando-se a resolver problemas técnico-operacionais. A excecao se
concentrou nos processos de aquisicdo externa de conhecimento, gque assumiu um
funcionamento moderado. As evidéncias descritas nos capitulos 6 e 7, sugerem que as
prioridades da empresa, na década de 1970, eram de adquirir conhecimento de outras
regifes e paises, incorporando-0 aos processos e organizacdo da producdo, produtos e
equipamentos. Exemplos destas prioridades foram: viagens ao exterior, importagdo do
projeto de colheitadeira da Fahr e contratagdo de ‘expertise’. Os processos de agquisi¢ao
externa apresentaram, nesta fase, a intensidade intermitente, mas com escassos e limitados
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processos de conversdo de conhecimento do nivel individual para o organizaciona
(Dutrénit, 2000).

Estas evidéncias, acrescidas do funcionamento ruim dos processos de aquisicdo interna, de
sociaizagdo e de conversdo de conhecimento, na primeira fase, contribuiram para que a
AGCO/Santa Rosa somente acumulasse competéncia tecnolégica do nivel de rotina, para
desenvolver atividades nas trés funcdes tecnol dgicas estudadas. O aprimoramento lento no
funcionamento dos processos de aprendizagem, durante a década de 1980 (até metade da
segunda fase), necessitou de aproximadamente dez anos para acumular competéncia
tecnol6gica do nivel extra-basico para desenvolver atividades das funcdes de produtos e
equipamentos. Estas evidéncias reforcam as conclusdes de Dutrénit (2000) nos estudos da

indUstria de vidro no México.

As evidéncias descritas na Secdo 7.1 dos processos de aquisicdo externa de conhecimento
sugerem, e avaliados a luz dos critérios da Secéo 5.5, sugerem que o funcionamento foi
bom ao longo da segunda e da terceira fase. As evidéncias demonstram um aprimoramento
nos processos de aquisicdo de conhecimento a partir da década de 1990. O nimero anual
de horas investidas em cursos externos, no periodo de 1992 a 2000 (Gréfico 7.4), sugerem
o funcionamento bom e a intensidade continua, associado ao funcionamento bom na

conversdo de conhecimento.

Os processos de aquisicdo interna e os processos de socializacdo, a luz das evidéncias
descritas e dos critérios de avaliagdo da Secdo 5.5, foram influenciados pela intensidade e
variedade e tiveram um funcionamento moderado. A limitada organizagéo e formalizagéo
dos processos de aquisicdo interna, na primeira fase da empresa, contribuiram para a
descontinuidade dos processos, resultando no funcionamento ruim. Os processos de
aquisicdo interna de conhecimento estiveram mais presentes pelo método ‘aprender-
fazendo’ do que pelo ‘ aprender-antes-de-fazer’. Na segunda e terceira fase os processos de
aquisicdo interna evidenciaram um funcionamento moderado, tendo influenciando
positivamente a variedade e aintensidade.

A andlise do funcionamento demonstra que os processos de socializacdo e de codificacdo
tiveram a evolucdo mais significativa ao longo do periodo estudado. O funcionamento
ruim na primeira fase, moderado e bom na segunda fase e atingindo o funcionamento bom
na terceira fase, conforme demonstrado na Tabela 8.4. Os cursos e treinamentos internos
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como mecanismos de conversdo de conhecimento acumulado pelos individuos para o nivel
organizacional, contribuiram com o melhor entendimento dos principios da inovagdo
tecnol6gica, pelos individuos e a organizacdo. O nimero de horas investidas em cursos
internos na empresa (Gréfico 7.5) € uma evidéncia empirica que contribuiu no
aprimoramento do funcionamento dos processos de aquisicdo e converséo de
conhecimento. A prioridade da empresa para a aquisicdo externa de conhecimento
influenciou o funcionamento dos processos de socializacéo e codificacdo de conhecimento.

Os processos de codificagdo de conhecimento aliados ao funcionamento dos demais
processos de aprendizagem influenciaram a definicdo da trajetéria de acumulagdo de
competéncia tecnolgica da empresa. A partir da década de 1990, a variedade diversa e a
intensidade intermitente, adicionada pelos processos de formalizacdo das normas e
procedimentos viabilizaram o funcionamento bom para os processos de codificagdo. A
intensa formalizacdo e registro do desenvolvimento e desenho de projetos, até as
observacdes e constatacOes finais dos clientes/usuérios, nos servigos de pés-venda, sdo
mecanismos de codificagéo que contribuem com a caracterizacéo do funcionamento bom.
As informagdes e conhecimento gerados em cada uma das fases do ciclo de pesquisa-
desenvolvimento-producdo-avaliagdo, alimentaram o funcionamento, a variedade e a

intensidade dos demai s processos e mecani Smos de aprendizagem.

O modo pelo qual as empresas organizam os processos de aprendizagem é elemento critico
para a construcéo de competéncias (Leonard-Barton, 1998 e Figueiredo, 2000a), podendo
ser disfuncionais e/ou se deteriorar ao longo do tempo. As evidéncias descritas no
Capitulo 7, a luz da Tabela 3.2 e dos critérios de andlise estabelecidos na Se¢éo 5.5,
sugerem que o funcionamento dos processos de aprendizagem contribuiu para o
fortalecimento da‘variedade’ e da‘intensidade’ dos processos de aprendizagem.

8.2.4— INTERACAO DOS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

A acumulacdo de competéncias tecnoldgicas pela AGCO/Santa Rosa, para desenvolver
atividades mais complexas nas trés funcdes tecnol dgicas estudadas, a luz das Tabelas 3.1
e 3.2, das evidéncias descritas nos Capitulos 6 e 7, resulta de uma crescente e satisfatoria
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evolugdo da variedade, intensidade, e funcionamento dos processos de aprendizagem. A
luz dos critérios de andlise da Secdo 5.5, sugere que a interacdo entre 0s processos de
aquisicdo e conversdo de conhecimento aprendizagem tiveram avaliagéo ruim, moderadae
forte a0 longo do tempo estudado. A caracterizacdo da interacdo de cada um dos quatro
processos de aprendizagem, considerando as trés fases, é detalhada na Tabela 8.5.

