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RESUMO

Esta dissertagdo estuda o relacionamento entre a acumulagio de competéncias tecnologicas
e os processos subjacentes de aprendizagem. O estudo desse relacionamento foi
examinado na fabrica de eletronica de consumo Sharp do Brasil S/A, situada na cidade de
Manaus, durante o periodo de 1972 a 2000. A acumulagdo e sustentagdo de competéncias
tecnologicas sdo desenvolvidas através de processos de aprendizagem nas organizagdes.
Os processos de aprendizagem estdo relacionados diretamente & taxa de acumulagio de
competéncias tecnologicas das organizagdes. A dissertacdo, utilizando a estrutura de
analise existente na literatura, examina os processos de aprendizagem a luz de quatro
caracteristicas: variedade, intensidade, funcionamento e interacdo. A acumulacido de
competéncias ¢ analisada a partir de duas fungdes tecnoldgicas: processo/organizagio e

produtos.

Ao longo do periodo analisado, a empresa acumulou diferentes niveis de competéncias
tecnologicas € com velocidades variadas nas fungdes estudadas. Na década de 80, a
empresa através de uma melhor coordenacdo de esforgos, passou a adquirir e converter
conhecimentos individuais em conhecimentos organizacionais, acelerando o crescimento
da taxa de competéncias tecnologicas acumuladas. Ainda no final da década 80, a empresa

foi capaz de acumular competéncias inovadoras nas duas fungdes estudadas.

A acumulagio de competéncias tecnoldgicas € um aspecto importante a competitividades e
sobrevivéncia das organiza¢des. No entanto, somente a acumulacdo de competéncias
tecnologicas ndo garante o bom desempenho e a sobrevivéncia da organizag@o. A empresa
estudada, apesar da acumulagio de elevados niveis de competéncias tecnoldgicas ao longo
do periodo, enfrenta uma grande crise financeira. A conclusio desta dissertagdo sugere que
a taxa de acumulagio de competéncias tecnoldgicas pode ser explicada pela capacidade da
empresa em socializar e codificar a aprendizagem individual, adquiridas por processos
externos ¢ internos de aprendizagem aplicados de forma continua e organizada,

convertendo em aprendizagem organizacional.
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ABSTRACT

This dissertation studies the relationship between the accumulation of technological
competences and the underlying processes of learning. The study of this relationship was
examined in the factory of consumption electronics Sharp of Brasil S/A, located in the city
of Manaus, during the period from 1972 to 2000. The accumulation and sustentation of
technological competences are developed through learning processes in the organizations.
The learning processes are related directly to the tax of accumulation of technological
competences of the organizations. The dissertation, using the structure of existent analysis
in the literature, examines the learning processes using four characteristics: variety,
intensity, operation and interaction. The accumulation of competences is analyzed starting

from two technological functions: process/organization and products.

Along the analyzed period, the company accumulated different levels of technological
competences and with varied speeds in the studied functions. In the decade of 80, the
company through a better coordination of efforts, started to acquire and to convert
individual knowledge into organizational knowledge, accelerating the growth of the tax of
accumulated technological competences. Still in the end of the decade 80, the company

was capable to accumulate innovative competences in the two studied functions.

The accumulation of technological competences is a important aspect to competitiveness
and survival of the organizations. However, only the accumulation of technological
competences doesn't guarantee the good acting and the survival of the organization. The
studied company, in spite of the accumulation high levels of technological competences
along the period, faces a great financial crisis. The conclusion of this dissertation suggests
that the tax of the accumulation of technological competences can be explained by the
capacity of the company in socialize and codify the individual learning, acquired from
external and internal processes of learning applied in a continuous and organized way,

converting in organizational learning.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 Visido Geral

O processo de globalizagdo acentuou rapidamente a necessidade das empresas desenvolverem
um alto grau de competitividade em nivel mundial. A competi¢do que antes era local passou a
ser global. A industria eletroeletronica brasileira foi fortemente afetada pelo processo de
globaliza¢do. O mercado de eletro-eletronicos se tornou altamente competitivo. Somente
empresas que produzem produtos competitivos mundialmente possuem condigdes de
sobrevivéncia. A acumulagido de competéncias tecnoldgicas, apesar de ndo ser o nico, € um

aspecto fundamental a competitividade e continuidade das organizagdes.

Esta dissertagdo estuda a trajetoria de acumulagdo de competéncias tecnoldgicas ¢ o
relacionamento e seu relacionamento entre e os processos subjacentes de aprendizagem.
Competéncia tecnoldgica ¢ aqui definido como sendo os recursos necessarios para gerar €
administrar melhorias em processos € ou produtos (Bell e Pavitt, 1995); e aprendizagem ¢
definida como sendo os varios processos pelos quais os individuos e através destes, as firmas
adquirem habilidades e conhecimento tecnoldgico adicionais (Bell, 1984), ou seja, a

transformacio de aprendizagem individual em aprendizagem organizacional.

Essas duas questdes tem sido abordadas em dois tipos de literatura: literatura de empresa em
industrializacdo (LEI) e a literatura de empresas de tecnologia de fronteira (LEFT) em
Dutrénit (2000) e Figueiredo (2001). Esses estudos, realizados em firmas de paises
desenvolvidos e em desenvolvimento, a luz de Dutrénit (2000) e Figueiredo (2001), sugerem
uma forte associacdo entre processos de aprendizagem e acumulacdo de competéncias

tecnoldgicas.



Existem estudos recentes na LEI relativos a relagdo entre processos de aprendizagem e
acumulacdo de competéncias (ex. Kim, 1995, 1997a; Dutrénit, 1998; Figueiredo, 2001;
citados em Figueiredo, 2001). Porém, sdo necessarios mais estudos empiricos para explorar o
papel dos processos de aprendizagem na evolugdo da trajetdria de acumulacio de

competéncias tecnologicas em industrias diferentes daquelas ja estudadas.

E fato que outras varidveis podem influenciar este relacionamento. Por exemplo, entre os
fatores internos a firma, ha a influéncia da lideranga. Entre os fatores externos, ha a influéncia
da politica industrial ou macroecondmica do governo. Porém, a literatura sugere que os
processos de aprendizagem jogam um papel crucial no comportamento da trajetéria de
acumulag¢do de competéncias tecnoldgicas da firma (Dutrénit, 1998; Figueiredo, 2001). Por
isso, o objetivo deste trabalho sera identificar como os processos de aprendizagem afetam a
acumulacio de competéncias tecnoldgicas na industria eletroeletrénica de consumo. Esse
relacionamento serd examinado na empresa Sharp do Brasil, que possui fabricas localizadas
na cidade de Manaus, Amazonas (1969 — 2000). O método utilizado sera o estudo de caso

individual.

A Sharp do Brasil iniciou suas atividades em 1969 com um contrato firmado de exclusividade
de representagdo com a Sharp Corporation do Japdo, passando a comercializar a primeira
calculadora eletronica que o Brasil conheceu. Em 1972, o fundador Mathias Machline, parte
para o Japao com uma proposta de constru¢io de uma fabrica na cidade de Manaus, visando
aproveitar os incentivos fiscais da regido. No mesmo ano, inicia-se entdo a edificagdo de uma

das primeiras fabricas do Distrito Industrial de Manaus.

1.2 QUESTOES DA DISSERTACAO

(1) Como ocorreu a evolugdo das trajetérias da acumulacio de competéncias

tecnoldgicas em processos € organizagdo da produgio e produtos na empresa

Sharp do Brasil durante o periodo de 1972 a 2000 ?



(i)  Até que ponto os varios processos de aprendizagem utilizados na Sharp do
Brasil influenciaram a evolug@o das trajetérias de acumulagdo de competéncias

tecnologicas durante esse periodo?

1.3 METODOLOGIA

Para responder as questdes da dissertagdo, o método (ou estratégia) escolhido foi o de estudo
de caso individual. Isto deve-se ao fato destas questdes estarem relacionadas com situagdes
operacionais das empresas necessitando serem observadas durante determinado periodo. Além
disso, o método de estudo de caso é mais apropriado para estudos centrados em questdes de
“como” e “por que” (Yin, 1994). A unidade de analise € a trajetoria de acumulagio de

competéncias tecnoldgicas na empresa Sharp do Brasil, em Manaus, AM.

A dissertagdo apresenta uma série de evidéncias empirica, obtidas de diferentes fontes de
informag3o, como por exemplo: levantamento histérico de dados junto & documentacio da
empresa (relatorios, atas de reunides, material de treinamento e outros documentos internos),
aplicagdo de questionarios através da internet, entrevistas com os funcionarios e ex-
funcionarios da empresa e por observacdo direta. Todas essas fontes foram cruzadas para

constatag@o empirica das informagdes obtidas.

1.4 ESTRUTRURA DA DISSERTACAO

A dissertagdo esta estruturada em oito capitulos, além deste capitulo introdutério.

Capitulo 2 — Antecedentes na literatura



Sera descrito os méritos ¢ limitagdes de outros estudos relacionados ao tema, justificando a

relevancia académica e pratica da dissertago.

Capitulo 3 — Estrutura conceituais e analiticas
Serd explicado a importancia do estudo do relacionamento entre os processos de
aprendizagem e a trajetoria de acumula¢do de competéncias tecnologicas e apresentado a

estrutura analitica para o estudo de ambas.

Capitulo 4 — Metodologia

O capitulo explicita o desenho e o método da dissertagéo.

Capitulo 5 - Sharp do Brasil: Breve Visdo Geral
Esse capitulo ¢ dedicado a apresentar uma breve visdo do surgimento da Sharp do Brasil € o

contexto no qual a mesma esté inserido.

Capitulo 6 — Estudo de caso
O capitulo é um descritivo empirico sobre a trajetéria de acumulagio de competéncias

tecnoldgicas e os processos de aprendizagem da Sharp do Brasil.

Capitulo 7 — Processos de Aprendizagem: descreve os processos de aprendizagem , tanto de

aquisicao de conhecimento, quanto de conversdo do conhecimento na Sharp do Brasil.

Capitulo 8 — Os processos de aprendizagem e a acumulagdo de competéncia tecnologica.
examina o relacionamento entre a acumulagdo de competéncias tecnoldgicas e os processos de

aprendizagem no periodo de estudo na Sharp do Brasil.

Capitulo 9 — Conclusdo. Neste capitulo serdo apresentados os resultados finais da pesquisa e
elaboradas recomendagdes estratégicas para industrias do ramo eletro-eletrdnico para

aprimoramento dos processos de aprendizagem e acumulagdo de competéncias tecnoldgicas.



CAPITULO 2 - ALGUNS ANTECEDENTES NA LITERATURA

Este capitulo apresenta uma breve revisdo sobre os estudos empiricos das questdes de
acumulacio de competéncias tecnologicas e processos de aprendizagem, nas empresas em

processo de industrializagdo e nas empresas que atuam na fronteira tecnoldgica.

O capitulo esta dividido duas seg¢des. A Secdo 2.1 apresenta um breve comentario sobre
estudos empiricos nas empresas em industrializac@o e a segdo 2.2 que apresenta a relevancia

do estudo entre processos de aprendizagem e acumulac¢io de competéncias tecnoldgicas.

2.1 BREVE COMENTARIO SOBRE ESTUDOS ANTERIORES

Esta se¢do fara uma revisdo critica de literatura a luz de Dutrénit (2000) e Figueiredo (2001).
Os estudos sobre processos de aprendizagem e acumulagdo de competéncias tecnoldgicas
comegcaram por volta dos anos 70, conforme Figueiredo (2000a, 2001), na América Latina ¢
Asia. A partir dai, comegou a tradi¢io de investigagio dessas questdes nas empresas que

operam em contextos de industrializacio tardia.

No inicio dos anos 70, a pesquisa em tecnologia em paises em desenvolvimento adotou uma
perspectiva dinamica. A nova abordagem comegou a enfocar mudangas ao longo do tempo na
tecnologia e como as empresas conseguiam fazer tais mudangas (Stewart ¢ James, 1982). Esses
estudos deram grande atengdo as mudangas ao longo do tempo nas dimensdes técnicas da
competéncia tecnoldgica. Na América Latina, grande parte dos estudos foi implementada sob
o Programa de Pesquisa em Ciéncia ¢ Tecnologia (Cepal/BID/IDRC/Pnud), alguns deles
sumariados em Katz (1986). Os estudos realizados na Asia, na sua maioria financiados pelo
Banco Mundial, foram sumariados em World Development (1984). O mérito desses estudos
foi a adogao de uma perspectiva dindmica, abandonando a questio estatica de maximizagdo de
técnicas dadas, onde comegaram a enfocar mudangas, ao longo do tempo, na tecnologia e de

que maneira as empresas conseguiam fazer tais mudangas. Estes estudos revelam a



significancia dos compromissos enddgenos para processos de geragdo de conhecimento
técnico a fim de criar as competéncias técnicas proprias (Katz, 1986) e que a acumulagio de
competéncias tecnologicas ¢ uma condigdo necessaria para a mudanga ao longo do tempo, em

processos, produtos € equipamentos.

Contudo, os estudos apresentaram duas limitacdes: (1) ndo desenvolveram uma andlise
comparativa das trajetérias de acumulagio de competéncias tecnoldgicas entre as plantas
estudadas; e (2) apenas os processos de aquisi¢io de conhecimento foram explorados, sendo

que os processos de conversdo dos mesmos ndo foram estudados.

Nos anos 80 os estudos realizados neste periodo estavam fortemente baseados na organizagio
da producdo, tais como: JIT (Just-in-Time), aprimoramento continuo, entre outros; o0s
mesmos exploraram como estes principios eram introduzidos dentro da empresa
(Figueiredo,2001). Foram entdo estudadas como parte desse processo de reestruturagio
(Humphrey, 1995). Esse novo conjunto de estudos baseou-se fortemente nos principios de
‘Just-in-Time (JIT)’ e ‘Total Quality Control and Management (TQC/M)’ e aprimoramento
continuo (Humphrey, 1993; Kaplinsky, 1994; Humphrey, 1995; Bessant ¢ Kaplinsky, 1995).

Eles exploraram como esses principios foram introduzidos dentro de empresas.

Teubal (1987) analisa a evolug@o das exportagdes brasileiras de bens de capital no periodo de
1970 e 1980. O estudo considera duas variaveis: (i) a acumulago de capacita¢io tecnoldgica e
(i1) fatores externos (os subsidios governamentais). O estudo sugere que os esfor¢os de
aprendizagem e a acumulagio de capacitagido nas empresas foram fatores determinantes para a

expang¢do das exportagdes.

Esses estudos também apresentaram suas limitagdes: (1) a maioria destes estudos focalizou
apenas um ponto no tempo. Para empresas em industrializagdo, por serem usuarias dessas
técnicas, uma abordagem de longo prazo ¢ de crucial importancia para avaliar o sucesso ou

falha daquela ag@o adotada; (2) enfocam as praticas organizacionais numa maneira de



‘técnicas dadas’; e (3) raramente mencionam a palavra ‘conhecimento’ ou ‘mecanismos de

aprendizagem’, (Figueiredo, 2001).

O mérito desse conjunto de estudos ¢ ter explorado a difusdo dessas técnicas de produ¢do no
contexto de paises de industrializag@o recente. Eles também encontraram que alguns modelos
ndo podem ser simplesmente replicados, mas envolvem uma adaptacdo dindmica para

circunstancias locais (Humphrey, 1995).

Durante a década de 90, surgiram novos estudos sobre processos de aprendizagem e
acumulacdo de competéncias tecnologicas. O trabalho desenvolvido em Kim (1995, 1997a),
examinou as trajetérias de sucesso de acumulacdo de competéncias tecnoldgicas ¢ a
importancia dos processos de conversdo de conhecimento individual para o organizacional
associando a estas trajetdrias em estudos de casos individuais de empresas coreanas. Kim
(1995, 1997a), destaca a importancia externa para proporcionar o desenvolvimento do
aprendizado nas organizagdes, sugerindo ainda, que o desenvolvimento do aprendizado nas

organizagdes necessita de um sistema nacional de incentivos a inovagao.

Hobday (1995), estudou o desenvolvimento da trajetéria de empresas de eletronica no sudeste
Asiatico acompanhando a evolugdo do desenvolvimento das atividades mais simples até as

mais complexas.

Fleury (1997) efetuou estudos comparativos entre empresas do setor automobilistico e de
telecomunicagdes japonesas € coreanas, com as empresas brasileiras do mesmo setor. O
trabalho desenvolvido limita-se apenas aos processos de aquisi¢do de conhecimento e ao
sistema de incentivo aplicado pelo governo dos Paises para desenvolvimento de conhecimento
nas empresas. O trabalho ndo estudou o relacionamento entre os processos de aprendizagem e

acumulagdo de competéncias tecnologicas ao longo do tempo.



Dutrénit (2000), apresentou a problematica encontrada pelas empresas na criagdo de uma base
de conhecimentos que possibilitasse o desenvolvimento competéncias tecnoldgicas a longo
prazo. O estudo apresentou a trajetéria de acumulag@o de competéncias tecnoldgicas em uma
industria de vidro do México. O estudo sugere ainda que os principais motivos que limitaram
o desenvolvimento de competéncias tecnoldgicas na organizagdo foram: (i) conversio de
conhecimento individual em organizacional limitada, apresentando um fraco processo de
codifica¢io e socializagdo de informagfo; (ii) aplicagcdo desordenada de diferentes estratégias

de aprendizagem,; (iii) instabilidade do processo de criagdo do conhecimento.

O mérito destes estudos € que estes contribuiram para superar as limitagcdes de estudos
anteriores, que tinham procurado explicar as diferengas em produtividade no Nivel de firmas
em industrializagdo baseado numa composi¢do estreita de competéncia tecnologica; foram
explorados diferentes aspectos de desenvolvimento de competéncias tecnoldgicas em firmas

em industrializagao.

Estes estudos também sdo limitados, pois ndo exploram os processos subjacentes de
aprendizagem; ndo foram examinadas diferencas entre firmas nas taxas de acumulagdo de
competéncias tecnoldgicas; ndo explicaram porque uma tecnologia de processo pode ser um

Sucesso €m uma €mpresa € um fracasso outra.

Tremblay (1994), desenvolve um trabalho comparativo das dimensdes organizacionais nas
usinas de celulose e papel no Canada e na India. O trabalho apresentou a performance das
organizagdes ao longo do tempo e encontrou uma forte associagdo entre o desempenho das

firmas e a capacitagdo tecnologica incorporada em sistemas organizacionais.

As limitagdes destes estudos foram: (i) nfo trataram dos questdes de como e por qué uma
tecnologia de processo pode ser um sucesso em uma empresa ¢ um fracasso em outra; e (ii)
muitos estudos apresentados nfo reconstituiram as trajetérias de acumulagdo de competéncias
tecnoldgicas das empresas analisadas, (Figueiredo, 2001). Os méritos destes estudos foram
analisar os processos de aprendizagem e suas implica¢des para a performance competitiva das

empresas em industrializag&o.



Scott-Kemmis (1998) encontrou, na industria de celulose e papel no Brasil, mecanismos que
variavam de treinamento interno a programas de aprimoramento técnico, cooperagdes para
desenvolvimento de conhecimento, e também cultura gerencial de abertura para o

conhecimento externo.

Outros autores abordaram empresas que ja desenvolvem competéncias tecnoldgicas
inovadoras, a qual é chamada de Literatura de Empresas de Tecnologia de Fronteira. Entre os
autores destacam-se Leonard-Barton (1992, 1995, 1998), Nonaka (1997), Nelson & Winter
(1982), Teece and Pisano (1994).

Podemos destacar trés limitagdes nesses estudos: (1) alguns estudos informam que a
existéncia de uma intera¢do entre mecanismos de aprendizagem € importante, porém nao
especificam como essas praticas funcionam ao longo do tempo e como as empresas diferem
no modo como constroem € usam esses mecanismos; (2) pouco se sabe sobre as taxas de
evolugdo das competéncias e aprimoramento da performance ao longo do tempo, além de
como diferem entre empresas; e (3) normalmente, as unidades de pesquisa e desenvolvimento
(P&D) sdo consideradas como mecanismos dados e utilizados pelas empresas para construgio

de competéncias (Figueiredo, 2001).

2.2 RELEVANCIA DO ESTUDO DOS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM E
TRAJETORIA DE ACUMULACAO DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS

Observa-se que existem poucos estudos empiricos centrados em empresas no Brasil estudando
a relagdo entre processos de aprendizagem e acumulagdo de competéncias, com excegdo de
Figueiredo (1999) que realizou analise comparativa de duas grandes empresas da industria do
aco. Portanto, novos estudos, em diferentes industrias, sdo necessarios para gerar explicagdes
para agdes corporativas e governamentais relativas a aceleragdo da acumulagdo de

competéncias tecnoldgicas.



10

Os processos de aprendizagem tém sido tratadas em dois tipos de literatura, que sdo a
Literatura de Empresas em Industrializagdo (LEI) e a Literatura de Empresas de Tecnologia de
Fronteira (LETF) , Dutrénit, (2000) e Figueiredo (2001). Apesar dos numerosos estudos
produzidos, esses dois tipos de literatura ainda s&o limitados, se considerados separadamente,
para explicar como os processos de aprendizagem influenciam as trajetorias de acumulagéo de
competéncias tecnoldgicas em empresas e como essas questdes diferem entre empresas

(Figueiredo, 2000a).

No Brasil, estudos que abordam essas questdes dentro de empresas ainda sdo escassos,
principalmente na industria eletro-eletronica, como a Sharp do Brasil. Alguns estudos tém
enfocado a industria metal-mecanica, Figueiredo (2001). Outros trabalhos como por exemplo,
Graziadio (1998) apresentam comparativo entre trés pequenas ¢ médias empresas do setor
metal mecanico (autopegas). Este estudo nfo reconstruiu as trajetdrias de acumulagio de

competéncias, € nem sua relagdo com os processos de aprendizagem.

As aptiddes estratégicas constituem uma vantagem competitiva para a empresa, tendo sido
estabelecida gradativamente ao longo do tempo e que ndo podem ser imitadas. As companhias
que se baseiam na tecnologia nao podem competir se ndo dispuserem de aptiddes industriais
que estejam pelo menos em pé de igualdade com as de seus concorrentes Leonard-Barton

(1998).

Identificam-se aptiddes estratégicas como sistemas organicos interdependentes que s&o
originados ao longo do tempo e ao longo do tempo podem ser desenvolvidos e assimilados
pela organizag@o. Segundo Nonaka (1997), para que o conhecimento possa ser comunicado e
compartilhado dentro da organizagio, o conhecimento ticito, ou pessoal, terd que ser

convertido em palavras ou numeros que qualquer um possa compreender.

Esta dissertagc@o ndo criara estruturas analiticas e conceituais originais. A dissertagdo fara uso
de estruturas ja existentes para examinar a relagdio entre processos de aprendizagem e

acumulagdo de competéncias tecnologicas. Ndo obstante, a dissertagdo aplicara tais estruturas
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para examinar estas questdes em industria diferente dos estudos anteriores: a industria de
eletro-eletronicos. Por isso, a relevancia desta dissertagdo esta em examinar até que ponto os
estudos criados na LEI e LETF, pertinentes aos estudos sobre acumulagdo de competéncias
tecnologicas (Lall, 1992; Bell & Pavitt, 1995; Figueiredo, 1999) e processos de aprendizagem
(Figueiredo, 1999, 2000b), permitem explicar o relacionamento entre essas duas questdes
numa firma da industria de eletro-eletronicos. Arrifin & Bell (1999) estudaram na Malasia no
nivel da industria eletrénica de consumo, ndo examinando no nivel de uma empresa. A
relevancia desta dissertagfio, estd em aplicar as estruturas analiticas existentes na literatura
para examinar os processos de aprendizagem e acumulagido de competéncias tecnologicas em

uma empresa eletronica de consumo.
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CAPITULO 3 — ESTRUTURAS ANALITICAS

Esse capitulo apresenta as estruturas analiticas a luz das quais serdo examinadas o
relacionamento entre acumulagio de competéncias tecnoldgicas € os processos de
aprendizagem na Sharp do Brasil. O capitulo estd organizado em trés se¢des. A Se¢do 3.1
apresenta a estrutura de analise da acumulagio e desenvolvimento das competéncias
tecnologicas, Secdo 3.2 apresenta a estrutura para os processos de aprendizagem e a Segéo 3.3
apresenta os critérios utilizados para avaliagdo das caracteristicas chaves dos processos de

aprendizagem.

3.1 ACUMULACAO DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS NA EMPRESA

Competéncia tecnoldgica ¢ definida como os recursos necessarios para gerar € gerenciar
aprimoramentos em processos € organizagdo da produgdo, produtos, equipamentos e
investimentos Bell & Pavitt (1995). Esses recursos sio acumulados e incorporados em
individuos (habilidades, conhecimentos) e sistemas organizacionais. Especificamente,
competéncia tecnoldgica refere-se as habilidades da firma para implementar aprimoramentos
internos em diferentes fungdes tecnoldgicas, como por exemplo: produtos, equipamentos,

entre outros.

Estd dissertagdo usa o conceito de Bell & Pavitt (1995) devido a trés caracteristicas
adequadas ao estudo de caso em questdo, sdo elas: (i) esta relacionado a empresas em
industrializacao; (ii) seu sentido ¢ amplo o suficiente para descrever trajetdrias, incluindo
ambas as dimensdes técnicas e organizacionais da competéncia tecnoldgica; e (ii1) tal
definicio foi empregada em outros estudos (ex.: Ariffin & Bell, 1999; Dutrénit, 2000;
Figueiredo, 2001).
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Atualmente a tecnologia tem desempenhado um papel cada vez mais critico na performance
competitiva das empresas. A acumulagdo de competéncias ou capacidades para selecionar,
adquirir, adaptar e/ou desenvolver tecnologias € um fator crucial para o alcance e sustentagio

da posi¢do competitiva das empresas num contexto global (Bell & Pavitt, 1995).

E através da construgcdo de competéncias tecnologicas proprias que empresas conseguem
realizar atividades inovadoras em produtos, processos € equipamentos para competir no

mercado internacional (Dosi, 1988; Pavitt, 1991; Bell & Pavitt, 1995).

Este fator ¢ ainda mais relevante para empresas atuantes em economias em industrializagao,
ou seja, empresas em industrializacdo, pois as mesmas carecem até de competéncias basicas,
quando comeg¢am a operar. Necessitando engajar-se em aprimorar a acumulagdo de
competéncias tecnologicas a uma taxa mais rapida do que as empresas de fronteira

(Figueiredo, 2000).

Para esta dissertagdo, a taxa de acumulacido de competéncias tecnoldgicas ¢ definida como o
nimero de anos que a empresa leva para a mudanga no Nivel de competéncia tecnoldgica, por

exemplo: passar do Nivel 1 para o Nivel 2.

Ao longo do tempo ¢ possivel que a empresa em industrializagdo se mova de niveis mais
basicos de competéncias tecnoldgicas para niveis intermediarios ou inovadores, isto é,
proximo a fronteira tecnolégica (Bell, Ross-Larson, ¢ Westphal, 1984; Dahlman, Ross-Larson,

e Westphal, 1987).

Competéncias tecnoldgicas sio medidas nesta dissertagdo pelo tipo de atividade que a
empresa ¢ capaz de fazer em diferentes pontos no tempo, seguindo procedimento adotado em

Lall (1992), Bell & Pavitt (1995), Dutrénit (2000) e Figueiredo (2001).

Outros indicadores podem ser empregados para mensurar a acumulacdo de competéncias
tecnoldgicas, tais como, numero de patentes registradas, investimento em P&D (valor

investido em P&D dividido pelas vendas liquidas) e a qualificagdo dos individuos (ex.:
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numero de engenheiros pelo nimero total de empregados, Nivel de formag&o dos individuos).
Porém, tais indicadores n3o refletem claramente o estagio de evolugdo da empresa no acimulo
de competéncias tecnologicas, pois ndo demonstram claramente o que a empresa pode fazer
sozinha. Ademais, indicadores como investimento em P&D e qualificagdo de individuos nio
captam o contexto organizacional e institucional onde competéncia tecnologica ¢€

desenvolvida, conforme j& argumentado em Tremblay (1994).

3.1.1 ESTRUTURA PARA DESCRICAO DA ACUMULACAO DE COMPETENCIAS
TECNOLOGICAS NA EMPRESA

A Tabela 3.1 foi adaptada, para a industria eletroeletrénica, ramo no qual atua a Sharp do
Brasil. A adapta¢io considerou niveis de competéncias, processos e produtos préprios da
industria eletroeletronica. A Tabela 3.1 a seguir apresenta a estrutura adaptada de apresentada

em Figueiredo (2001) e Ariffin (2001).
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'TABELA 3.1
FUNGOES TECNOLOGICAS E ATIVIDADES
RELACIONADAS
NIVEIS DE Processos e Organizagao da Produtos
COMPETENCIAS Producao
TECNOLOGICAS
ROTINAS

(1) Basico

Implementagdo dos processos segundo
codificagdo, Montagem de produtos SKD (Placa
geralmente montada), PCP, balanciamento de
linha, planejamento por lote, inventarios anuais,
gestdo da capacidade produtiva a curto prazo
CQ basico (Teste de funcionamento).

Fabricar produtos codificados (conforme
projeto adquirido), requisitos minimos de
qualidade, atinge mercado local.

(2) Renovado

Montagem de produtos CKD (Componentes
desagregados) Melhoria de processos com a
adogao de ferramentas, 1ISO 9002, contagem
ciclica, inventario Rotativo, Burn-in e teste
rotinizado de produtos (simulagdo de situagdes
adversas)

Aprimoramento da replicagdo, nacionaliza
alguns componentes, Cria departamento de
engenharia de produtos.

INOVADORAS

(3) Pré-
Intermediario

Adogao de ferramentas, KANBAN, MRP I, CEP,
Implanta, adapta¢do de processos e eliminagdo
de gargalos e elaboragéo de lay-outs, insergdo
automatica de componentes, In Circuit Test de
PCBs, Certificagdo ISO 9002.

Promove melhorias com pequenas
adaptagdes nos produtos existentes, projeto
mecanico, efetua adaptagées do produto de
forma assistida, inicia o uso de CAD.

(4) Intermediario

Expansdo dos processos existentes, Grupos de
melhorias, redu¢do do tempo de transporte,
MASP, TQM, gestao da capacidade produtiva a
longo prazo,Automacéo de Linhas e Inser¢do de
SMD (MELF), Ferramentas da qualidade: PDCA,
5W, Pareto, Histograma, Causa e Efeito.

Promove mudangas no projeto adquirido,
substitui¢do de componentes, Utilizada CAD
para projeto elétrico e mecanico,desenvolve
software para micro controlador e agrega valor
ao produtos, projeto elétrico de produtos,
desenvolvimento de software para micro
controlador, efetua testes de confiabilidade,
efetua engenharia reversa sistémica.

(5) Intermediario
Superior

Reengenharia organizacional, CCQ, implantagao
de sistema integrado dos processos (ERP's),
insercdo de componentes SMD (ODD SHAPE,
BGA), Kaizen: CCQs, Controle de Qualidade
Total, ISO 14001

Aprimoramento continuo, Chassis com
softwares de simulagdo, Desenvolve software
para LSI (Sem bibliotecas proprias) desenho
de produtos (DFMA), desenvolve testadores
para PCl e mecanismos, Certificagdo ISO
9001.

(6) Superior

Implantagéo Supply Chain, CRM, produgio
classe mundial, uso de softwares de simulagdo
de processos, Analise preditiva de defeitos
(FMEA).

VLSI design (Com bibliotecas proprias), novos
projetos elétricos, Chip — on-bord, Desenha
novos Designers e desenvolve produtos
utilizando a tecnologia existente, desenvolve
novos produtos classe mundial, Projeto
visando a testabilidade e produtos “sem”
ajustes, utiliza laboratorios de confiabilidade
com Salt Spray, ensaios de seguranga
(Lightining) e analise de semicondutores.

(7) Avangado

Desenvolvimento de novos processos baseados
em engenharia e P&D,

Desenvolve produtos com alta tecnologia,
softwares operacionais e inovagdes baseados
em P&D, lider de mercado mundial.