Tabela 8.5: Interacdo dos processos de aprendizagem. AGCO do Brasil/Santa Rosa.
Periodo de 1970 a 2000.

Processos de Fases e Periodosda Trajetéria da Empresa
aprendizagem
12 Fase— IDEAL 22 Fase — lochpe-M axion FFase- AGCO
197021978 1978 a 1996 1996 a 2000

Pr ocessos e mecanismos de aquisi¢do de conhecimento

Aquisico externa de Fraca Moderada Forte
Conhecimento

Aquisi¢do Interna de Fraca Moderada Moderada
conhecimento

Processos de mecanismos de conver sdo de conhecimento

Socializagdo de Fraca Moderada Forte
conhecimento

Codificagéo de Fraca Moderada Forte
conhecimento

Fonte: Elaboragéo propriado autor.

As evidéncias descritas dos processos de aquisi¢ao externa de conhecimento sugerem uma
interacdo fraca, moderada e forte respectivamente nas trés fases. Apesar da variedade
moderada, intensidade intermitente e funcionamento moderado, 0s processos de aquisi¢ao
externa apresentaram, na primeira fase, uma interagdo fraca e limitada. Apesar de
consgtituir-se em prioridade da empresa, na década de 1970, os processos de aquisicdo
externa tiveram uma interacdo fraca, a luz dos critérios de andlise estabelecidos na Secdo
5.5. A partir da segunda fase, e principalmente a partir da década de 1990, os processos de
aquisicdo externa aprimoraram a interagdo com os demais processos de aprendizagem, em
especial, com os processos de socializacdo e codificacdo de conhecimento. As evidéncias
descritas para processos de aquisicdo externa de conhecimento sugerem a interacdo
moderada na segunda fase, e a interagao forte na terceira fase. Os processos de aquisi¢cao
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externa, agregados aos demais mecanismos influenciaram a acumulagdo de competéncia
tecnologica para o desenvolvimento de atividades mais complexas em cada uma das trés
funcOes estudadas. Isto reforca os argumentos de Cohen e Levinthal (1990), quando
defendem que a incorporacéo de conhecimento externo na firma € elemento critico para a
acumulacdo de competéncia tecnol dgica inovadora, e que isto pode ser feito por individuos

através de diferentes mecani smos internos e externos.

Os processos de aquisicao interna de conhecimento apresentaram uma interagéo crescente
no decorrer do periodo. No principio ainteracéo era fraca, passando ainteracdo moderado
na segunda e terceira fases. Os processos de socializagdo de conhecimento, por terem
apresentado uma certa descontinuidade interna, principal mente até meados da segunda fase
do desenvolvimento da empresa, resultaram na interacdo de fraca a moderada. A partir da
década de 1990, os processos de socializacdo passaram ater uma interacdo de moderada a
forte. O resultado da implantagdo dos programas de gestéo para a qualidade (TQC/M), a
implantacdo dos mecanismos de certificacdo internacional, gestdo e solugdo partilhada de
problemas, entre outros mecanismos, gerou uma interacdo forte na terceira fase. Passaram
a ser construidos ‘links' na conversdo do conhecimento tacito para o explicito e do
individual parao organizaciona (Nonaka e Takeuchi, 1997).

A codificagdo de conhecimento, impulsionado pelo funcionamento, intensidade e
variedade dos processos de aprendizagem, foi influenciada pelos processos de aquisicéo e
de socializacdo de conhecimento. Durante a primeira e a segunda fase da evolugdo da
empresa, a luz dos critérios de andlise da Secdo 5.5, a interacdo passou de fraca para

moderada nos processos de codificagdo de conhecimento.

Os mecanismos de aquisi¢cdo e de conversao de conhecimento, foram fundamentais para a
acumulacdo de competéncias necessarias para fabricacdo dos novos produtos. Por
exemplo, as novas colheitadeiras MF 34 e MF 38, a partir do ano de 1998. Isto sugere a
importancia da interagdo acumulativa entre 0s processos de aprendizagem para a
construcdo de competéncias, defendida por Ariffin e Bell (1996). As influéncias inter e
intra com os demais processos de aprendizagem, naterceirafase, se traduzem em interagcéo
forte para os processos de codificacdo de conhecimentos, 0 que sugere um ‘sistema
organico’ para os processos de aprendizagem (Garvin, 1993, Leonard-Barton, 1998, Teece
e Pisano, 1994).
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Os processos de aprendizagem sdo entendidos como os processos pelos quais individuos
adquirem habilidades e conhecimentos técnicos adicionais (Bell, 1984). Processos de
aprendizagem descritos e analisados nesta dissertacéo sugerem a influéncia na acumulagéo
de competéncia tecnolégica. Estas competéncias tecnoldgicas como sendo 0S recursos
necessarios para gerar e administrar melhorias em processos e organizagdo da producdo,
produtos e equipamentos. Esses recursos foram acumulados e incorporados em individuos
(habilidades, conhecimento tacito) e sistemas organizacionais da AGCO/Santa Rosa, assim
como definidos por Bell & Pavitt (1995) e Nonaka & Takeuchi (1995).

Bell e Pavitt (1995) destacam dois elementos basicos relacionados com a acumulacéo de
competéncias tecnoldgicas, e que também se relaciona a este estudo de caso. O primeiro
refere-se ao tratamento complexo e especializado que a tecnologia importada (aquisicéo
externa de conhecimento) deve receber para adaptacdo do novo recurso tecnoldgico a
determinada situacdo. O segundo elemento é a pds-adocdo da tecnologia quando o
continuo aprimoramento do desempenho da capacidade de producdo € readlizado,
respondendo a iniciativas competitivas do mercado. Isto tem implicagdo para empresas em
paises em desenvolvimento, pois 0 esforco em apenas um dos elementos pode limitar a
criagdo do conhecimento dentro da empresa e a acumulagéo de competéncias inovadoras.