L
Fonte: Adaptada Figueiredo (2000) e Ariffin (2001)

Notas:

PCP - Planejamento e Controle da Produgio; (C)CQ — (Circulo de) Controle de Qualidade

CKD — Complete knocked Down; SKD — Semi Knocked Down; PCB — Printed Circuit Board
(V)LSI - (Very) Large Scale Integration; SMD - Surface Mount Device; BGA - Ball Grid Array
CEP — Controle Estatistico do Processo; QFD - Quality Function Deployment

CRM - Customer Relation Mangement
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As colunas desta Tabela apresentam as duas fungdes tecnoldgicas e atividades relacionadas, ¢
as linhas apresentam os sete niveis de acumulagio de competéncia para as empresas do setor

analisado. As fungdes tecnologicas sdo: processos € organizagdo da producgio ¢ produtos.

As linhas da Tabela 3.1 apresentam as classes de atividades, que sdo divididas em: atividades
de rotina e inovadoras. Segundo Bell & Pavitt (1995), as competéncias de ‘rotina’ sdo as
competéncias tecnologicas para fazer atividades a determinados niveis de eficiéncia
(habilidades, conhecimento e sistemas organizacionais para usar tecnologia); e as ‘inovadoras’
como sendo as competéncias tecnoldgicas para criar ou aprimorar produtos € processos
(habilidades, conhecimento e sistemas organizacionais para mudar tecnologia). Totalizam sete

niveis de competéncias, os quais serdo explicados resumidamente abaixo:

Nesta dissertagdo as competéncias de rotina séo subdivididas em dois niveis, que sao:

(1) Nivel de competéncia tecnoldgica basica: nesse Nivel as organizagdes apenas executam
atividades operacionais na planta fabril. O produto ¢ fabricado conforme especificagdo do
fornecedor. Grande parte dos conjuntos montados ja chegam agregados do fornecedor
para simples montagem. A capacidade de planejamento da produgio € a curto prazo. Nao
existe internamente competéncias com capacidade de efetuar adaptagdes ou qualquer tipo

de modifica¢des que represente melhorais no modelo estruturado.

(2) Nivel de competéncia tecnoldgica renovada: neste Nivel a empresa ainda realiza as
operacdes conforme especificagdes do fornecedor. No entando, os produtos ja chegam
com componentes desagregados para posterior montagem, passa a executar pequenas
melhorias e documentar o processo estruturado, melhora significativamente seus controles

de estoques e diminui indices de defeitos.
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As competéncias inovadoras estdo subdivididas em 5 niveis, os quais sdo enumerados abaixo:

()

(4)

)

(6)

(7

Nivel de competéncia tecnologica pré-intermediaria: neste Nivel a organiza¢io comega a
efetuar pequenas adaptacdes no projeto fabricado. Otimiza ainda mais seus processos e

ganha produtividade.

Nivel de competéncia tecnoldgica intermedidria: nesse Nivel a organizag¢do além de
realizar pequenas adaptacdes, também tem a capacidade de efetuar substitui¢cdes em
componentes do projeto original. Domina completamente o projeto elétrico € mecanico
dos produtos fabricados, inicia o uso da robdtica e melhora significativamente os indices

de defeitos do processo produtivo através da aplicacio de ferramentas da qualidade.

Nivel de competéncia tecnologica intermediaria superior: neste Nivel a organizagdo
integra seus processos internos utilizando sistemas informatizados, domina os desenhos
dos produtos fabricados, conhecendo o projeto elétrico € mecanico passa a desenvolver

internamente equipamentos de testes.

Nivel de competéncia tecnoldgica superior: neste Nivel a organizagdo integra seus
processos internos e externos (fornecedores de matéria-prima e clientes), efetua diversos
testes de confiabilidade do produto e possui competéncia tecnologia para desenvolver

novos produtos com tecnologias existentes no mercado.

Nivel de competéncia tecnoldgica avangada: nesse Nivel a organizagdo passa desenvolver

processos e produtos inovadores no mercado via P&D.
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3.1.2 PROCESSO DE ADAPTACAO DA MATRIZ DE COMPETENCIA TECNOLOGICA
(TABELA 3.1)

Durante os meses de fevereiro, marco, abril e maio de 2001, foram efetuadas uma série de
entrevistas com engenheiros da Sharp do Brasil e de outras de empresas que atuam no mesmo
seguimento. O objetivo das entrevistas era identificar as competéncias tecnoldgicas
desenvolvidas pelas empresas ao longo do tempo que atuam no segmento eletroeletronico,
através de evidéncias empiricas e cruzamento das informag¢des. Foram entrevistadas um total
de seis pessoas da Sharp do Brasil e seis pessoas das empresas Phillips da Amazonia,
Samsung ¢ Gradiente, totalizando 12 entrevistados. Outra importante fonte de informagio
utilizada na construgdo da matriz de competéncia tecnoldgica foi o trabalho desenvolvido em
Araffin (2001) que pesquisou 29 das maiores € mais importantes industrias do segmento

eletroeletronico.

No final do processo de elaboragdo da matriz de competéncia tecnoldgica adaptada, a Tabela
3.1, passou pela validagédo e aprovagio final de todos os 12 entrevistados durante a pesquisa
elaborada. Apesar de algumas das caracteristicas ndo serem comuns a todas as empresas
pesquisadas, a matriz de competéncia tecnoldgica adaptada representada na Tabela 3.1 foi
aprovada com unanimidade por todos os entrevistados considerando as caracteristicas de suas

organizagdes.

3.2 OS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM NA EMPRESA

A aprendizagem € definida aqui como sendo os varios processos formais e informais pelos
quais individuos e, através destes as firmas, adquirem habilidades e conhecimentos

tecnoldgicos adicionais (Bell, 1984). Ou seja, sdo os processos pelos quais a aprendizagem
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individual € convertida para a organizacional, contribuindo para acumulagido de competéncias
tecnoldgicas e inovagdo. Mais especificamente, os processos de aprendizagem permitem a
empresa acumular competéncias tecnoldgicas ao longo do tempo (Hobday, 1995; Kim, 1995;
Dutrénit, 2000; Figueiredo, 20001). Além disso, os varios processos de aprendizagem
permitem a empresa sustentar ¢ aprofundar suas competéncias tecnoldgicas (Pavitt, 1991;

Leonard-Barton, 1992,1995; Garvin, 1993; Nonaka, 1997; Bessant, 1998).

O grande desafio das empresas dos paises de industrializagdo tardia ¢ administrar a
aprendizagem tecnoldgica, com vistas a alcangar os mesmos indices de competitividade das

empresas nos paises industrialmente avangados (Dosi, 1997).

Nas firmas que operam na fronteira tecnoldgica, os processos de aprendizagem sdo usados
para o fortalecimento de competéncias que ja existem (Nelson & Winter, 1982; Teece, 1988;
Leonard-Barton, 1995, 1998; Nonaka, 1997). Apesar das diferengas estruturais e
caracteristicas proprias das empresas em industrializagdo e de empresas de tecnologia de

fronteira, a necessidade de aprendizado e inovagdo é uma questio em comum.

3.3 ESTRUTURA PARA DESCRICAO DOS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

Os processos de aprendizagem serdo analisados segundo estrutura desenvolvida em
Figueiredo (2001), indicada na Tabela 3.2. As linhas dispdem os quatro processos de

aprendizagem e as colunas, as quatro caracteristicas chaves dos processos de aprendizagem.



Tabela 3.2- Processos de Aprendizagem em Empresas em Industrializacio

Processos de
Aprendizagem

Caracteristicas chave dos processos de aprendizagem

Variedade

Intensidade

Funcionamento

Interacgio

Ausente — Presente
(Limitada-Moderada-Diversa)

Baixa-Intermitente-Continuo

Ruim-Moderado-Bom

Fraca-Moderada-Forte

PROCESSOS E MECANISMOS DE AQUISICAO DE CONHECIMENTO

Aquisi¢do Externa de
Conhecimento

Presenga/auséncia de processos para
adquirir conhecimento localmente ou no
exterior

Modo como a empresa usa este processo
ao longo do tempo, pode ser continuo,
intermitente, ou ocorrer uma dnica vez.

Modo como o processo foi criado e
modo como ele opera ao longo do
tempo.

Modo como um processo influencia
outro processo de aquisi¢do externa ou
interna de conhecimento.

Aquisicdo Interna de
Conhecimento

Presenga / auséncia de processos para
adquirir conhecimento fazendo
atividades internas. Essas atividades
podem ser de rotina ou inovadoras.

Modo como a empresa usa diferentes
processos para aquisi¢o interna de
conhecimento.

Modo como o processo foi criado, e
modo como ¢le opera ao longo do
tempo tem implicagdes praticas para
variedade e intensidade.

Processo de conhecimento interno pode
ser influenciado por processo de
aquisigdo externa.

PROCESSOS E MECANISMOS DE CONVERSAO DE CONHECIMENTO

Socializagdo de
Conhecimento

Presenga/auséncia de diferentes
processos através dos quais individuos
compartilham seu conhecimento tacito.

Modo como processos prosseguem ao
longo dos anos. Intensidade continua do
processo de socializagdo de conhecimento
pode influenciar codificagdo de
conhecimento.

Modo como mecanismos de
socializagio do conhecimento sio
criados e operam ao longo do tempo.
Tem implicagdes para a variedade ¢
intensidade do processo de conversio
de conhecimento.

Condugio de diferentes conhecimentos
tacitos para um sistema efetivo.
Socializagio pode ser influenciada por
processos de aquisi¢éo externa e interna
de conhecimento.

Codificagdo de
Conhecimento

Presenga/auséncia de diferentes
processos € mecanismos para codificar
o conhecimento tacito.

Modo como processos como padronizagéo

de operagdes sdo repetidamente feitos.
Codificagdo ausente e/ou intermitente
pode limitar a aprendizagem
organizacional.

Modo como a codificagdo do
conhecimento foi criada e opera ao
longo do tempo. Tem implicagdes para
o funcionamento de todo o processo de
conversdo de conhecimento.

Modo como a codificagio de
conhecimento foi influenciada por
processos de aquisi¢do do conhecimento
ou por processos de socializagio de
conhecimento.

Fonte: Adaptado de Figueiredo (2001)
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A estrutura identifica quatro processos de aprendizagem em: (1) os processos de aquisi¢@o

externa de conhecimento; (2) os processos de aquisi¢do interna de conhecimento; (3) os

processos de socializagdo de conhecimento; e (4) os processos de codificagdo de

conhecimento. Apresenta-se abaixo uma breve defini¢do de cada processo de aprendizagem

(Figueiredo, 2001):

(i)

(ii)

(iii)

(iv)

Processos de aquisi¢do externa de conhecimento — sdo os processos, através dos quais,
os individuos adquirem conhecimento tacito e/ou codificado de fora da empresa, por

exemplo : importacdo de expertises € treinamento no exterior.

Processos de aquisi¢do interna de conhecimento — sdo os processos pelos quais os
individuos adquirem conhecimento, fazendo diferentes atividades dentro da empresa,
como exemplo cita-se: atividades de experimentagido ¢ prototipagem sistematizados,

através de laboratorios da empresa e nas atividades de P&D.

Processos de socializagdo de conhecimento — sdo os processos formais ou informais
através dos quais o conhecimento técito ¢ transmitido de um individuo ou grupo, por

exemplo: solugdo compartilhada de problemas e treinamento interno de funcionarios.

Processos de codificagdo de conhecimento — s3o os processos pelos quais o
conhecimento tacito dos individuos ( ou parte dele) se transforma em explicito,
tornando-se facil de entender e possibilitando sua disseminagfo pela organizagio,
como exemplo pode-se citar: as instrugdes de trabalho € normas e procedimentos da

organizagao.

Esses processos de aprendizagem s3o examinados & luz de quatro caracteristicas chave,

conforme definidas abaixo (Figueiredo, 2001):

(i)

Variedade — ¢é definida aqui como a presenga de diferentes processos de aprendizagem
dentro da empresa. A variedade é avaliada aqui em termos de presenga/auséncia de
um processo inteiro (ex.. processo de codificacdo de conhecimento) e os
sub-processos que ele pode conter (ex.: a atualizagdo de padrdes operacionais

basicos, codificagdo de desenhos de projetos).

S L
o e [ I
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(ii)  Intensidade — ¢ definida aqui como a repetibilidade através do tempo na criagdo,
atualizag@o, uso, aprimoramento e/ou fortalecimento dos processos de aprendizagem.
A intensidade ¢ importante porque: (i) ela pode assegurar um fluxo constante de
conhecimento externo para a empresa; (i) ela pode levar a um maior entendimento
da tecnologia adquirida e de seus principios; ¢ (iii) ela pode assegurar uma
conversdo constante da aprendizagem individual para aprendizagem organizacional
contribuindo para rotiniza-la. Esta caracteristica apresenta-se sob trés aspectos de

avaliagdo: uma vez, intermitente € continua.

(iii)  Funcionamento — ¢ definido aqui como o modo pelo qual os processos de
aprendizagem operam ao longo do tempo. Embora a intensidade possa ser continua, o
funcionamento dos processos pode ser insuficiente. Em outras palavras, embora alguns
processos de aprendizagem possam comegar com um bom funcionamento, este pode
deteriorar-se ao longo do tempo. O funcionamento pode contribuir para fortalecer e/ou
atenuar ‘variedade’ e ‘intensidade’. Esta caracteristica apresenta-se sob quatro

aspectos avaliados: fraco, moderado, bom ou excelente.

(iv)  Interagdo — significa o 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 aquisigdo externa de
conhecimento (ex. treinamento no exterior). Esta caracteristica apresenta-se sob trés

aspectos avaliados: fraca, moderada ou forte.

Esta dissertagdo enfoca a relacido entre acumulagdo e processos de aprendizagem conforme

Figura 3.1. Essa figura representa a estrutura analitica da dissertag&o.
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Figura 3.1 — Relacio entre os Processos de Aprendizagem e Acumulacio de

Competéncias Tecnologicas.

Foco dessa dissertagdo, ou seja, como
os processos de aprendizagem influenciam na acumulagéo

de competéncias tecnologicas.

f

Processos de Acumulagio /
aprendizagem usados desenvolvimento de Performance
—’ ~ . ' 3
pela empresa competéncias operacional

Fonte: Adaptado de Figueiredo (2001)

As implicagdes da acumulagdo de competéncias Tecnologicas para a Performance
Operacional estdo fora do escopo dessa dissertagdo. Além dos processos de aprendizagem,
outros fatores externos e internos ao ambiente da firma, influenciam a acumulagdo de
competéncias tecnoldgicas das firmas. Por exemplo: politicas governamentais macro-
econdmicas, industriais e tecnoldgicas; interagdes com universidades, institui¢bes e institutos
de pesquisa; infraestrutura; condigdes do mercado. Outros fatores internos s3o a lideranga e os
valores da empresa (Argyris e Schon, 1978; Senge, 1990). Porém estes fatores se encontram
além do foco deste trabalho e no serfio abordados ou, se abordados, apenas de forma

superficial.
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3.4 CRITERIOS UTILIZADOS PARA AVALIACAO DAS CARACTERISTICAS
CHAVES DOS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

Os processos de aprendizagem foram descritos no Capitulo 7. As caracteristicas chaves dos
processos de aprendizagem foram analisadas no Capitulo 8. A analise das caracteristicas

chaves dos processos de aprendizagem utiliza os critérios definidos a seguir.
(1) Variedade: esta caracteristica foi avaliada quanto a presenca ou auséncia de um processo

(ex. processo de aquisi¢do de interna) e também pelo nimero de mecanismos utilizados pela

organizag¢do, conforme a Tabela 3.3.

Tabela 3.3- Critério para Avaliacao da Variedade de Processos de Aprendizagem

Numero de mecanismos (n) Variedade
n=0 Ausente
n <2 Limitada
2<n<6 Moderada
n =6 Diversa

Fonte: Elaboragdo do autor

(2) Intensidade: foi avaliada pelo o uso ou repeticio dos processos € mecanismos de
aprendizagem ao longo do periodo de tempo analisado. O modo como a empresa usa cada um
dos processos ao longo do tempo, pode ser continuo, intermitente ou ocorrer uma unica vez.