As evidéncias descritas a partir da coleta de dados e as andlise realizados a luz dos critérios
metodol 6gicos do Capitulo 5 e das contribuicdes dos antecedentes na literatura, sugerem
gue os processos de aprendizagem, pelos mecanismos de aquisicdo e de conversdo de
conhecimento influenciaram positivamente as trgjetérias de acumulacdo de competéncia
tecnolégica para realizar atividades mais complexas nas funcdes de processos e

organizagao da producéo, de produtos e de equipamentos.

Este estudo de caso individual, que relaciona os processos de aprendizagem com a
acumulacdo de competéncias tecnoldgicas, complementa a literatura de empresas em
industrializacdo, conforme anteriormente ja relacionados e analisados por Figueiredo
(1999, 2000a, 2000b e 2001). A acumulacdo de competéncia tecnoldgica, a luz das
evidéncias descritas e da Tabela 3.1, para desenvolver atividades mais complexas nas
funcdes de processos e organizacdo da producéo, de produtos, e de equipamentos, sugere
vinculagdo a ampliaco, quantitativa e quditativa, da variedade, intensidade,
funcionamento e interacdo dos processos de aquisicdo e conversdo de conhecimento ao

longo do tempo.
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A exemplo dos estudos de Ariffin e Bell (1996), que verificaram diversas trgjetorias de
acumulacdo de competéncias tecnoldgicas com diferentes tipos de “links’ entre
subsidiarias e matriz, a AGCO também possui um significativo nimero de relacdes
estabelecidas entre a Unidade de Colheitadeiras de Santa Rosa e o Centro de
Desenvolvimento da empresa, localizado na Dinamarca. A AGCO, a exemplo dos estudos
de Hobday (1995), também apresenta uma caracteristica de ndo-linearidade nas trajetérias
de acumulagdo de competéncia tecnol dgica, enquanto uma empresa em industrializacao.

Os estudos de Dutrénit (2000), com base em indUstria de vidro no México, demonstram
limitagbes em criar uma base de conhecimento coerente para desenvolver competéncias
tecnolégicas estratégicas no longo prazo. Este estudo sugere que a experiéncia da
AGCO/Santa Rosa conseguiu acumular as suas proprias competéncias tecnol 6gicas a partir
dos processos de aprendizagem, conseguindo com isto, enfrentar os desafios estabel ecidos
ao longo do tempo.

A descricdo das trgjetorias de acumulacdo de competéncias tecnol 6gicas e 0s processos de
aprendizagem, a luz da definicdo de competéncia tecnoldgica por Bel e Pavitt (1995),
sugere que a AGCO/Santa Rosa acumulou competéncias para gerar e gerir
aprimoramentos em processos e organizacdo da producdo, produtos e equipamentos. Estas
competéncias acumuladas foram se convertendo em aptiddes estratégicas e em vantagem
competitiva (Leonard-Barton, 1998) e que dificilmente poderéo ser imitadas.

Frente ao exposto, pode-se concluir que o modo e a velocidade de desenvolvimento da
acumulacdo tecnoldgica nas fungles estudadas estdo relacionadas ao modo como a
AGCO/Santa Rosa gerenciou, ao longo do tempo, variedade, intensidade, funcionamento e

interacdo dos processos de aprendizagem. Por destaca-se 0s seguintes pontos:

a) Pode-se confirmar que os processos de aquisicéo de conhecimento foram importantes
para a acumulacdo de competéncias tecnol égicas em todas as trés funcdes em estudo.
Quando a empresa iniciou a fabricacdo de colheitadeiras, em 1970, carecia até mesmo
de competéncia tecnoldgica bésica, necessitando primeiro acumular uma base de
conhecimento para construir suas proprias competéncias e engagjar esforcos em
atividades inovadoras, aluz do que define Figueiredo (2001).

b) A variedade dos processos de aprendizagem contribuiu positivamente para a
acumulacdo de competéncia tecnoldgica. Através dos processos de aquisicdo de
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conhecimento, a AGCO/Santa Rosa assimilou novos conhecimentos e habilidades
através dos individuos e, posteriormente, os converteu para o nivel organizacional. A
variedade de processos de aprendizagem, assim como define Garvin (1993), permite

disseminar o conhecimento por toda a organizag&o.

A intensidade continua e o funcionamento bom de varios processos de aprendizagem
contribuiram para a acumulacdo de competéncias tecnol 6gicas na AGCO/Santa Rosa,
por assegurarem um fluxo continuo de aquisi¢éo e conversdo de conhecimento e um
mel hor entendimento sobre as rotinas da mudanca e dainovagéo tecnol 6gica.

A interacdo moderada e forte dos processos de aprendizagem influenciou
positivamente a acumulacdo de competéncias tecnol dgicas as trés funcdes em estudo.
Esta conclusdo é reforcada pelos estudos de (Ariffin e Bell, 1996), quando destacam a
importancia da interagdo cumulativa entre mecanismos de aprendizagem para a
trgjetoria de acumulacdo de competéncia tecnol égica.

As evidéncias descritas e analisadas nesta dissertacdo sugerem e reconhecem que a

acumulacdo de competéncias tecnoldgicas foi também afetada por fatores externos a

empresa, como por exemplo: politicas governamentais, macroeconémicas, tecnolégicas e
industriais (Lall, 1987; Bell & Pavitt, 1993). Por outro lado, a dissertacdo também

reconhece 0s processos foram influenciados por caracteristicas préprias da empresa, como

por exemplo: comportamento da lideranga e as crencgas, normas e cultura da empresa

(Argyris e Schon, 1978; Senge, 1990). Destaca-se, porém , que estes fatores externos e o

comportamento da lideranca e as crencas e normas e cultura da empresa estdo além

escopo desta dissertacéo.
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9 - CONCLUSOES

Esse trabalho foi importante, destacando-se pelo tema estudados e o contexto empirico da
organizagdo. A realizacdo deste estudo motivou e justificou uma pesqguisa detalhada nos
estudos ja realizados na literatura de empresas em industrializacdo e literatura de empresas
de tecnologia de fronteira. Foi necessario um estudo tedrico-conceitual sobre competéncia
tecnol 6gica, inovacao tecnoldgica, trajetdrias de acumulacdo de competéncias tecnol dgicas
e processos subjacentes de aprendizagem, entre outros.

O trabalho teve como objetivo estudar o relacionamento entre a acumulacdo de
competéncias tecnol 6gicas nas fungdes de processos e organizagado da producdo, produtos
€ eguipamentos e 0s processos subjacentes de aprendizagem. Essa dissertacdo, a partir da
descricdo das evidéncias empiricas e as andlises realizadas, veio confirmar estudos
anteriores que a acumulagdo de competéncias tecnoldgicas € influenciada pelos processos
de aquisicdo e conversdo de conhecimentos. Esta confirmagdo, no entanto, apresenta-se
como inovadora, por viabilizar a adaptacdo da estrutura de descricdo e andlise das
competéncias tecnoldgicas para industria metal-mecéanica, fabricante de maguinas
agricolas, conjugada com o estudo do relacionamento entre a acumulacdo de competéncias

€ 0S processos subjacentes de aprendizagem.
Nesse contexto, a dissertacdo buscou responder a estas duas questoes:

I. Como evoluiu a acumulagdo de competéncias tecnoldgicas em processos e
organizacdo da producdo, produtos e equipamentos na AGCO do Brasil
Comércio e Industria Ltda, em Santa Rosa - RS, no periodo de 1970 a 2000; e

Il. Até que ponto, os varios processos subjacentes de aprendizagem influenciaram a
acumulacdo de competéncias tecnol 4gicas ha empresa durante o periodo de 1970
a 2000.

Com relacdo a primeira questdo , a partir das evidéncias descritas, foi possivel verificar

gue a acumulacdo de competéncias tecnoldgicas da AGCO, nas fungdes de processos e
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organizacdo da producdo, produtos e equipamentos, aconteceu de forma distinta em cada
uma das fungdes, apesar de interdependentes. A partir das evidéncias descritas, sugere-se,
conclusivamente, que a AGCO acumulou competéncia tecnoldgica no nivel intermediario
superior (nivel 6) na funcdo tecnoldgica de processos e organizacdo da producdo e na
funcdo tecnolégica de produtos. Ja na funcéo tecnoldgica de equipamentos, a partir das
evidéncias descritas, sugere-se, conclusivamente, que a AGCO acumulou competéncias
do nivel intermedi&rio (nivel 5).

Com relagdo a segunda questdo, a partir das evidéncias descritas e analisada, a luz dos
fundamentos conceituais, permite concluir que o0s processos de aprendizagem
desempenharam um papel importante na acumulacdo de competéncias tecnolégicas, nas
trés fungdes tecnoldgicas estudadas. Quanto maior for a importancia, variedade,
intensidade,, funcionamento e interacdo dos processos de aquisi¢do (interna e externa) e
conversdo (codificacdo e socializacdo) de conhecimento na empresa, maior sera sua

capacidade e vel ocidade de acumulacéo de competéncia tecnol égica.

Esse estudo permite concluir que os processos de aprendizagem contribuiram
substanciadmente para influenciar a definicdo das trajetérias de acumulagdo de
competéncias na empresa em estudo. Esta influéncia dos processos de aprendizagem na
acumulacdo de competéncias tecnoldgicas se estabeleceu em cada uma das trés fases do
periodo estudado. As peculiaridades se fizeram presentes em dada uma das fases, que séo
especificidades decorrentes da lideranca organizacional, do comportamento dos setores
industrial e agricola e das politicas governamentais.

As evidéncias descritas e analisadas nesta dissertacdo permitem avaliar sugerir que a
acumulacdo de competéncias tecnoldgicas foi também influenciada por outros fatores
externos e internos, apesar de ndo fazerem parte do escopo deste estudo. Destacam como
fatores externos. politicas governamentais, macroeconémicas, tecnolégicas e industriais.
Nos fatores internos destacam-se as caracteristicas prOprias da empresa, como por
exemplo o comportamento da lideranca e as crencas, normas e cultura da empresa.
Destaca-se, porém , que estes fatores externos e o comportamento da lideranca e as crencas

e normas e cultura da empresa estéo além do escopo desta dissertacao.

A realizacado deste trabalho foi oportuna por ampliar o conjunto de estudos que tratam do
relacionamento entre 0s processos de aprendizagem e as trajetérias de acumulagéo de
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competéncias tecnoldgicas. O estudo, por se concentrar na area metal-mecanica, €
relevante pois a literatura € pequena sobre este tema, a &rea metal-mecénica e, em especial,
sobre uma experiéncia individual, localizada no interior do Rio grande do Sul.

Este estudo pretende contribuir com a adocéo de politicas, programas, projetos e agdes na
empresa e na industria metal-mecanica, fabricante de maquinas agricolas, para qualificar
0s processos de aprendizagem e acelerar a acumulacdo de competéncia tecnoldgica nas
funcBes tecnol égicas de processos e organizacdo da producdo, produtos e equipamentos.
Por isto, sdo sugeridas algumas recomendacOes. Ampliar esforcos dos diferentes
processos de aguisicdo e conversdo de conhecimento; intensificar a interacdo com
empresas fornecedoras e com clientes, visando fortalecer as redes de integracéo e
ampliando a capacidade competitiva no mercado; Aumentar os investimentos para a
acumulacdo de competéncia tecnolégica na funcdo de equipamentos, que apresenta o
menor nivel acumulado; Redizar esforcos de P&D, visando aumentar a capacidade de
criar, manter e aperfeicoar competéncias em processos e organizagdo da producéo,
produtos e equi pamentos.

As questOes relacionadas apontam para temas novos de pesquisa, visando aprofundar as
guestdes apresentadas. Sugere-se, por exemplo: as implicagbes dos processos de
aprendizagem e das trgetérias de acumulacdo de competéncias tecnolégicas na
delimitacdo da performance operacional; estudos comparativos entre indUstrias da area
metal-mecanica, fabricantes de méquinas e equipamentos agricolas, da regido e de outros
paises; novos estudos para ajudar a explicar como as organizacGes poderdo acelerar a
acumulacdo de competéncias tecnol 6gicas; e estudar o impacto das aliancas estratégicas e
tecnolégicas entre indUstrias para agregar vantagem competitiva em mercados
globalizados.
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APENDICE | - RESUMO HISTORICO DASDATASMARCANTES

DA EMPRESA EM ESTUDO

Periodo: | Registro €/ou acontecimento historico:

1847 Daniel Massey abre a oficinamecanica

1867 Daniel Massey ganha o 1° Grande Prémio na Exposicéo | nternacional, em Parig/Franca. Como
resultado o Imperador Napoledo |11 compra uma ceifadeira Massey para as fazendas imperiais.