Os critérios utilizados para a classificagdo sido apresentados na Tabela 3.4.
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Tabela 3.4- Critério para Avalia¢do da Intensidade dos Processos de Aprendizagem

Intensidade do Processo ou Mecanismo Intensidade

Utilizagdo do processo ou mecanismo de forma continua ao Continua
longo do tempo estudado

Utilizagdo do processo ou mecanismo de forma descontinua Intermitente
ou intermitente durante o periodo de tempo considerado

Utilizagdo do processo ou mecanismo em uma Unica Baixa
oportunidade ou por um curto periodo de tempo

Fonte: Elaboragao do autor

(3) Funcionamento: para avaliar essa caracteristica foram utilizadas informagdes qualitativas.
A classificagdo do funcionamento (ruim-moderado-bom) foi feita levando-se em conta os
seguintes critérios: (i) exame das evidéncias empiricas coletadas nos diferentes periodos de
tempo (por exemplo, avaliagdo dos resultados obtidos com a aplicacdo dos mecanismos e
processos de aprendizagem; funcionarios que participaram de treinamentos no exterior nos
diferentes periodos) e (ii) através das informagdes, comentarios e pontos de vista dos
entrevistados sobre o funcionamento dos processos de aprendizagem utilizados pela empresa

ao longo dos anos.

(4) Interagdo: a interagdo pode ocorrer ‘entre’ os processos ou ‘dentro’ dos processos. A
interagdo ‘entre’ processos se da entre mecanismos representativos de diferentes processos de
aprendizagem, por exemplo, a contratag@o de especialistas (processo de aquisi¢do externa) e a
elaboragdo de especificagdes de materiais e sistemas (processo de codificagio). A interagdo
‘dentro’ dos processos ocorre quando os mecanismos que interagem fazem parte de um
mesmo processo, por exemplo, entre dois processos de aquisi¢d3o interna, como P&D e

treinamento interno.

As interagdes ‘entre’ e ‘dentro’ dos processos foram quantificadas a partir dos dados
empiricos coletados através dos varios tipos de fontes de informagdo. O critério utilizado para

classificagdo é apresentado na Tabela 3.5.
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Tabela 3.5- Critério para Avaliacido da Interacio ‘Entre’ dos Processos de Aprendizagem

N° de interagdes entre mecanismos utilizados no periodo Interagdo

n <2 Fraca
2<n =4 Moderada
n>4,0 Forte

Fonte: Elaboragdo do autor
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CAPITULO 4 - METODO DA DISSERTACAO

Este capitulo apresenta o método empregado neste estudo. A secdo 4.1 apresenta as questdes
da dissertagdo, a sec@o 4.2 apresenta o método utilizado nesta dissertagio, a secdo 4.3
apresenta as fontes utilizadas na coleta de dados, a se¢fo 4.4 apresenta as técnicas de coleta

aplicadas na dissertacio ¢ a se¢@o 4.5 comenta o procedimento de analise dos dados.

4.1 QUESTOES DA DISSERTACAO

(1) Como ocorreu a evolucdo da acumulacdo de competéncias tecnolégicas em
processos € organiza¢do da producido e produtos na fabrica empresa Sharp do

Brasil, situada na cidade de Manaus, durante o periodo de 1972 a 2000 ?

(1))  Até que ponto os varios processos de aprendizagem utilizados na fabrica da Sharp
do Brasil, situada na cidade de Manaus, influenciaram a evolugao das trajetorias de

acumulacio de competéncias tecnoldgicas durante esse periodo ?

4.2 METODO DA DISSERTACAO

Para responder as questdes da disserta¢do, o método (ou estratégia) escolhido foi o de estudo
de caso individual. Isto se deve ao fato destas questdes estarem relacionadas com situacdes
operacionais das empresas necessitando serem observadas durante determinado periodo. Além
disso, o método de estudo de caso ¢ mais apropriado para estudos centrados em questdes de
“como” e “por que” (Yin, 1994). A unidade de andlise é a trajetéria de acumulagdo de

competéncias tecnoldgicas na empresa Sharp do Brasil, em Manaus, AM.
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4.3 TIPOS E FONTES DE INFORMACAO

Para responder questdes da dissertacdo, foram necessarias informagdes qualitativas, dos

seguintes tipos:

(1) em relagdo as trajetorias de acumulag¢io de competéncias tecnoldgicas foram necessarias
informacGes relativas as atividades de processo e organizacdo da producio, produtos €
equipamentos, estas informa¢des estavam ligadas principalmente com a capacidade da
empresa em usar, adaptar e/ou mudar a tecnologia empregada. Foram realizadas
entrevistas, observacdo direta das instala¢cdes da fabrica, publicagdes existentes ¢ a

documentagio da empresa; e

(2) para os processos de aprendizagem foi necessaria a coleta de informagdes relacionadas
aos quatro processos de aprendizagem, verificando suas caracteristicas chaves e
mecanismos ao longo do tempo estudado. Para isso, foram realizadas entrevistas com
funcionarios da empresa com mais de 12 anos, documentag@o existente na organizag#o,

principalmente no setor de Recursos Humanos.

A nivel quantitativo foram usadas as seguintes informag¢des para responder as questdes da

dissertacdo:

(1) Para construg@o da matriz de competéncia tecnoldgica foram entrevistadas 6 funcionérios
da Sharp do Brasil, 6 funcionarios de 3 empresas distintas que atuam no mesmo

seguimento eletroeletronico, pesquisa feita em Araffin (2001) e;

(2) Para os estudos dos processos de aprendizagem na Sharp do Brasil foram entrevistados 09

funcionarios com mais de 12 anos de trabalho na organizagio.
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4.4 TECNICAS DE COLETA DAS INFORMACOES

Foram utilizadas quatro técnicas de coleta dos dados aplicados nessa dissertagdo: entrevistas
(Secdo 4.4.1), documentacdo da empresa (Secdo 4.4.2), aplicagdo de questionarios (Secdo

4.4.3) e observagdo direta (Secio 4.4.4)

4.4.1 ENTREVISTAS

As entrevistas foram realizadas em duas partes na Sharp do Brasil. A primeira parte das
entrevistas foi realizada em dezembro/2000 envolvendo 5 funcionarios da Sharp do Brasil
em uma unica reunido. Essa entrevista tinha como objetivo identificar caracteristicas da

organizagdo e levantar principais competéncias tecnoldgicas existentes na mesma.

A segunda parte das entrevistas foi realizada individualmente com quatro funcionarios com
mais de 12 anos de trabalho na organizagdo. As entrevistas foram realizadas no periodo de
janeiro até dezembro de 2001 ¢ teve como objetivo principal foco identificar as fungdes
tecnoldgicas relacionadas a processo e organizagio da produ¢@o ao longo do tempo (vide
Tabela 3.1), bem como os processos de aprendizagem utilizados pela organizac@o, buscando
verificar o funcionamento, variedade, intensidade ¢ interacio dos mecanismos de
aprendizagem empregados pela empresa, tais como: os cronogramas de treinamento interno
para os funcionarios, realizacdo de cursos externos, descricdo detalhada de visitas ¢ feiras
técnicas, material empregado para treinamento dos funcionarios, entre outros documentos. Foi
utilizado a técnica de entrevista para identificar as fungdes tecnoldgicas relacionadas a
processo ¢ organizagdo da produgdo ao longo do tempo devido a facilidade de comunicagao
dos funcionarios envolvidos com essas atividades. A Tabela 4.1. apresenta perfil dos

entrevistados.
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Tabela 4.1 — Rela¢ao de funcionarios participantes das entrevistas estruturadas

Participantes das Entrevistas Quantidade
Gerentes 3
Chefes 4
Engenheiros 2
Total 9

Todas as pessoas entrevistadas possuem ou possuiam mais de 12 anos de trabalho na Sharp do
Brasil, ou seja, s30 as pessoas mais representativas para as entrevistas efetuadas. O Gerente ¢
o Chefe da engenharia de desenvolvimento de produtos possuiam mais de 20 anos de trabalho
na organizagdo. Alguns dos entrevistados foram consultados mais de uma vez para

confrontacio dos dados coletados.

4.4.2 APLICACAO DE QUESTIONARIOS

Foi elaborado um questionario para coleta de dados com o objetivo principal de identificar as
fungdes tecnologicas relacionadas a produto ao longo do tempo (vide Tabela 3.1), bem como
os processos de aprendizagem utilizados pela organiza¢do, buscando verificar o
funcionamento, variedade, intensidade e interagdo dos mecanismos de aprendizagem
empregados pela empresa, tais como: os cronogramas de treinamento interno para os
funcionarios, realizagdo de cursos externos, descrigdo detalhada de visitas e feiras técnicas,
material empregado para treinamento dos funciondrios, entre outros documentos. Foram
submetidos ao questiondrio quatro ex-funcionarios da Sharp do Brasil. Todos os ex-
funcionérios submetidos ao questionario possuiam mais de 12 anos de trabalho na Sharp do
Brasil. Foi utilizado a técnica de aplicagdo de questionarios para identificar as fungdes
tecnoldgicas relacionadas a produto ao longo do tempo devido a dificuldade de comunicagio
com os funcionarios envolvidos com essas atividades. A Tabela 4.2. apresenta perfil dos

entrevistados.
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Tabela 4.2 — Relacdo de Funcionarios submetidos ao questionario

Participantes das Entrevistas Quantidade
Chefes 3
Coordenador 1
Total 4

4.4.3 DOCUMENTACAO DA EMPRESA

A analise da documentagdo existente na empresa foi outra técnica utilizada na coleta de dados
da organiza¢do. Foram consultados livros institucionais, jornais internos publicados nos
ultimos 10 anos, arquivos de projetos, registros da qualidade, catalogos de produtos, folders da
organizag¢do, instru¢des de trabalho, atas de reunides, formularios internos, material utilizado
em treinamento, documenta¢io da ISO 9001 e 9002 e manuais desenvolvidos internamente de

manutengao.

As documentagdes consultadas serviram para confirmar os dados coletados nas entrevistas e
por observacdo direta. Os documentos serviram ainda como objeto de estudo que auxiliou na

demonstragdo da evolugdo da empresa no periodo de 1972 até 2000.

Para os processos de aprendizagem, foram pesquisados dados referente a quantidade ¢ forma
dos treinamentos realizados ao longo de 1972-2000, buscando verificar o funcionamento,
variedade, intensidade e interagdo dos mecanismos de aprendizagem empregados pela
empresa, tais como: os cronogramas de treinamento interno para os funcionarios, realizagio
de cursos externos, descrigdo detalhada de visitas e feiras técnicas, material empregado para

treinamento do funcionarios, entre outros documentos.
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Para verificar a trajetoria de acumulagio de competéncias tecnoldgicas, foram verificados
registros de qualidade, instru¢bes detalhadas de trabalho, atas de reunides, formularios de
rotina da fabrica, memorandos, relatérios de manutengdo, desenhos, documentagdo da ISO

9001 e 9002.
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CAPITULO 5 — A INDUSTRIA ELETRONICA DE CONSUMO E A
SHARP DO BRASIL S/A: BREVE VISAO GERAL

O objetivo deste capitulo ¢ caracterizar a Sharp do Brasil S/A como uma industria eletronica
de consumo, bem como situar o contexto no qual a mesma esta inserida. Este Capitulo esta
organizado em trés Sec¢des. A Secdo 5.1 apresenta um breve histdrico do surgimento da Sharp
do Brasil; a Se¢do 5.2 apresenta o mercado de atuacdo da empresa no Brasil e sua estrutura na
cidade de Manaus. e; a Segdo 5.3 descreve sobre a Zona Franca de Manaus e a industria

eletrénica de consumo na cidade de Manaus.

5.1 BREVE HISTORICO DO SURGIMENTO DA SHARP DO BRASIL COMO
INDUSTRIA DE ELETROELETRONICOS

A empresa nasceu em meio a tempos de turbuléncias sociais, politicas e econdmicas que
dominavam o pais no inicio dos anos 60, o Sr. Matias Machline, fundou a CIMPRO - Cia.
Importadora de Maquinas para Processamento de Dados em 1961 com a missdo de vender

maquinas contabeis e faturadoras.

Box 5.1: SURGIMENTO DA SHARP DO BRASIL

A CIMPRO continuou crescendo a despeito dos abalos politicos e econdmicos do Brasil e
oito anos depois da sua fundac¢io crescera demais e comegava a pagar o prego da maquina
pesada na qual se transformara. Pequenos revendedores, alguns até ex-técnicos da Cimpro,
comecavam a despejar no mercado uma infinidade de marcas japonesas de calculadores cada vez
mais baratas. A Sharp era a melhor em seu pais, mas desconhecida no Brasil, € seu custo estava alto
demais para que se pudesse enfrentar a concorréncia. Matias Machline decidiu embarcar para o
Japdo e falar diretamente com os fabricantes japoneses, sem a intermediagdo da trading. “O
problema € que eu ndo falava nem uma palavra em outra lingua”, conta Matias Machline. E, para
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plorar a situa¢do, quando ele desembarcou em Toquio duas pessoas o esperavam: uma da Sharp
Corporation e outra da trading a quem ele, evidentemente, ndo informara de sua viagem. Nem em
inglés, nem em japonés, mas na lingua universal dos negdcios, o empresario brasileiro entendeu,
para desespero da trading que até entfo intermediava os negocios, o que estava errado com sua
empresa. Os precos pelos quais a trading vendia os produtos Sharp a Machline eram sensivelmente
superiores aos que o fabricante efetivamente cobrava. Ele voltou de Téquio com um acordo direto
de exclusividade de venda das calculadoras no Brasil.

Fonte: Dados extraidos do livro institucional da Sharp do Brasil

Deste momento em diante, a CIMPRO passa a se chamar Sharp. A Sharp do Brasil surgiu em

1970 como apenas uma representagio comercial no Brasil da Sharp Corporation.

Mas a Sharp do Brasil muda seus planos radicalmente, iniciando uma nova era e resolve
concentrar todo seus esforgos no segmento eletro-eletronico € equipamentos de informatica.
Em 1972, o fundador Matias Machline, parte para o Japdo com uma proposta muito mais
ousada e propde parceria aos Japoneses. O desafio era construir uma fabrica em plena selva
aproveitando os incentivos ficais implantados pelo governo naquela regido. Inicia-se entdo a
edificagdo de umas das primeiras industrias da Zona Franca de Manaus. A nova fabrica entrou

em funcionamento no mesmo ano montando maquinas de calcular.

A estrutura da Sharp do Brasil estava baseada em duas unidades no momento da sua criagéo:
(1) a unidade fabril em Manaus e (2) o centro da unidade administrativa ¢ comercial da cidade

de Sdo Paulo.

5.2. 0 MERCADO DE ATUACAO DA SHARP DO BRASIL E SUA ESTRUTURA NA
CIDADE DE MANAUS.

A Sharp do Brasil ao longo do periodo estudado passou a atuar na fabrica¢do de diversos
produtos voltados para eletrénica de consumo. Atuando com a missdo de fornecer ao mercado

produtos eletroeletronicos de tecnologia inovadora, com qualidade reconhecida e servigos
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diferenciados, a Sharp do Brasil construiu 3 unidades fabris situadas na cidade de Manaus. A
figura 5.1 apresenta lay-out do centro industrial construido em Manaus.

Figura 5.1 — lay-out do centro industrial construido em Manaus.
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Ao londo do periodo estudo a Sharp do Brasil ampliou sua linha de produtos. A Tabela 5.1
abaixo descreve as linhas de produtos e capacidade produtiva diaria em 1999 das unidades

fabris construidas na cidade de Manaus.

Tabela 5.1 — Linhas de produtos fabricados e capacidade produtiva dia em 1999 da
Sharp do Brasil.

Produto Capacidade
produtiva diaria

Televisores 7.500
Audio 2.000
Receptor FM 5.500
Video Cassete 2.000
Microondas 2.200
Camcorder 250
Microcomputador 120
Copiadora 15
Fly back 6.500

53 A ZONA FRANCA DE MANAUS E A INDUSTRIA ELETRONICA DE
CONSUMO

A cidade de Manaus, na qual a Sharp do Brasil estd instalada, € a capital do Estado do
Amazonas, localiza-se na parte central da Amazdnia Brasileira, na foz do Rio Negro, afluente

do Rio Amazonas.