1874 A Massey Manufacturing Company adquire os direitos de patentes do “ Self-Dumping Weec-
Rake’ da Sharp e comegaafabricar e vender mais de 250.000 unidades.

1891 Fusdo da Massey Company e a Harris Son & Company, as duas empresas de maior sucesso no
Canada, paraformarem a Massey-Harris.

1900 Introducéo da primeira Sripper Harvester, precursora da atual Stripper Header

1910 Introducéo da primeira Reaper- Threasher

1918 Introducdo do primeiro trator Massey-Harris, n° 1

1920 Harry Ferguson aperfeicoa o Sistema Ferguson deintegrar trator e implementos

1930 Introducéo do primeiro trator nas 4 rodas.

1938 Henry Ford comega fabricar tratores Ford-Ferguson. A Massey-Harrisintroduz a primeira
colheitadeira automotriz.

1947 Apbs a producdo de 300.000 tratores, acaba a parceria Ford/Ferguson.

1953 E formada a Massey-Harris-Ferguson Company. O nome da empresa é abreviado para Massey
Ferguson (MF).

1960 Desde o inicio dafabricacdo dos primeiros produtos, na época implementos agricolas, a empresa
vem desenvolvendo sistemas voltados para a qualidade de seus processos de manufatura e de
seus produtos.

1961 Inicio da producdo brasileira de tratores e da lideranca de mercado.

1962 Vende maistratoresno mundo ocidental do que qualquer outra marca, com recorde atingido a
cada ano desde entéo.

1975 Langamento do MF-275, o trator mais vendido da hist6ria da mecanizagéo brasileira.

1993 A AGCO adquire os direitos de distribuicdo dos produtos Massey Ferguson na Américado
Norte.

1994 A AGCO comprou a empresa Massey Ferguson. Adesdo ao Programa Gaticho de Qualidade e
Produtividade. Primeira empresa a obter Certificagdo 1 SO 9001/94.

1996 A AGCO adquire as plantas de fabricacdo de colheitadeiras e tratores de Santa Rosa e
Canoas/RS, das marcas: Ideal e Massey Ferguson.

1997 Conquistado Prémio Qualidade RS na categoria Troféu Bronze. Manutencéo da Certificacéo
SO 9001/94, com 0 marco de nenhuma “nao-conformidade’ no Sistema de Qualidade.

1998 Lancamento da Série 5000 dos tratores Massey Ferguson.

1999 Primeira empresa de maquinas e equipamentos agricolas, brasileira, a obter a Certificacdo na
Norma | SO 14001/96 (1SO Ecolégica).

1999 Lancamento das Colheitadeiras MF-34 e MF-38, produzidas pela Unidade Santa Rosa/RS.

1999 Prémio CNI na categoria de conservacdo de Insumos da Producéo, oferecido pela Confederacéo
Nacional da Industria. Recebe também o Prémio Expressao de Ecologia na Categoria de
Controle da Poluicdo Industrial, promovida pela Revista Expressao.

2000 Desde a Instalacéo no Brasil, aMassey Ferguson é lider de mercado e o novo milénio nasce com

o triplice tridngul o firme nesta posi¢ao.

Fonte: AGCO Comércio e Indistria Ltda. Santa Rosa/RS. 2000.
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APENDICE Il - MARCASDE MAQUINAS EQUIPAMENTOS
CONTROLADOSPELA AGCO —-2000

Marcas: Caracterizagao:

MASSEY Ha mais de 35 anos a Massey Ferguson é a marca mais vendida no mundo, na area de

FERGUSON maquinas e equi pamentos agricol as.

GLEANER Desde a primeira colheitadeira autopropulsada dos EUA em 1923, a GLEANER é o
primeiro nome em colheitadeiras no mundo. E a Unica com "natural flow", um novo
conceito de trilha, separacdo e limpeza, pois respeita o fluxo natural do gréo dentro da
colheitadeira. Com um alto rendimento e qualidade de gréo incomparavel, ela é a mais
indicada para colheita do feij&o.

WHITE Os tratores WHITE construiram, ao longo de seus muitos anos de histéria, uma forte
reputacdo de serem durdveis e possuirem alta tecnologia. S&o oito séries de tratores, com
poténcia de 45 a 215 c.v. A White produz também uma variada linha de model os e opcies
de plantadeiras, cultivadores, subsoladores, e uma diversificada linha de implementos de
preparo e plantio.

DEUTZ O trator DEUTZ € lider no mercado argentino ha mais de quatro décadas. S&o 16 modelos
de tratores, que vao de 60 a 190 c.v. A marca DEUTZ comerciaiza ainda colheitadeiras,
caminhdes leves e implementos agricolas.

FENDT Os tratores FENDT s80 os mais avancados do mundo. S8o tratores de 50 a 260 c.v. Fendt
€ 0 trator mais moderno do mundo e é o mais vendido na Alemanha.

AGCO-ALLIS | Com mais de 24 modelos, os tratores AGCO-ALLIS possuem motores que vao de 40 a
215cwv.

AGCOSTAR O AGCOSTAR € 0 maior trator produzido pela AGCO. Ele é articulado e possui 360 ou
425 c.v.

BLACK As plantadeiras BLACK MACHINE sdo de 8, 12 e 16 linhas, sdo flexiveis ou rigidas.

MACHINE

FARMHAND Ha mais de 50 anos FARMHAND produz uma grande variedade de equipamentos
agricolas, desde pa-carregadeiras até trituradores.

TYE A TYE é uma marca tradiciona de equipamentos norte-americanos que produz,
principalmente, plantadeiras de fluxo continuo.

GLENCOE A GLENCOE é um tradiciona fabricante de implementos de ata qualidade para o
preparo do solo.