A histéria de Manaus comega em 1669, com a construg¢io do Forte de Sao José do Rio Negro,

e registra dois momentos de acentuada importancia econdmica e social: o primeiro, entre a
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ultima década do século 19 e as vésperas da 1.a Guerra Mundial, quando a borracha natural,
principal produto da pauta de exportagdes do Estado do Amazonas, alcangou elevadas
cotagdes no mercado internacional; e o segundo, a partir de 1967, com a criagdo da Zona

Franca de Manaus.

A riqueza gerada pela economia monoextrativa da borracha natural no fim do século passado
fez de Manaus uma cidade cosmopolita, um grande centro de comércio internacional
integrado aos pregdes das bolsas de valores de Londres e Nova York. Importantes obras de
infra-estrutura e belissimos edificios puablicos e palacetes residenciais mudaram

completamente a fisionomia urbana da capital do Amazonas.

Manaus foi uma das primeiras cidades brasileiras a instalar um servigo de bondes elétricos, ¢
héa 100 anos inaugurou um teatro que surpreendeu o mundo com o seu luxo, requinte e beleza.

Em 1909, criou a primeira universidade brasileira — a Universidade Livre de Manaos.

A quebra do monopdlio da borracha natural, no comeco da década de 1910, esvaziou a
economia do Amazonas. A queda vertiginosa das receitas publicas, as faléncias, o
desemprego, o &€xodo populacional fizeram de Manaus uma cidade sem horizontes. Entretanto,
a ativa participagido da elite cultural, politica e econémica que nela fincou suas raizes
sustentou a estrutura da sociedade, abrindo perspectivas para a criagdo da Zona Franca de

Manaus, mais de cinco décadas depois.

A Zona Franca de Manaus ¢ uma area de livre comércio de importagdo e exportagdo e de
incentivos fiscais especiais, estabelecida com a finalidade de criar no interior da Amazdnia um
centro industrial, comercial e agropecuario, dotado de condigdes econdmicas que permitam
seu desenvolvimento em face dos fatores locais e da grande distancia, a que se encontram, os

centros consumidores de seus produtos.

Box 5.2: PUBLICACAO DA REVISTA SUFRAMA

A retomada do Distrito Agropecuario, previsto no Decreto-Lei 288/67, que criou a Zona Franca de
Manaus, resulta da nova politica para esse sctor aprovada pelo Conselho de Administragdo da
SUFRAMA e se propde a criar alternativas para interiorizagdo o desenvolvimento a partir da
implantag¢do de polos de agroindustria em areas sob a responsabilidade desta Autarquia, que possam
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ser disseminadas para toda a Amazoénia Ocidental. Estudos e parcerias com entidades de ensino e
pesquisa, agéncias de financiamento e setor privado buscam inaugurar novos caminhos para a
economia regional, atuando sempre em conjunto com os governos estaduais e municipais. Nessa
diregdo estd surgindo a implantagdo do Centro de Biotecnologia da Amazoénia, com o intuito de
propiciar o aproveitamento racional do Banco de Biodiversidade, para transformar os principios ativos
da floresta em pdlos de bioindustria. Paralelamente esta sendo feito o levantamento das potencialidades
econdmicas de toda a Amazonia Ocidental com vistas a criar um Banco de Dados contendo as
oportunidades de negocios e investimentos na regido.

Quanto ao Parque Industrial de Manaus, busca-se apostar em sua competitividade através de
investimento em infra-estrutura energética, de transportes e de comunica¢io, atra¢io de industrias de
componentes de primeira linha para adensar sua cadeia produtiva e¢ assim habilita-la a0 mercado
internacional. Com essa preocupagao, esta funcionando na sede da Suframa, o escritério do Ministério
das Relagdes Exteriores, que atende a toda a Regido Norte na perspectiva de consolidar novos
relacionamentos da economia local com o mercado externo. Sdo agdes que pretendem integrar as
atribuigdes do Poder Publico em seus varios niveis com vistas a inaugurar uma nova era de
prosperidade e desenvolvimento econdmico € social para a Amazonia.

As politicas formuladas pelo Governo brasileiro para o desenvolvimento da Zona Franca de Manaus
incluem elevados investimentos publicos, alguns deles em parceria com os Governos estaduais,
institui¢des ndo-governamentais e empresas do setor privado, com o objetivo de fortalecer o trindmio
educagdo, ciéncia e tecnologia e ampliar a infra-estrutura fisica da regidio. Destacam-se nesse contexto
0s seguintes programas:

o Pesquisa e Desenvolvimento

¢ Financiamento das atividades produtivas de pesquisa cientifica e tecnoldgica, com a finalidade
de assegurar a competitividade dos projetos econdomicos dedicados a utilizagdo seletiva do
potencial de recursos naturais da regido, em plena compatibilidade com o equilibrio ecoldgico.

o Capacitagdo profissional e especializagdo de recursos humanos, indispensaveis para aumentar a
densidade do capital cultural e fortalecer a estrutura da sociedade.

o Fortalecimento da estrutura fisica da regido, ampliando a oferta de condigdes favoraveis a
localizacfo de capitais e tecnologias direcionados para as atividades de produg¢do industrial e as
relagbes de coméreio internacional.

Este programa contempla a amplia¢do da matriz energética, bem como a ampliagdo, modernizagio e
integrac@o da infra-estrutura de portos, aeroportos, rodovias € hidrovias, destacando a importancia de
um sistema eficiente de transportes e comunicagdes entre a Amazdnia Ocidental e os principais
mercados nacionais e internacionais, a partir de Manaus.

As politicas brasileiras de desenvolvimento industrial, tecnoldgico e de comércio exterior destacam
a essencialidade da Zona Franca de Manaus e estabelecem diretrizes para inseri-la no processo de
globalizagdo da economia, fortalecendo a sua base tecnolégica, assegurando o aumento da
competitividade do seu parque industrial, viabilizando a criagdo de pélos exportadores e estimulando a
localizagdo de investimentos produtivos nos espagos interiores da Amazénia Ocidental.

A Zona Franca de Manaus € uma fronteira aberta aos investidores.

A incorporagdo de novos investimentos a estrutura da economia regional é particularmente
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importante para assegurar a competitividade de segmentos produtivos estratégicos ¢ ampliar as
oportunidades de geracdo de emprego e distribuigdo de riqueza na regifio. As politicas de incentivos
fiscais da Zona Franca de Manaus destacam os investimentos econémicos direcionados para:

o Industrializa¢do de produtos de alta densidade tecnologica, elevado valor unitario e rapidas
mudancgas na tecnologia de produto, relevantes para assegurar a especializag¢do, o aumento
da escala de produgdo e a eleva¢do dos niveis de produtividade e competitividade do parque
industrial.

o Atividades economicas potencialmente expressivas e de especial importdncia para viabilizar o
desenvolvimento na Amazénia Ocidental, tomando por base a voca¢do natural da regido.

o Parque Industrial de Manaus

Os setores industriais especificados a seguir constituem excelentes oportunidades para os
investimentos dedicados & produgédo de componentes de alto peso e/ou de elevado valor no processo
produtivo e a fabricagio de bens finais.

e FEletroeletronico:
bens de consumo (audio, video e fornos de microondas), informatica (computadores e seus
periféricos, equipamentos profissionais (fotocopiadoras, aparelhos telefonicos e de fac-simile e
outros aparelhos de telecomunicagoes).

e Duas Rodas:

motociclos, ciclomotores, bicicletas com marchas.

o Artigos de cutelaria: aparelhos de barbear, isqueiros, canetas e lapiseiras.
s Otico:
oOtica oftalmica, Gtica de precisdo, fotografia.

o [Interiorizac¢do do desenvolvimento

As oportunidades de investimentos identificadas neste bloco fundamentam-se na utilizagdo dos
recursos de agua, solo, flora e fauna da Amazénia Ocidental, destacando o conhecimento cientifico-
tecnologico como fator essencial para viabilizar a implantag¢do de uma economia moderna, competitiva
e plenamente harmonizada com o meio ambiente.

o Turismo ecologico
A grande biodiversidade da natureza, a extensa malha de rios ¢ a floresta equatorial cheia de mitos

ddo um toque de magia ao tropico anfibio e fazem do interior da Amazdénia o maior paraiso
ecoldgico do planeta, abrindo um grande leque de oportunidades para os investidores.
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A Zona Franca de Manaus oferece incentivos fiscais para as empresas instaladas em Manaus
nos seguintes impostos: Imposto de Renda; Imposto sobre importagdo; Imposto sobre
Produtos Industrializados; Impostos sobre Exportagdo; Imposto sobre circulagio de

mercadorias; Imposto sobre a Propriedade Predial, Territorial Urbana.
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6. ACUMULACAO DE COMPETENCIA TECNOLOGICA NA
SHARP DO BRASIL (1972 —2000)

Este capitulo descreve a evolugdo das trajetdrias da acumulagido de competéncias tecnoldgicas
a luz da estrutura indicada na Tabela 3.1. O capitulo esta dividido em 3 se¢des. A se¢do 6.1
que demonstra a acumulagdo de competéncias tecnoldgicas na funcido ‘processos €
organizagdo da producdo’; a segcdo 6.2 que demonstra a acumulacdo de competéncias
tecnolégicas para a fung@o ‘produtos’ na empresa Sharp do Brasil; € 6.3 breve resumo da
acumula¢do de competencias tecnologicas na sharp do brasil. Em ambas as fung¢des estudadas
sera demonstrado que a Sharp do Brasil S/A atingiu niveis de competéncia inovadoras,
acumulando Nivel 5 em ‘processos ¢ organizacdo da produgdo’ e Nivel 6 em ‘produtos’,

durante o periodo estudado de 1972 a 2000.

6.1 ACUMULACAO DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS NA FUNCAO
PROCESSOS E ORGANIZACAO DA PRODUCAO

Para o estudo da acumulagdo de competéncias tecnoldgicas na funcdo ‘processos e
organizagdo da produgdo’ entre 1972 e 2001, a se¢do 6.1 esta subdividida em 3 secdes
chamadas de Fase. Cada Fase que representa um periodo tempo estudado. A Sec¢do 6.1.1 €
chamada de Fase O ¢ apresenta a acumula¢do de competéncias tecnoldgicas, na fungio
‘processos € organizagdo da producdo’, durante o periodo de 1972 a 1980; a Secdo 6.1.2 ¢
chamada de Fase 1 e apresenta a acumulagio de competéncias tecnoldgicas, na fungio
‘processos e organiza¢io da producdo’, durante o periodo de 1981 a 1990 e; a Secdo 6.1.3
que apresenta a acumulagio de competéncias tecnoldgicas , na fungdo ‘processos €

organizagdo da produgdo’, durante o periodo de 1991 a 2000.
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6.1.1 Fase 0: De 1972 - 1980

O processo de fabricagio das maquinas de calcular iniciou em 1972 e era baseado na
montagem de lotes de placas SKD (Placas montadas para posterior conexao no processo de
fabricagio) recebidas da Sharp Corporation. A empresa abrigava cem funciondrios em um
galpdao de apenas mil metros quadrados. A intengdo inicial da empresa era comegar a
montagem do produto em CKD (placas com componentes desagregados), aproveitando os

incentivos fiscais que a regido oferecia para uma maior indice de nacionalizag@o das parte e

pegas.

O responsavel pela instalagio do projeto, conta que, em seis meses, €ra necessario criar
condigdes para funcionamento da fabrica. Em Manaus, naquela época, ndo havia a menor
possibilidade de construir nada em tao pouco tempo. Tudo teria que vir de avido, da mao-de-

. . 1
obra ao material mais elementar.

Devido a um problema de cumprimento do cronograma néo foi possivel iniciar a produgdo em
CDK. As calculadoras chegavam ao Brasil em praticamente quatro partes separadas: o cabo

de forga, o gabinete, teclado monobloco com manta de borracha ou ampola.

A passagem do processo fabricagdo de SKD para CKD ¢ gradativa ¢ pode demorar anos
dependendo do produto. A Sharp do Brasil escolhia uma parte do produto e iniciava seu
processo de desagregacdo. A escolha era feita conforme a competéncia para montagem ¢ a

possibilidade de nacionalizagdo de alguns componentes.

O Controle da Produgéo eram baseados em apontamento de produgéo didrios. O planejamento
da producgio era anual ¢ baseados em lotes encomendados da Sharp Corporation. N&o existia
o conceito de ordem de producdo inicialmente. Era utilizado apenas uma lista de materiais

usada na fabricacdo do produto, conforme a quantidade planejada para o lote. A lista de

" Fonte: Livro Institucional da Sharp do Brasil: Uma Histéria de 30 anos.
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materiais era definida pela engenharia. Portanto, o planejamento era em lote, com uma gestio

de capacidade produtiva em curto prazo ¢ inventarios anuais.

No inicio da produg@o a Sharp apenas aplicava atividade de rotina no processo produtivo, nao
apresentando nenhum tipo de inovagdo na tecnologia aplicada. A empresa carecia até mesmo
de competéncias basicas para operagdo. Estas evidéncias sugerem, a luz da Tabela 3.1, que a
empresa possuia competéncias tecnoldgicas de Nivel 1 (basico), em ‘processos € organizagio

da produgdo’ por volta de 1972.

Em 1973 a Sharp do Brasil iniciou a montagem de partes das maquinas de calcular em regime
CKD. Foram necessarias aquisi¢des de novos equipamentos, como por exemplo, a maquina de
solda. A maquina de solda foi definida com a ajuda dos Japoneses ¢ trazida da Sharp
Corporation para o Brasil. A maquina de solda propiciou a colagem de componentes
desagregados que chegavam do Japdo inicialmente. Para montagem do produto em CKD foi
necessario adequar as linhas do processo produtivo. Rapidamente a Sharp do Brasil passou
montar placas com componentes que chegavam de forma desagregados das maquinas de

calcular.

Em 1973 a Sharp do Brasil iniciou a construgdo da primeira fabrica de televisores. O desafio
de 1973 era bastante grande. Era necessario construir a fabrica, terminar as obras e iniciar o
processo produtivo para aproveitar as boas expectativas de vendas da copa do mundo de 1974.
No final de 1973, a Sharp do Brasil inaugura a primeira fabrica de televisores situada na rua
Acara, 200, com uma area construida de 24.302 m’. Para conseguir cumprir o cronograma de
construgdo foram comprados estruturas de prédios pré-fabricados de uma empresa americana,
também usado no Jap@o, devido sua capacidade modular ¢ facilidade de montar em pouco
tempo. Como no Amazonas chove muito e a parte de drenagem nao estava adequada. O nivel
da rua em construg@o, estava mais alto que o nivel da fabrica, uma forte chuva inundou toda a
fabrica no inicio das atividades produtivas. A dgua para os funcionarios beberem tinha que vir

em tambores. As condigdes realmente eram precarias.
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Ainda em 1973 a Sharp do Brasil iniciou a produgio de Televisores em cores. O inicio da
produgdo dos televisores em cores, aproveitando o conhecimento adquirido no processo
produtivo das calculadoras, ja foi em processo CKD de algumas partes de pecas, diferente do
que geralmente se aplica no processo inicial de montagem de produtos novos. A fabricacio de
televisores, assim como de calculadoras, estavam baseadas na compra planejada de lotes €

montagem das placas parte SKD e parte CKD no processo de fabricagéo.

Praticamente todos os novos produtos fabricados pela Sharp do Brasil iniciavam sua produgéo
em regime SKD. Devido a competéncia adquirida no processo de montagem de outros

produtos, a Sharp do Brasil rapidamente entrava em regime de produgdo CDK.

Em 1975, a Sharp do Brasil inicia a produgio do sistema de som 3x1. Toda a produgdo do
sistema de som 3x1 estava baseada na compra planejada de lotes. Inicialmente a montagem
dos aparelhos era em regime de SKD no processo de fabricagdo. Todo o mecanismo dos
aparelhos de audio ja chegavam ao Brasil montados. A empresa continuava assim a

desenvolver atividades de rotina (Nivel 1), porém com maior nivel de eficiéncia.

Em 1976 a Sharp do Brasil passou a montar audio para automdveis auto-reverse em regime de

CKD.

6.1.2. Fase 1: De 1981 - 1990

Em 1982 a Sharp do Brasil inaugura a sua segunda fabrica em Manaus, considerada a mais
moderna fabrica de televisores da América Latina. As novas instalagdes da Sharp do Brasil

estavam situada na rua Buriti, 5500, com uma area construida de 36.014 m>.