HESSTON Por mais de 40 anos, a HESSTON tem sido lider na producdo de equipamentos de
forragem e fenag@o, introduzindo as primeiras enfardadeiras redonda e retangular no
mercado mundial.

NEW IDEA Os produtos NEW IDEA tém uma étima reputacdo no mercado americano e mundial. Sdo
diversos produtos para afenagdo e forragem.

MAXION A marca MAXION é reconhecida no Brasil pela qualidade de seus produtos. Séo

retroescavadeiras e pa-carregadeiras, nas versdes simples ou tracionadas.

Fonte: AGCO do Brasil Comércio e Indistria. Santa Rosa/RS. 2000.
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APENDICE 111 —FLUXOGRAMA DO PLANEJAMENTO DA
PRODUCAO - UNIDADE DE COLHEITADEIRAS

SALES
Brazil & Export

Operational
Plan

Necessity of Purchase
Replacement /
Tractor Parts

PRODUCTION
PLANNING

PRODUCT
ENGINEERING

Plan Preparation
M.R.P.

Product Structure

Explosion Necessities
Purchased / Manufactured

Operation
Sequence

Daily Schedule Purchase

\ 4 Order

oT
Assembling

Supplliers
Demand

Factory
Demand

Parts
Manufacturing
Assembling

Expedition
Shipment

Incoming

Accounting
Production

Sales Order

Fonte: AGCO — Unidade de Colheitadeiras. Santa Rosa/RS. 2000.
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APENDICE IV — RELAQAO DOS CURSOS EXTERNOS
AGCO — Comércio e Indistria Ltda - Santa Rosa/RS

Periodo de 1992 a 2000

| Nivel Diredo Estratégica

Administracdo em Tempos de Mudancgas

Desenvolvimento de Liderancas

IAdvanced Fabrication

Economia

Assessors/ Lead Assessors Of quality Systems

Gerencia da Qualidade Total

Auditoria dos Sistemas de Qualidade

Gerenciamento Ambiental ISO 14000

Basico de Formacdo para Vigilantes

Habilidades e Técnicas de Negociacdo

Basico para Mecénica

| Congresso Internacional de Administracéo e

Caldeiraria Basica

ISO 14000-Environmental Auditor Training

Campanha Nacional de Prevencgédo de Acidentes
de Trabalho.

Chefia e Lideranca

Desenv. De Habilidades Gerenciais

Negociacdo p/ Executivos
Team Building Como Gerenciar o Trabalho em

| Nivel Técnico e de Super visio:

Administracdo de Estoques

Environmental Auditor Training Course

Analise e Solucdo de Problemas

Espanhol Viaje al Espanhol

Aperfeicoamento de Fresagem

Estagio Supervisionado

Aperfeicoamento de Mestres de Obra

Apresentacdo Pessoal/ Comunicacdo Verbal

Atendimento - Um Enfoque Prioritario na Era|
dos

Auto Cad 14

Auto CAD em Desenho Mecanico

Autocad 3D

Base Programacéo | e Il

Basic |l

Basico de auto Cad R.12 For Windows

BS 8800/ OHSAS 18001-Auditor de SST
Calculo Técnico

CAMPAT/97

Certificado de Concluséo- Técnico em Mecanica
Ciclo de Palestras sobre Seguranca e Saude do
Comisséao Interna de Prevencéo de Acidentes
Como Administrar o Dinheiro da Empresa
Conhecimento Técnico Colheitadeiras

Corel DRAW- PageMaker - Outlook

Curso de Processamento de Dados

D Base lll Plus Interativo

Departamento Pessoal Modelo

Desenv, de Novos Produtos p/ Micros e
Pequenal

Desenvolvimento de Supervisores Industriais
Dos, Windows Eword for Windows

Draffing Setup / Drafting Sheet Metal
Engenharia e Analise de Valor

Engenharia Simultanea

Estagio de Operacédo de Estacdo de Tratamento
de

Estudos de Suplementacdo em Windows 95
Estudos de Suplementacdo em Gestdo da
Qualidade

Estudos de Suplementagdo em Microinformatica

Estudos  Suplementares em  Matematical
Financeira

Excel 5.0

Excel 8.0 - Power Point 8.0

Fase Basico do Programa de Desenvolvimento

Formacdo de Auditores Lideres

Gestdo da Qualidade Enfoque Normalizagéo

Gestdo de Suprimentos

[I° Seminario de Gestdo da Qualidade

Incerteza de Medicéo

Ingles Basic |

Intermediate Il

Interpretagdo Basica da Norma ISO 9002

Introducdo a Pneumética

Introducdo a Simulagcdo com Arena 4.0

ISO 9001:2000

ISO 9002

IV Semana Académica

JIT - Como Fazer a Producao just-in-time

JIT - Como Gerenciar o Trabalho em Equipe

JIT- Como Fazer Reducao just-in-time

Korokey |

Legislagdo Trabalhista e Previdenciaria
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Lideranca e Negociagéo

Protecéo Respiratoria

Linguagem de Programacdo Visual Basic

Psicologia De Vendas

Mapeamento de Riscos Ambientais

QS 9000

Matematica Financeira aplicada ao Mercado
Financeiro.