Ainda em 1982 a Sharp do Brasil comeca a montar em regime de SKD os primeiro Video

Cassete.
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Em 1982 a Sharp do Brasil passou a implantar a contagem ciclica. Nesse projeto a Sharp do
Brasil buscava a reduc@o e a significativa melhoria na acuracidade dos controles de estoques.
A implantacio do projeto de contagem ciclica demorou aproximadamente 2 (dois) meses. O
projeto se dividiu em 3 (trés) fases: (1) treinamento, (2) implantagcdo da metodologia e (3)
implantagdo do projeto. A Sharp do Brasil atingiu os objetivos planejados com a implantagio
da contagem ciclica. Estas evidéncias sugerem que a empresa acumulou competéncias de

Nivel 2 (renovado), a luz da Tabela 3.1 por volta de 1982.

J4 em 1983, para suprir o volume de vendas obtido, é fundada a Sharp Administracio de
Consorcios (SAC), canal de venda direta ao consumidor. O objetivo era aproximar o cliente

da empresa, esclarecendo duvidas e prestando suporte aos clientes.

Em 1986 a Sharp do Brasil iniciou um projeto para implantacdo do sistema MACPAC. O
Sistema MACPAC visava a implantacio do MRP II na Sharp do Brasil. O MRP II uma
técnica de gestdo que permite o célculo, viabilizado pelo uso do computador, das quantidades
¢ dos momentos em que sd3o necessarios os recursos de manufatura (materiais, pessoas,
equipamentos, entre outros), para que se cumpram os programas de entrega de produtos, com

um minimo de formac#o de estoques.

Para implantar e adaptar o sistema MACPAC as necessidades internas a Sharp do Brasil
contratou a consultoria Arthur Andersen. O processo de implantagdo do sistema demandou 4
meses de trabalho e o envolvimento de 4 engenheiros € 2 administradores de empresas

especialista em logistica.

O Sharp do Brasil implantou o MRP II com o objetivo de permitir o cumprimento dos prazos
de entrega de pedidos aos clientes com minima formag#o de estoques, planejando as compras

e a produgdo de itens para que ocorram apenas nos momentos € nas quantidades necessarias.

Em 1986 inaugura a fabrica CAPE Placas com o objetivo de efetuar a montagem de placas

antes importadas e montar uma nova estrutura para fabrica de som. A fabrica CAPE Placas era
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dotada de robds para inser¢@o automatica de componentes nas placas produzidas para todas as

linhas de produtos, bem como, inser¢do manual dos mesmos.

Ainda em 1987 a Sharp do Brasil inicia a inser¢do automatica de componentes convencionais
ou PTH (Pin Trought Hole). Os tipos eram PTH axiais (resistores, diodos, bobinas, fio
jumper) e PTH radiais (capacitores ceramicos, eletroliticos, poliéster; transistores, bobinas,
resistores aéreos etc). O objetivo da implantagdo das linhas de inser¢do automatica era o
aumento da produtividade, a reducdo do custo operacional e aumento da qualidade dos
produtos. A aquisi¢do das maquinas insersoras axiais marcou o inicio do processo de

automacgio da Sharp do Brasil. A figura 6.1 apresenta a maquina adquirida em 1987.

Figura 6.1 — Maquinas Insersoras Axiais.

Maguina de Insercao de componentes axiats

Em 1988 foi iniciada a producéo do forno de microondas. O processo de fabricagio inicial do

forno de microondas era em regime SKD.
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Estas evidéncias sugerem, a luz da Tabela 3.1, que a empresa acumulou competéncias

tecnologicas de Nivel 3 (pré-intermedidrio) por volta de 1990.

6.1.3. Fase 2: De 1991 — 2000

No inicio da década de 90 a Sharp do Brasil comega a aplicar técnicas de formagéo de Grupo
do CCQ para melhoria da qualidade dos produtos. Contudo, a Sharp do Brasil ndo obteve
éxito na utilizacdo do CCQ na fabrica. O CCQ tem como condi¢do basica o envolvimento de
todas as pessoas. Sdo grupos que de vontade propria se reunem, muitas vezes em horario de

almogo ou em horas extras. Existia a grande necessidade de interesse individual.

No inicio da década de 90 a Sharp do Brasil iniciou processo de implantacio da técnica
Kanban. Metodologia de programacido de compras, de producio e de controle de estoques
extremamente precisa € a0 mesmo tempo barata, que se utiliza cartdes, permitindo controle

visual da posi¢do de estoque de qualquer item ¢ a qualquer momento.

O Kanban ndo foi implantado na sua totalidade na Sharp do Brasil. Para implantacdo do
conceito do Kanban em sua totalidade seria necessaria uma mudanga de todos os processos de
manufatura em uma filosofia Just-in-Time. O Kanban foi implantado na fabricagdo de
Desktop’s e algumas placas de televisores. Os motivos enumerados foram: (1) receio de
evoluir na técnica em fungdo da grande mudanga proposta, (2) complexidade da logistica
local, (3) cultura das areas envolvidas, principalmente da produgdo, acostumada com a
producdo em processo continuo. O Kanban levava a uma mudanga profunda de processo
continuo para células de producdo, (4) ndo se achava seguro na €época os controles de

inventario e pagamento de materiais para producio.

% Fonte: Gerente de Fébrica
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Posteriormente o conceito de Kanban foi implantado com os fornecedores locais,
principalmente com os fornecedores de gabinetes, isopor e embalagens. Uma das empresas
fornecedores que teve o conceito implantado foi a empresa Multibras. Foi instalado um
sistema informatizado que permitia que a Sharp do Brasil solicitasse diretamente a
necessidade de gabinetes para produgdo. Os gabinetes solicitados eram fornecidos pela
Multibras, eliminando dessa forma estoques e reduzindo custos na Sharp do Brasil. O sistema
implantado pela Multibras ndo funcionou em fungio da tecnologia de informatica utilizada na
época. No entanto, o projeto foi implantado por meio de Fax’s e documentos enviados para
Multibras. Outros fornecedores que tiveram o processo implantado foram a Pastore, a Rigesa
e a Springer. No entanto, as atividades desenvolvidas para a execugdo deste projeto

corresponderam ainda, a luz da Tabela 3.1, ao Nivel 3 (pré-intermediario).

Em 1992 a Sharp do Brasil comegou a usar a tecnologia SMD. O produto que primeiro
recebeu os componentes SMD foram os televisores. Os componentes SMD inseridos
inicialmente eram os MELF’s (SMD do tipo cilindrico). A utilizagdo dos SMD’s representou
a miniaturizagdo dos componentes, redugéo do tempo de producdo e do tamanho das placas. A

figura 6.2 apresenta a maquina SMD adquirida pela Sharp do Brasil em 1992.

Figura 6.2 — Maquinas Insersoras SMD MELF’s.
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Em Margo de 1992 a Sharp do Brasil iniciou o projeto denominado MCM, Manufatura Classe
Mundial, que tinha como objetivo obter padrido de tecnologia, agilidade de manufatura e
qualidade internacional. A idéia partiu de uma visita dos japoneses na fabrica em Manaus da

Sharp do Brasil e foi aceita pelo entdo superintendente de Manaus.

Diante da velocidade com que comecgaram surgir no mundo novos produtos e novas técnicas
de produg@o, a Sharp do Brasil busca novos elementos agilizadores desde o desenvolvimento
até a produgdo, reducdo dos custos e melhoria da qualidade. A Sharp do Brasil percebe todas

as empresas do mundo buscando qualidade e produtividade e sente a ameaga.

Nesta €poca os precos dos produtos oferecidos pela Sharp do Brasil eram competitivos.
Contudo, a qualidade dos produtos deveria melhorar diante da concorréncia mundial.
Preparando-se para a competitividade mundial, em Marco de 1992 Sharp do Brasil inicia um
projeto que foi denominado por TOP MCM (Manufatura de Classe Mundial), que visava
consolidar conceitos filosoéficos mundialmente aceitos e criar uma fabrica capaz de coexistir
com a comunidade local, capacitando-a em competitividade mundial com técnicas modernas
em automag¢do de manufatura, com o objetivo de atingir a exceléncia internacional e fornecer

condi¢des a empresa para competir em igualdade nos mercados nacionais € internacionais.

O projeto TOP MCM foi norteado pela filosofia de que a valorizagdo do ser humano aliado a
exceléncia tecnoldgica, permite a empresa estar sempre entre as melhores do mundo. A Sharp
buscava atingir niveis semelhantes ou melhores aos comparados com indicadores do Japdo e

da Malasia.

No ano de 1992 um dos projetos inseridos pelo TOP MCM foi o 5’s. A Sharp buscava
melhorar todos os itens desenvolvido pela técnica. A implantacio dos 5’s demoraram

aproximadamente 5 (cinco) meses foi desenvolvido basicamente no setores produtivos.

Em 1993, outra técnica implantada com o projeto TOP MCM foi o CEP (Controle Estatistico
do Processo). Visava implantar indices de tolerancia, controle niveis de defeitos e desenvolver

graficos estatisticos sobre o processo produtivo da Sharp do Brasil. A implantagdo do controle
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estatistico do processo contou com a participagdo direta da Sharp Corporation. O projeto
demorou aproximadamente 4 (quatro) meses para implantagdo nas principais linha de
producio da Sharp do Brasil. O conceito do controle estatistico do processo foi melhorado ao

longo dos anos na Sharp do Brasil.

O JIT também foi uma técnica atingida em parte pela Sharp do Brasil com a utilizagdo de
ferramentas dentro da filosofia JIT, como por exemplo: o Kanban e os grupos de melhorias. O
conceito foi aplicado com a implantagdo de diversas técnicas que levavam e redugdo dos
estoques, a reducdo do lead-time dos produtos, a redugdo dos problemas de qualidade. A
Sharp do Brasil percebeu que umas séries de aspectos do conceito de JIT poderiam ser
aplicadas na fabrica. No entanto, a utilizagdo do conceito de JIT na integra era praticamente

impossivel um fung¢des dos problemas de logistica locais.

Em 1993 a Sharp do Brasil inicia a implantagdo de uma nova versdo do sistema MRPII
MACPAC. A implantagdo da nova versdo do sistema MACPAC visava a melhoria da gestdo
da capacidade produtiva a longo prazo. O processo de implantagdo da nova versio do sistema
MACPAC foi bastante conturbado. O inicio do projeto desencadeou uma briga politica na
organizagdo para que a area de planejamento de materiais fosse levada para Sdo Paulo. O
entdo gerente de logistica, que residia em Manaus, defendia a permanéncia da area de
planejamento em Manaus. Outra fac¢do da empresa representada pelo Gerente de Logistica
de Sdo Paulo defendia a transferéncia da area para Sdo Paulo. Em meados de 1993 o
planejamento de materiais foi levado para unidade de SZo Paulo da Sharp do Brasil,
retornando posteriormente para unidade de Manaus em 1994. O motivo que levou o retorno da
area de planejamento para Manaus foi a possibilidade de visualizar as reais capacidades de

problemas existentes na fabrica para efetuar o planejamento de materiais.

Em 1993, ainda no projeto Manufatura Classe Mundial, a Sharp do Brasil iniciou processo de
implantacdo das ferramentas da qualidade para desenvolvimento de graficos de Pareto,
histogramas com o desempenho da qualidade no processo produtivo e diagramas de causas e
efeitos. A implantagio das ferramentas de qualidade visava implantar controles para

desenvolvimento de indicadores da qualidade, identificando suas causas e reduzindo os niveis
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de defeitos do processo produtivo. A implantag@o das ferramentas da qualidade foi implantada

com a contratag@o de consultoria externa.

Em 1994 morre o maior lider da Sharp do Brasil em um acidente de helicoptero. Apesar da
morte do seu fundador e maior lider, Matias Machline, a Sharp continua em seu processo
evolutivo e de reestruturagdo e ainda em 1994 a Sharp do Brasil ¢ certificada com a ISO
9002.

A Sharp do Brasil destacou-se como sendo uma das primeiras empresas da Zona Franca de
Manaus a Alcangar essa meta. Além da busca pela qualidade e da documentagdo de seus
processos um dos motivos que levaram a Sharp do Brasil a certificagdo da ISO 9002 foi o
decreto determinando que todas as empresas do distrito industrial de Manaus tivessem a
certificagdo até marco de 1995 para que continuassem a usufruir os beneficios concedidos. A

figura 6.3 apresenta certificagdo da Sharp do Brasil com a ISO 9002.

Figura 6.3 — Certificado ISO 9002.

Sharp a0 Brass S.a

Em 1995 a Sharp adquiriu o software de simulag@o de processo chamado ARENA. O objetivo

do projeto era modelar todos os processos de fabricagdo existentes para efetuar simulagdes
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buscando entrar gargalos e modificagdes virtuais para avaliagdes de melhorias nos processos.

Esse projeto ndo teve a continuidade devido a falta de acompanhamento e metas definidas.

Em outubro de 1995 assume a presidéncia do grupo, formado pela escola superior de
administragdo de Negdcios da Universidade Catélica (PUC) e com cursos de complementagédo

profissional nas universidades de Harvard Oxford, nos Estados Unidos.

Ainda em 1995 a Sharp inicia na unidade de Manaus programa para implantacdo dos Grupos
de melhorias na unidade fabril. O programa foi desenvolvido de um gerente da Sharp
Corporation. Na implantagdo dos grupos de melhoria foi escolhida a fabrica de televisores
para “testar” o programa. O Objetivo dos grupos de melhorias era: (1) melhorar processos, (2)
reduzir custos, (3) integrar o grupo, (4) transformar em projetos idéias do dia-a-dia e (5)
buscar desenvolvimento profissional. Os grupos eram formados por funcionario de mesmo
departamento ou areas afins, que re reunem periodicamente, norteados por metodologia de
projetos. Estas evidéncias sugerem, a luz da Tabela 3.1, que a empresa acumulou
competéncias tecnoldgicas de Nivel 4 (intermediario) por volta de 1995. A figura 6.4 a seguir

apresenta convengao dos grupos de melhorias.

Figura 6.4 — Convencio dos Grupos de Melhoria.
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Em 1996 a Sharp do Brasil inicia a montagem de SMD de Chip 1005 a QFP 50x50, BGA e
ODD SHAPE chegando a uma capacidade instalada de produgdo de 132 milhdes de
componentes SMD. O produto que primeiro recebeu dos novos componentes SMD foram
novamente os televisores. Os componentes SMD inseridos inicialmente eram os MELF’s
(SMD do tipo cilindrico). A figura 6.5 abaixo uma placa montada em 1996 com a insergo

automatica de componentes MELF’s.

Figura 6.5 — Placa montada com SMD de Chip 1005 a QFP 50x50, BGA e ODD SHAPE.

Em julho de 1996, o entdo presidente do Grupo Machline, inicia uma nova reestruturacido do

grupo e parte para um sistema de gestdo baseado em unidades de negdcios.

Em setembro de 1997 a Sharp melhora seu central de atendimento e implanta o conceito de
CRM (Customer RelationShip) na organizag@o. Através de um sistema informatizado. A
Sharp do Brasil pretendia conhecer melhor seus clientes, fornecer atendimento personalizado
e catalogar duvidas e sugestdes para melhorias futuras. Abaixo a publica¢do interna do Grupo

Machline de agosto/setembro de 1997. Jornal Interno Informagao.
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BOX 6.1 — A QUALIDADE NO ATENDIMENTO

Essa € a maior prova de integridade do bom atendimento da Sharp. Um jornalista, se fazendo passar
por um consumidor, telefonou para central de atendimento ao cliente, perguntando como fazer
gravagdes de CD para fitas, em um dos equipamentos da empresa. A atendente, em linguagem
simples, resolveu imediatamente as duvidas do “cliente”, na primeira tentativa. Além disso forneceu
algumas informagdes adicionais sobre programacdo. Essa avaliagdo foi publicada na revista AV —
Audio & Video News, em uma reportagem que testou a eficiéncia do servigo de ligagdes gratuitas —
0800.

O fato reflete o espirito da Central de Atendimento Sharp, criada em 1993, afim de estabelecer um
elo de ligagdo entre cliente e empresa. Para isso, além de um sistema totalmente informatizado, as
atendentes passam continuamente por treinamento técnico especifico para conhecer os produtos, se
tornam habilitadas para lidar com os sistemas e suas praticas operacionais e recebem também, um
treinamento comportamental para enfrentar qualquer situagéo do dia-a-dia. Na opinido do Gerente
do Servigo ao Cliente Sharp, Antdnio Nelson Ferreira, a prestagdo de servigo qualificado se deve a
todas as areas de empresa buscarem o mesmo objetivo. “Nossa maior preocupagdo € oferecer um
pronto atendimento para o cliente ter acesso a qualquer um de nossos servigos € esclarecer todas as
suas duividas. Para isso contamos com 10 (dez) linhas 0800, e mais de 100 para atender aos clientes
de consorcio e de compra planejada”, diz Nelson.

O Servigo de Atendimento da Sharp trabalha com indicadores quantitativos, que medem o nimero
de ligagdes recebidas, o tempo médio de atendimento e o quanto o cliente aguardou por uma
ligagdo. Segundo Nelson, essa monitoragdo oferece subsidios para desenvolver programas com
objetivo de estar aprimorando as técnicas utilizadas e reduzindo o tempo de atendimento. A
supervisora da Central de Atendimento ao Consumidor, Izilda Elias de Branco buscam esclarecer
davidas sobre o funcionamento dos equipamentos. “Ja houve casos de homens ligarem confirmando
a visita de algum representante Sharp na casa deles, desconfiando da mulher”.

A preocupagdo com a qualidade levou a implementagdo de iniciativas criativas. O Chefe de
Servigos ao Cliente, Sérgio Scardini, diz que a central trabalha com um material que é chamado de
“Recurso da Lingua”, onde através dos principais erros de linguagem das atendentes, montaram um
catalogo, conseguindo reduzir os erros em grande numero.

Fonte: Entrevista com ex-coordenador de atendimento da Sharp do Brasil.

Em dezembro de 1997 a Sharp atinge um alto grau de representacdo no mercado brasileiro.

Abaixo a publicagdo interna do Grupo Machline de dezembro de 1997.

Box 6.2: PESQUISA TOP OF MIND

A pesquisa Top of Mind realizada em Setembro pelo Datafolha — instituto de pesquisa do jornal da
folha de SZo Paulo — mostrou que a Sharp esta entre as cinco marcas mais lembradas pelos
brasileiros. Ao serem perguntadas sobre qual a primeira marca quem vem & cabega, pessoas de 127
municipios distribuidos por todos os estados, tiveram de dar uma resposta unica e esponténea.
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O Conjunto da populagdo adulta do pais foi dividido em quatro regides: Sul, Sudeste, Nordeste,
Norte/Oeste. A pesquisa foi dividida também em trés amostras (com 2.695, 2.696 e 2.700).
entrevistas), sendo que a lembranga geral das marcas foi incluida em duas delas.

Fonte: Jornal Interno ‘Informacgéo’.

Ainda sob o efeito da globalizagdo a SHARP em 1997, avalia sua estrutura organizacional a
fim de moderniza-la. A formagdo de unidades de negdcios na Sharp do Brasil levou a
verdadeiras guerras politicas internas pelo poder. A fabrica de Manaus passou a figurar como
uma unidade de negocio ¢ o comercial como outra unidade de negocio distinta. Inimeros

conflitos agravaram bastante a crise que se aproximava.

A criagdo das unidades de negdcios causou isolamento de partes da organizagdo. Para tentar
amenizar a crise instalada na empresa pela criagdo das unidades de negocio, o conselho de
administra¢do do grupo Machline decide criar em fevereiro de 1998 uma superintendéncia de

operagdes em Sao Paulo.

Abaixo o acontecimento narrado na publicag¢do interna do Grupo Machline de fevereiro de

1998.

Box 6.3: MUDANCA ORGANIZACIONAL

O grupo Machline estd concentrando todos os esforgos e energias para tornar-se 0 nimero um nos
mercados em que atua. Esse € objetivo da visdo estratégica definida na ultima reunido do Conselho
de Administragéo, realizada no fim de Janeiro, que busca crescimento da organizagdo, atimizando o
potencial das empresas que formam o Grupo e de seus funcionarios.

O primeiro passo rumo a expansao nos negocios ja foi tomado, através da implantag@o de uma nova
estrutura funcional. A mudan¢a deu origem a superintendéncia de operagdo, um escaldo
organizacional ao qual passam reportar-se todas as diretorias gerais das unidades de negocios, tendo
a frente Luis Roberto Pogetti.

O papel da nova area e integrar as unidades de negodcios, que continuardo desfrutando de
individualidade e autonomia na consugfio de suas atividades, porém passario a ter um
comprometimento com a estratégia global do Grupo. “Nada muda no dia-a-dia de nenhuma das
unidades, o objetivo maior é coordenar o processo de sinergia entre as areas para que alcancemos o
topo do mercado. Esta ¢ uma agfo construtiva para o bem da organizagio e de seus funcionarios”,
esclarece Pogetti.
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O presidente do Conselho de Administragdo, Sérgio Alexandre Machline, tem uma determinagio
clara para explicar as mudangas ocorridas no grupo Machline: ser o melhor. Nesta entrevistaele
explica os motivos que originaram a nova estrutura.

O que motivou a mudanga na estrutura organizacional ?

S.A.M. O pais e o mundo estdo passando por transformagdes estruturais. O que era sucesso no
passado ndo funciona no futuro, portanto a organizagio esta permanentemente lidando com o risco.
As mudangas que estamos implantando no grupo visam transformar esses riscos em oportunidades,
permitindo a expansio dos negocios, através da maximizagido de nossos pontos fortes.

Qual ¢ o objetivo principal da mudanga ?

S.A.M. O objetivo € voltar as empresas cada vez mais para resultados de negdcios. Apesar de, no
ano passado, o Grupo Machline alcan¢ar um resultado bastante expressivo diante da conjuntura
econdmica vivida pelos pais, sabemos que precisamos melhorar para ser o nimero um do setor em
termos de qualidades, tamanho, lucratividade, tecnologia, entre outros. Para que isso aconteca,
precisamos estar mais integrados, trabalhando em sintonia.

Conseguir essa sintonia sera a principal fun¢io da nova diretoria ?

S.A.M. Sem duvida. Até afora todos estavam fazendo um excelente trabalho, mas isoladamente.
Com o tamanho de nossa empresa ¢ o volume dos negocios, ficou claro que era preciso um nivel
que atuasse na integracéo dos esfor¢os. Logo, o papel da nova diretéria sera coordenar as operagdes,
que ja vinham sendo bem conduzidas, para que elas adquiram uma visio de grupo.

Fonte: Jornal Interno “Informagéo” da Sharp do Brasil

No inicio de 1998 a Sharp do Brasil inicia projeto para melhoria do sistema MRP II Macpac
implantado na organizac¢do. O projeto inicialmente visava apenas substituir um sistema de
planejamento de necessidade existente chamado MACPAC que teve descontinuado o suporte
e implementacdes por parte do desenvolvedor. Desta forma, a empresa enfrentava dificuldades
na soluc@o do problema de sistemas informatizados com o ano 2000, conhecida como Bug do
Milénio, e em efetuar melhorias para adaptagio das novas realidades provocadas pelas

mudangas no ambiente organizacional. Esse sistema informatizado era vital para organizagio.

A proposta das empresas representantes dos softwares ERP despertou a organizagdo para
novos objetivos: (1) revisar os processos de seus negocios, aplicando melhores praticas e
reduzindo custos; (2) resolver os problemas de sistemas informatizados relacionados ao ano
2000; (3) integrar as unidades de negdcio promovendo uma redugdo na estrutura da

organizagdo. O projeto passou a envolver toda a organizagio.
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A implanta¢do do ERP foi um dos maiores projetos implantados pela Sharp. O projeto previa
uma duragio de aproximadamente um ano de seis meses € um investimento de
aproximadamente 17 milhdes de reais. O projeto teve seu inicio quando a Sharp do Brasil

entra em um longo periodo da pior crise ja vista pela empresa.

ERP ¢ definido como uma arquitetura de software que facilita o fluxo de informag@o entre
todas as atividades da empresa como fabricagio, logistica, finangas e recursos humanos. E um
sistema amplo em solugdes e informagdes. Um unico banco de dados, operando em uma
plataforma comum que interage com um conjunto integrado de aplica¢cdes computacionais,

consolidando todas as operagdes do negocio.

Uma das grandes vantagens de um sistema ERP ¢ a habilidade de necessitar a entrada de
informag¢des uma tinica vez, reduzindo tarefas e garantindo a acuracidade das informagdes na
organizag¢do. Por exemplo, um representante de vendas grava um pedido de compra no sistema
ERP da empresa. Quando a fabrica comega a processar a ordem, checa automaticamente no
estoque se a ordem pode ser suprida pelo saldo disponivel ou notifica a produ¢do com uma
ordem para complemento da quantidade de itens requisitados, o faturamento e a expedigéo
podem checar a posi¢do da ordem de producgdo e estimar a data de embarque. Uma vez
expedida, a informagdo vai direto ao relatério de vendas para gerenciamento superior. Desta
forma, a tecnologia da informag@o, pode automatizar os processos, reformulando a estrutura

da organizag¢@o e, por conseqliéncia, reduzir de forma significativa os custos operacionais.

Muitos sistemas ERP s@o comercializados em um pacote com os mddulos basicos para a
gestdo do negodcio e oferecem mddulos adicionais que podem ser adquiridos individualmente
um fun¢@o do interesse e da estratégia da empresa. Todos esses aplicativos sdo completamente
integrados a fim de propiciar consisténcia e visibilidade para todas as atividades inerentes aos
processos da organizagdo. Entretanto, o sistema ERP requer do usuario o cumprimento dos

procedimentos € processos como descrito pelo aplicativo.

Sistemas ERP funcionam com a utilizagdo de uma base de dados comum. Assim, decisdes que

envolvem analise de custos, por exemplo, podem ser calculadas com o rateio de todos os
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custos na empresa com melhor performance do que com o levantamento parcial em cada
unidade, além de evitar a conciliagdo manual das informagdes obtidas entre as interfaces dos
diferentes aplicativos. Um sistema integrado oferece a possibilidade de melhoria dos
relatérios, fidelidade de dados, consisténcia e comparagio dos dados, devido a utilizagdo de
critério unico em todas as atividades da empresa. Devido ao alto grau de integrag@o proposto,

o sistema tende a agilizar o processo decisorio na organizagao.

A Sharp do Brasil possui grande parte de suas operagdes situadas em duas cidades brasileiras,
em Manaus, onde ocorre todo o processo de Manufatura e a controladoria, instalada na cidade
de Sdo Paulo, onde sio controladas as negociacdes comerciais, como a compra de matéria-
prima e vendas. Um dos problemas enfrentado pela empresa ¢ a redundancia de algumas

fungdes entre as duas principais unidades da organizagio.

Elaborou-se uma lista para checagem de todos os itens minimos necessarios para atender as
necessidades da organizac¢io. Formou-se um grupo abrangendo os principais usuarios de todas
as areas da organizagdo tanto em Manaus, quanto em S&o Paulo. Cada representante de area
deveria avaliar os impactos relativos a implantacdo da nova tecnologia na area e pontuar os

sistemas conforme a lista de checagem.

Apos avaliagio de diversas solugdes no mercado o sistema R/3 da empresa SAP foi escolhido.
A SAP ¢ uma empresa que surgiu na Alemanha em 1972 de uma idéia de trés engenheiros. A
idéia era criar um software que ajudasse as empresas a interligar seus diversos departamentos
€ integrar seus processos internos. As empresas passariam a funcionar melhor, com agilidade e

maiores vantagens competitivas.

Foi contratada a consultoria Price WaterHouse para ajudar a implantagdo do ERP. A Price
WaterHouse compds a equipe externa responsavel pela implantagio do sistema. Foi
apresentado pela Price WaterHouse uma metodologia utilizada pela mesma na implantagéo de
sistemas ERP em todo o mundo. Nesse instante a Price Waterhouse passou a definir a
estrutura necessaria para o projeto € a ajudar de forma decisiva na nova avaliagdo da equipe

necessaria a implantacéo do projeto. O projeto ficou estabelecido na unidade de Sio Paulo.
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O sistema R/3 é um sistema modular. Todo o processo de selegdo, treinamento e

desenvolvimento sdo elaborados baseados nos mddulos do sistema.

A Price WaterHouse tabulou juntamente com a Diretoria de Manufatura da Sharp os perfis
indicados para participar da implantagdo do sistema. Cada frente de trabalho tinha um
coordenador no grupo. O perfil necessario para os coordenadores era: (1) Iniciativa; (2) bom
relacionamento; (3) comprometidos com a organizag?o; (4) ter visao macro do negocio; (5) ter
poder de decisdo na organizagdo e (6) Experiéncia em coordenagdo de Pessoas. Os demais
membros do grupo deveriam ter o seguinte perfil: (1) Ser especialista na atividade inerente ao
modulo; (2) bom relacionamento; (3) comprometidos com a organizagido e (4) trabalhar em

equipe.

Foi disseminado por toda organizagdo que seriam escolhidos somente os melhores para
participar do projeto, criando um clima organizacional desconfortavel. O Diretor de
Manufatura, com o auxilio de uma pessoa especialista do Recursos Humanos, selecionou os
coordenadores. Os gerentes, conforme os perfis indicados, baseados na convivéncia com o0s
funcionarios, foram solicitados para avaliar os melhores representantes de sua area para

comporem o grupo de implanta¢io do sistema.

Seguindo orientagdes da consultoria, os escolhidos deveriam se desligar completamente das
atividades que estavam desenvolvendo em suas areas para participar integralmente do projeto

de implantagdo do sistema ERP.

A consultoria programou um cronograma de um ano e seis meses para implantagio do projeto.
Como a central para implantagido do projeto foi estabelecida em Sio Paulo, seria necessaria a
transferéncia temporaria dos funcionarios escolhidos da unidade de Manaus para a Unidade de

S3o Paulo.

A necessidade de desligamento completo das atividades fez com que alguns funciondrios, com
receio de perderem seus postos de trabalho, recusassem a proposta para participar do projeto.

Por outro lado, funcionarios nio escolhidos, temiam a demissdo ao final da implantacido do
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projeto, uma vez que, todos os processos seriam reformulados e reduzidos. Aqueles que nio
dominassem a nova tecnologia poderiam se excluidos da organizagio. Nesse instante, o clima

era bastante tenso.

Foi criada uma nova area na Sharp do Brasil formada pela equipe do projeto de implantagio

do ERP. A seguir a estrutura organizada para implantacdo do ERP na Sharp do Brasil.



Organograma da area de implantacdo do Projeto ERP

Comité Executivo

Sponsor

Sharp

Presidente do Gruno

Sharp
7 (Sete) Diretores

Direcao
Sharp Price Waterhouse
Diretor de TI Diretor da Price

Sponsor
Sharp Price Waterhouse
Ger. Sharn Ger. Price
Suporte Administrativo
Sharp
1 (UUma) nessoa
Financeiro/Controle Manutencéo/Projetos Materiais Producio/Qualidade Vendas/Distribui¢io
. / . . . [ .
Sharp Price Sharp Price Sharp Price Sharp Price Sharp Price
7 Pessoas 3 Pessoas 4 Pessoas 2 Pessoas 5 Pessoas 2 Pessoas 4 Pessoas 2 Pessoas 4 Pessoas 2 Pessoas
Infra-Estrutura Interfaces/Conversoes Mudang¢a Integrada Integra¢io Modulos
Sharp Price Sharp Price Sharp Price | Sharp Price
3 Pessoas 1 Pessoas 2 Pessoas 1 Pessoas 10 Pessoas 5 Pessoas 1 Pessoas 2 Pessoas
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A estrutura elaborada para implantacdo do ERP aproximou todas as areas da organizagdo,
facilitando a comunicagdo internas entre as frentes de trabalho e agilizando a tomada de
decisdes. Toda a mudanga de processo proposta era comunicada e avaliada pelas frentes de
trabalho envolvidas. A estrutura elaborada facilitou a reestruturagdo de processo planejada no

projeto.