Qualidade Produtividade Mercosul

Medicéo Tridimensional em Maquina de Medir
CNC com

Qualificacdo e Certificacdo de Instrumentos

Redes de Computadores

Metrologia Bésica

Sistema de Informagdo TOP's 100 cnc

Monitor de Treinamento

Supervisdo Modulo |

NBR 1SO 9000

Talentos Empreendedores

Normas NBR 1SO 9000 - Interpretacdo

Técnicas de Negociacao

Planilha Eletrénica Excel Avancado

Toc- Um Enfoque para Qualidade Total

Programa de Desenv. De Supervisores

Treinamento de Metrologia

Projetos de Automacao Pneumatica Il

Treinamento e Ajustes Sistema ISSO

Projetos de Lay out Industrial

Nivel Operacional

IAlmoxarife

Introducdo ao MS DOS e Wordstar

Ambiente Operacional Windows 95, Word 7.0 e
Excel

Introdugdo ao Processamento de Dados

Aprimoramento em Tornearia

Introducdo ao Processo de Dados, MS- DOS

Auxiliar de Escritério

IPD Windows 98 - Word 8

Auxiliar de Instalacdes Elétricas

Leitura e Interpretacdo de Desenho Mecéanico

Comando e Protecdo p/ Motores Elétricos

Marcenaria

Comandos Elétricos

Mecanica Geral Motor Serie 100

Comandos Hidraulicos

Mecanica Industrial Basica

Mecénico de Manutencéao de Automoveis

Comunicacao e Expressao Mecanico de Manutencdo de Maquinas

Controle de Documentos Agricolas

Curso de Datilografia Mecanico de Manutencdo de Maquinas
Industriais

Curso de Ergonomia

Curso de Formacdo Béasica em Micro

Informatica

Mecanico De Manutencado Industrial

Mecanico em Geral

Curso de Informatica

Mecanico Multifuncional

Curso de Inglés Lado English series Basico

Curso de Mercearia

Mecénico de Refrigeracdo e Noc¢Ges Basicas de
1

Curso de Prevencéo de Acidentes de Trabalho
p/

Montador de Motores de Exploséo e Diesel

Curso De Qualificacdo em Operador de

Montagem e Manutengé&o de
Microcomputadores

Curso em Programacdo e Operagdo Torno
Romi Modelo

Multim/Intern/Introd/Wind/Word

Operacao e Manutencao de Tratores Agricolas

Curso para Componentes da CIPA

Operador de CNC

Desenho Basico

Editor de Textos Word

Operador de Estacdo de Tratamento de
Efluentes

Eletricista de Automoéveis

Operador de Microcomputador

Eletricista de Manutencao

Operador de Torno Mecénico

Eletricista Instalador Predial

Para Componente da CIPA

Eletricidade de Manutencao

Prevencéo de Acidentes de Trabalho

Eletricidade em Geral

Principios Basicos de Relacionamento

Eletronica Industrial Basica

Processo de Aprovacédo de Pecas de Producédo

Estamparia

Ferramenteiro Basico

Programacéo e Operacdo Torno Romi Modelo
Centur

Formacao de Instrutores através do Microensino

Freios ABS

Programador / Operador de Sistema CAD/CAM-
Nivel

Programador de CNC

Introducdo a Informéatica
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Programador de Maquina CNC

Tratamentos térmicos em Ago

Qualidade Produtividade no Piso da Fabrica

Treinamento em Eletricidade Residencial Basico

Qualificacdo em Torneiro Mecéanico

Treinamento a Usuarios de Creme de Protecao

Quatro pro Basico

Treinamento Admissional - Seguranca

Radiotecnicoe TV 1

Treinamento Basico em Eletricidade

Redes Locais

Refrigeracdo Industrial

Treinamento de Condutores de Veiculos
Utilizados

Regulacion Electrénica de Inyeccion em

Aplicado

Treinamento de Eletrénica Basica

Relagfes Humanas no Trabalho

Treinamento de Formacdo de Instrutor através|
de

Resgatando a Potencialidade Humana

Resinas para Ferramentaria

Treinamento de Leitura e Interpretacdo de
Desenho

Riscos Mecanicos

Secretaria com Informatica

Treinamento de Prevencdo de Acidentes de
Trabalho

Secretaria Uma profissao Estratégica

Treinamento em Automacdo Pneumatica

Seguranca para Operadores de Caldeiras

Treinamento em Comandos Elétricos

Semana Académica- Cursos de Quimica
Industrial e

Treinamento em Comandos Hidraulicos Basico

Treinamento em Controle Dimensional

Seminario de Qualidade Total

Treinamento em Injecdo Eletrbnica de 2 Jetronic

Seminario de Seguranca e Salde do Trab.

Seminario Participacdo dos Resultados

Treinamento em Leitura e Interpretacdo de|
Desenho

Serralheria em Ago

Treinamento em Metrologia

Sistema de Automacado de Pontos

Treinamento em Project 98

Solda Mig/Mag

Treinamento em solda Mig-Mag

Soldador

Soldador Elétrico

Treinamento Especifico para Condutores de
Veiculos

Soldador Tecnologia da Solda

Treinamento Operacional em Leitura e

Soldagem Mag - Modulo |

Treinamento Operacional em
Pneumaticos

Projetos|

Suplementacdo em Secretaria Executiva

Treinamento Tedrico e Pratico para o uso

Técnico Especial de Seguranca do Trabalho

Troca Rapida de Ferramentas

Tecnologia de Soldagem

Usinagem Com Metal Duro Basico

Tecnologia em Segurancga de Maquinas

Uso Adequado de Ferramentas Manuais

Tecnologia Mecanica

Vedacéo de Caxeta e PH

Torno CNC Basico

'Vendedor

'Torno Mecanico

TPD e Windows 95

Windows 95/98, Microsoft Word, Excel ¢
Aplicativos

Transformando-se em um vendedor de sucesso

'Word Avancado

Tratamento de Efluentes Liquidos Industriais

X Simposio de Alternativas Regionais

Tratamentos Térmicos em Aco e Ferros

Fundidos
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APENDICE V — RELA(;AO DOS CURSOSINTERNOS
AGCO — Comércio e Indistria Ltda - Santa Rosa/RS

Periodo de 1992 a 2000

Nivel de T écnico e de Super visao:

2° Encontro lochpe de Qualidade

Adm. De Materiais dentro de uma Gerencia
Integrada

Habilidades Técnicas de

Executivos

Negociacdo p

Analise e Solucdo de Problemas

Identificacdo, Exame e Avaliacdo dos Aspectos
e

Auditor Interno da Qualidade

Auditoria da Qualidade

Interpretacdo e Aplicacdo das normas de
Gestéo

Autocad 14

ISO 9000

Autocad 3D

JIT - Como Fazer a Producdo just-in-time

Basic Anthrocam Design

Legislacdo Ambiental

Basica em Eletricidade das Colheitadeiras MF
34

MASP - Metodologia e Analise e Solugdo do
Processo

Basico de Orientacédo para Qualidade

Medicina Preventiva

Basico do Programa de Desenvolvimento
Profissional

Metrologia

Monitor de Ginastica Laboral

CAD Geragéo de Superficies e Solidos

Calculo de Incertezas de Medicdo

Operacdo e Programacdo com Software Tops
300

Calculo Técnico

Chefia e Lideranca

Operacdo e
Trumabend V130

Programacdo da Maquing

Controle Estatistico do Processo

Prevencéo de Acidentes de Trabalho

Desenvolvimento de Supervisores Industriais

Programa de Desenvolvimento de Supervisores

Desenvolvimento de Supervisores Industriais Il
Fase

Seminario Competéncia Organizacional

Seminario de Gestao Empresarial

Edjecam Turning

Estatisticas de Acidentes de Trabalho

Team Building Como Gerenciar o Trabalho em
Equipe

Formacao de Instrutores através do Microensino

Treinamento de Software Omniwin For Windows|

Nivel Operacional:

1° SIPAT/ Seguranga do Trabalho
Acidentes de Trabalho
Apresentacdo Pessoal Com. Verbal

Apresentacdo Técnica do Motor Perkins 1000
Apresentacao Técnico Comercial Motor Perkins
4000

IAspectos Basicos da Pintura Industrial
Basico em Soldagem

C.C. Mail

Calibracdo de Instrumentos

CEP - PAPP - FMEA

CEP Avangado e Pequenos Lotes
Comandos Hidraulicos

Conhecimento Basico de Desenho Mecénico
Conhecimento Basico do Desenho

Conhecimento Basico do Produto
Colheitadeiras MF
Conhecimento Basico em Analises fisico-

quimico

Conhecimento do Produto/ Colheitadeira

Conhecimento Técnico de Colheitadeiras Ideal

Conservacdo Auditiva

Contaminacgdo em Sistemas Hidraulicos

Corokey - A Nova Abordagem da Usinagem

Curso Para Componentes da CIPA

Custo ABC Custeio Baseado em Atividades

Documentos Relacionados ao Processo

Ensaios ndo destrutivos por particulas

Magnéticas

Excel 5.0

Conhecimento Basico do Produto

Fase Basico da Orientacdo p/ a Qualidade
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Fase Basico Do Programa de Desenvolvimento Programa de Prevencéo ao uso do Alcool
Feedback - Uma Ferramenta para Avaliag&o Programacdo de Maquina Dobradeira com
Formacé&o de Monitor e Entregador Técnico Software
Gerenciamento de Residuos Programacao Tops 100
Introducdo ao Processamento de Dados, Relacdes Humanas no Trabalho
Windows 95 Seguranca na Operacdo de Colheitadeiras
Just-in-time Sistema Condicionador de Ar
Legislacdo ICMS Sistema de Programacéo TOPs 100 CNC
Leitura e Interpretacdo do Desenho Mecéanico Solda Admisséo
evantamento e Transporte Manual de Pecas Suplementacdo em Microinformatica- Iniciando
Manutencéo do Equipamento a area
Matematica Basica Técnicas de Montagem
Mecanica Geral Técnico em Mecénica
Movimentacdo de Cargas com Seguranca Um Enfoque p/ Qual. Total
Operacdo e Manutencao de Colheitadeiras TORQUE _
Operador de Caixa- Emissor de Cupon Fiscal Transporte de Acidentados
Operador de Empilhadeira e Trator Transporte e Movimentagdo de Materiais
Orientacdo p/ Qual.-Processos, produtos €  [Tratamento de Superficies Metalicas
equipamentos Treinamento de Leitura e Interpretacdo do
Orientac&o sobre TPM Desenho _ _
Orientacao sobre  TPM/Calibracdo  de Treinamento de Prevencdo De Acidentes de
Instrumentos Trabalho
Orientacdo p/ Qualidade Fase Basica Corte Treinamento de Representantes- Colheitadeiras
Palestra Corokey | Treinamento e Operacdo do Equipamento HD
Palestra de Educagdo Ambiental 100_6 - ,
Palestra Tabagismo Treinamento e Prevencao de Acidentes do
Palestra: Ferramentas e Tecnologia para uma Tre!namento € Utilizagao d? ngpamento
Pintura Industrial Avancada Treinamento em Calculo Técnico
Pintura Industrial Basica Treinamento em Equipamento de Pintura
Preenchimento do Reg. Da Qualidade Mic/ e ?el_name nto em I(\J/Ietrol(cj)glad Empilhadei
Preparagdo de Monitores de Gindastica Laboral re!namen 0 em »perador de Empiiha e_lra
Preservacao de Acidentes de Trabalho p/ Treinamento no Programa de Desenvolvimento
Principios Basicos de Refrigeragao Us_magem com Metal Duro

— — - Windows
Principios Basicos para Relacionamento
Processo de Aprovacédo de Pecas de Producéo
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APENDICE VI —CERTIFICADO IS0 9001

Certificado Internacional da Norma NBR 1SO 9001/1994, para Projeto, Desenvolvimento,
Manufatura, Vendas e Servicos de Colheitadeiras e Tratores para a AGCO do Brasil
Comércio e Industria Ltda. Santa Rosa RS, 1995.

Fonte: BVQI/AGCO do Brasil. Unidade de Santa Rosa. 2000.
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APENDICE VIl —CERTIFICADO ISO 14001

Certificado Internacional da Norma NBR SO 14001/1996, para Projeto,
Desenvolvimento, Manufatura, Vendas e Servigos de Colheitadeiras e Tratores para a
AGCO do Brasil Comércio e Industria Ltda. Santa Rosa RS, 2000.

Fonte: BVQI/AGCO do Brasil. Unidade de Santa Rosa. 2000.
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APENDICE VIII —COLHEITADEIRASNO BRASIL, NA DECADA
DE 1960

Fotos de 1 a 5: Fotos de colheitadeiras automotrizes, importadas, em uso na Regido
Noroeste do Rio Grande do Sul, na década de 1960.

Foto 6: llustra um equipamento, de tracdo animal, utilizado na época para cortar a cultura
do trilho, para posteriormente, ser trilhada.

Fonte: Museu Antropoldgico Diretor Pestana, FIDENE/UNIJUI, 1jui/RS, 2000.