Abaixo publicagdo interna do Grupo Machline em novembro de 1998 com o Sr. Sérgio

Machline, presidente do Conselho de Administragio do Grupo Machline.:

Box 6.4: IMPLANTACAO DO ERP

O ano de 1988 foi especial para a organizacdo. Isso porque, neste ano, foi dado um importante
passo rumo a implantagdo do ERP, conhecido como Projeto Diregdio, um trabalho que ira alterar
profundamente 0s nossos processos € nos colocar em contato com o que ha de mais moderno no que
se refere a gestdo empresarial. Mais do que um simples programa de computador, o SAP ¢ um
sistema que ird nos permitir uma total reformulag@o na forma atual de trabalho da Empresa, gerando
maior agilidade, integragdo e produtividade.

A posi¢do da organizagdo em investir recursos (tanto financeiros como humanos) no Projeto
Diregdo demonstra uma postura agressiva perante a crise que o mercado global, em especial nosso
setor atuante, vem atravessando. Esta atitude revela que, para a nossa organizagéo, as crises devem
ser encaradas como oportunidades para melhoria e serdo suplantadas com trabalho, agdes e, acima
de tudo, coragem para a mudanga. E nesse momento, ¢é isso também que a empresa espera de seus
funcionarios. Coragem para encarar o novo, quebra paradigmas, para ir em frente e buscar o melhor
a cada dia. A implantagdo do SAP ira precisar dessa atitude de todos os funcionarios da Sharp, pois
s6 assim essa ferramenta de trabalho atingira toda a sua capacidade de integragéo e mudanga, tdo
necessaria para que a empresa mantenha-se competitiva e atuante.

Fonte: Jornal Interno “Informagio”

Em 1998, em um grande esforgo de toda companhia, a Sharp do Brasil ¢ certificada pela ISO
9001. O Box 6.4 narra um breve histérico de todo o processo enfrentado pela Sharp do Brasil

para a aquisi¢do dos certificados da ISO.
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Box 6.5: CERTIFICACAO ISO 9001
ISO 9000: A conquista contada passo a passo.

O caminho para certificagdo ISO 9001 comecou ha mais de cinco anos: em 1993, a Sharp iniciou os
trabalhos de implantac&o do seu Sistema da Qualidade com base nas normas NBR 9000 em busca
da Certificagdo ISO 9002, que foi alcang¢ada no ano seguinte.

Na ocasido da conquista da certificagdo da ISO 9002, a Sharp destacou-se, sendo uma das primeiras
empresas do Distrito Industrial da Zona Franca de Manaus a alcangar esta meta. Naquele ano, o
governo havia editado um decreto lei determinando que todas as empresas do Distrito Industrial de
Manaus tivessem a certificag@o até marg¢o de 1995 para que continuassem a usufruir dos beneficios
concedidos. A Sharp do Brasil implantou seu sistema e teve a completa aprovagdo dos 6rgos
certificadores.

Dois anos ap6s a Sharp ter conquistado a ISO 9002 junto ao INMETRO (Instituto Nacional de
Metrologia ¢ Qualidade Industrial), a empresa validou-se também junto a BSI (British Standards
Institution), uma entidade internacional inglesa, que reconheceu o certificado da Sharp do Brasil.

Posteriormente, em 1997, este certificado também foi reconhecido internacionalmente pela UL
(Underwrites Laboraties, EUA).

Nesses quatro anos de certificagdo, a Sharp do Brasil ja passou por varias auditorias de
monitoramento ¢ auditorias internas, visando a manutencéo do certificado € melhoria continua. As
auditorias tém a importante missdo de proporcionar a empresa oportunidades de medir o grau de
comprometimento com seu sistema da qualidade.

Nesse ano de 1998, a Sharp aproveitou a realizagdo da auditoria anual realizada pela BSI e pediu ao
orgio certificador a extensdo de escopo do certificado ISO 9002 e para ISO 9001.

“Sentimos que era o0 momento de certificarmos também a parte de projetos da Sharp do Brasil. A
ISO 9001 tem apenas um item a mais que a ISO 9002, o item 4.4, que trata justamente do controle
de projetos”, explica Marcos Antonio Morgado, Gerente de Garantia da Qualidade e responsavel do
Sistema da Qualidade na Alta Administragdo.

Nio so todas as linhas da Sharp do Brasil que serdo certificadas pela ISO 9001, pois como o item
da norma contempla o controle de projetos, as linhas escolhidas nesta primeira etapa foram as de
televisores, fornos, microondas e videocassetes.

Mais do que uma certificagdo, a conquista da ISO 9001 demonstra a preocupagio da Sharp do
Brasil com a qualidade de seus produtos e dos seus processos. “Temos um acompanhamento
continuo do nosso Sistemas da Qualidade, visando constante otimizagdo dos processos € produtos,
aliada a melhoria continua. Esta extensfo de escopo ¢ uma oportunidade de certificarmos uma area
onde também existe uma normatizagdo e preocupacdo constante com a qualidade dos produtos ¢ da
marca Sharp”, revela o gerente da Garantia da Qualidade.

Os auditores iniciaram a auditoria na unidade de Campo Limpo, Sdo Paulo, verificando o Sistema
da Qualidade nas areas Comercial, Logistica e Assisténcia Técnica. Logo apos rigorosa analise, eles
nfo constataram nenhuma n#o-conformidade e recomendaram a manuten¢io do Certificado ISO
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9002.

No dia 10 de Agosto, foi a vez do Sistema da Qualidade ISO 9002 de Manaus ser auditada. As
linhas escolhidas pelo auditores foram as de televisores, video cassete, transformadores de alta
tensdo Fly-Back. Novamente, nenhuma nio-conformidade e a recomendag¢do pela manutengio do
certificado.

No ultimo dia da auditoria, dia 11, os auditores se detiveram na analise do setor de projetos das
linhas de televisores, videocassete, e forno de microondas, para a verificagdo da possibilidade da
extensdo de escopo para essas linhas de ISO 9002 para ISO 9001. Apds rigorosa analise, mais uma
vitdria da qualidade Sharp: os auditores ficaram impressionados com o Sistema da Qualidade da
empresa € recomendaram a certificagdo ISO 9001.

Fonte: Entrevista com o ex-gerente da Garantia da Qualidade

Em junho de 1999 ainda n3o estava implantado. A Sharp do Brasil estava mergulhada em uma
profunda crise por diversos motivos associados. A disponibilidade de caixa para pagamento da
folha de pagamento estava comprometida. As dividas da empresa ultrapassavam 15 milhdes

de ddlares.

O entido superintendente da unidade de negocio fabril reuniu todos os participantes do projeto
de implantag@o do ERP e resolveu interromper o andamento do projeto devido os altos gastos.
Em mais grande conflito o projeto € reativado pelo diretor superintende da Sharp do Brasil em
Sao Paulo. Meses depois o superintendente da unidade de negocio fabril foi demitido ¢ a
empresa voltou a se unificar. O comando da organizagdo foi assumido diretor superintende da

Sharp do Brasil em Sao Paulo em meio a uma profunda crise financeira.

Em aproximadamente outubro de 1999 o ERP da empresa SAP ¢ implantado na organizag@o.
Devido a crise que praticamente paralisou as operagdes, as Sharp do Brasil pouco pode
aproveitar dos recursos da ferramenta implantada. As atividades desenvolvidas para a
execucdo deste projeto e todas as tecnologias implantadas demonstram que a empresa
construiu e acumulou competéncias de rotina de Nivel 5 (intermediario superior), a luz da

Tabela 3.1.
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6.2 ACUMULACAO DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS NA FUNCAO
PRODUTOS

Para o estudo da acumulagdo de competéncias tecnoldgicas na fungdo ‘produtos’ entre 1972 €
2001, a segdo 6.2 esta subdividida em 3 se¢des chamadas de Fase. Cada Fase que representa
um periodo tempo estudado. A Sec¢ao 6.2.1 ¢ chamada de Fase O e apresenta a acumulagdo de
competéncias tecnoldgicas, na fun¢do ‘produtos’, durante o periodo de 1972 a 1980; a Seg@o
6.2.2 € chamada de Fase 1 e apresenta a acumulag@o de competéncias tecnoldgicas, na fungéo
‘produtos’, durante o periodo de 1981 a 1990 e; a Seg¢@do 6.2.3 que apresenta a acumulagéo de

competéncias tecnolodgicas , na fungdo ‘produtos’, durante o periodo de 1991 a 2000.

6.2.1. FASE 0: DE 1972 — 1980

A Sharp do Brasil iniciou a montagem de maquinas de calcular no ano de 1972 com uma
parceria firmada com a Sharp Corporation. A primeira maquina de calcular possuia apenas as
quatro operagdes basicas. O projeto da maquina de calcular foi adquirido na sua integra da

Sharp Corparation. A maquina de calcular foi montada conforme projeto adquirido.

Testes basicos de funcionamento no final do processo produtivo das calculadoras produzidas

eram efetuados, verificando apenas o funcionamento das principais fungdes do equipamento.

Em 1973 a Sharp do Brasil iniciou o processo de produgdo de maquinas de calcular
cientificas. A calculadora cientifica também teve seu projeto adquirido da Sharp Corporation.

Os semi-condutores das calculadoras cientificas exigiam testes em ambientes que variavam de
-5 C até + 45 C. Para isso, a Sharp do Brasil usava apenas dois tipos de camaras de testes. No
primeiro teste as maquinas eram deixadas em torno de trés horas nas cadmaras de —5 C. A cada
15 minutos eram pegas amostras das maquinas de calcular para efetuar novos testes. No

segundo teste, o mesmo procedimento era efetuado nas cdmaras de +45 Graus.
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As evidéncias sugerem que a empresa carecia até mesmo de competéncias basicas para

execucdo de suas atividades indicando o Nivel 1 (basico), a luz da Tabela 3.1.

Em 1973, visando aproveitar os incentivos fiscais dados pelo governo, que promovia a
redugdo dos impostos para internagdo do produto (Transferéncia do produto da zona franca
para o restante do pais) baseado no indice de nacionalizagdo dos produtos (relagdo das partes e
pecas nacionais com as importadas sem similares nacional), se comegou a desenvolver
fabricantes ¢ fornecedores nacionais de partes ¢ pecas das calculadoras produzidas. As
primeiras partes nacionalizadas foram as placas de circuitos impressos que eram fabricadas
em Sao Paulo e Rio de Janeiro pela empresa CirPress. Logo em seguida foi nacionalizado o
cabo de for¢a e progressivamente demais partes de pegas. O excedente de produgio poderia
ser vendido a outros players, embora isto nunca tenha se efetivado como uma unidade de

negocios.

Todos os aparelhos que tinham suas partes € pecas nacionalizadas eram enviados para o Japao
para avaliagdo. A Sharp do Brasil ainda n3o possuia laboratérios equipados e pessoal
qualificado para tal avaliagdo. Desenvolvendo apenas atividades de controle de qualidade

basico.

Final de 1973, visando aproveitar as boas expectativas de vendas provenientes da Copa do
mundo de futebol da Alemanha. A Sharp do Brasil passa a ser a primeira a produzir em
Manaus televisores ja em cores. O televisor em cores sofreu adaptagdes para os padrdes
necessarios ao mercado brasileiro. Essas adaptagdes foram feitas pelos Japoneses e
acompanhadas por técnicos da Sharp do Brasil. A montagem do produto televisor ¢ muito
mais complexa do que a calculadora ja em producdo. A quantidade de componentes de um
televisor na época era bastante alta. A integracdo dos componentes ainda estava na fase

inicial. O primeiro televisor montado ainda possuia valvula retificadora.

As esteiras usadas no processo produtivo tanto das calculadoras quanto dos televisores ja eram
nacionais no final de 1973. Eram usados centrais de Sinais que geram sinais padrdes de video,

de acordo com a freqiiéncia das emissoras locais, efetuando assim ajuste dos televisores no
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processo. Outro equipamento usado na produc@o dos televisores eram os osciloscopios

efetuam medidas de freqiiéncias dos aparelhos.

O teste basico aplicado nos aparelhos de televisores era o Age de teste. Os televisores eram
submetidos a um Age de teste, no qual ficavam 24 horas ligados. Apesar do aprimoramento da
competéncia a empresa ainda continuava a desenvolver atividades de rotina (Nivel 1), porém

com maior nivel de eficiéncia.

Em 1974 a Sharp do Brasil fez uma pesquisa no mercado brasileiro relativa aos gostos de
cores do publico. A Sharp do Brasil concluiu que o publico brasileiro prefere cores com leve
tendéncia para o azul, diferente da preferéncia norte-americana que possuia uma tendéncia

para cores avermelhadas.

Essa pequena adaptagdo em 1974 foi feita localmente. A promog¢io de pequenas melhorias nos
produtos fabricados ¢ uma caracteristica representada na Tabela de matriz de competéncia

tecnoldgica no Nivel 3 (trés) pré-intermediario.

Milhdes de televisores se espalharam por todo o pais € em pouco tempo a Sharp do Brasil se

transforma na maior fabrica de manufatura de televisores da América do Sul.

Em 1975, a Sharp do Brasil inicia a produgéo do sistema de som 3x1. Seu primeiro produto
foi chamado de modelo SG 165. O Audio também possuia uma central de sinais que gerava

as freqiiéncias em AM e FM e Jigs de teste usados no processo.

Em 1976 a Sharp do Brasil passou a montar audio para automoveis auto-reverse. O
desenvolvimento de fornecedores locais no caso do audio enfrentou algumas dificuldades. Um
deles era a espessura e banho da chapa usada no aparelho. A Sharp demorou praticamente um
ano para desenvolver fornecedores locais com competéncia tecnologica para produzir a chapa

usada no aparelho de audio com a qualidade desejada.
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A era da informatica estava apenas comecando a fazer parte das vidas das pessoas e em 1978,
com a incorporagdo da Sid Informatica o grupo expande sua linha de atuagio e entra no

mercado de mini € microcomputadores.

Em 1978 a Sharp do Brasil passou a entender que desenvolver produtos era um dos processos
chaves para a competitividade empresarial, considerando que se iniciavam os movimentos de
aumento da concorréncia e as rapidas mudangas tecnoldgicas trazendo como conseqiiéncia a
diminui¢do do ciclo de vida dos produtos. Somado a isto, passa também a surgir a uma maior
exigéncia por parte dos consumidores que impde as industrias; agilidade, produtividade e alta
qualidade, o que obviamente dependem necessariamente da eficiéncia e eficacia neste

processo.

Tornava-se necessario entdo a criagdo de uma area que abrigasse projetos do tipo inovador,
elaborados para dar énfase a incorporacdo ao produto das necessidades e expectativas do

cliente como requisito primordial a qualidade e a competitividade de suas industrias.

A caracteristica das empresas instaladas no polo industrial de eletro-eletrénicos de Manaus era
de manufatura de produtos desenvolvidos no exterior, gerando uma dependéncia tecnolégica

perniciosa ponto de vista estratégico.

Em 1978, tendo adquirido competéncia interna a nivel de manufatura com a transferéncia de
conhecimento dos japoneses, a Sharp do Brasil muda novamente seu planos. A Sharp do
Brasil acreditava que era preciso desenvolver novas tecnologias € ndo ser apenas um usuario
dependente, por esse motivo, no ano de 1978, cria em Sido Paulo o Departamento de
Engenharia e Desenvolvimento de Produtos, objetivando desenvolver atividades de P&D
locais, para tornar possivel & evolugdo da capacidade de desenvolvimento tecnoldgico,
incorporando tecnologia prépria a sua produgdo industrial, visando aumentar o valor agregado
de seus produtos. Estas evidéncias sugerem, a luz da Tabela 3.1, que a empresa acumulou

competéncias tecnologicas de Nivel 2 (renovado), em ‘produtos’ por volta de 1978.
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A Sharp do Brasil enfrentou dificuldade na formagido da nova 4area de engenharia de
desenvolvimento, a cultura das empresas instaladas no Brasil era amplamente de manufatura,
tornando dificil encontrar profissionais preparados para a atividade de pesquisa €

desenvolvimento.

6.2.2. FASE 1: DE 1981 - 1990

Nos anos oitenta, desenhava-se um novo paradigma tecnolégico e organizacional com a
incorporagdo da eletrénica ¢ da informatica nos processos produtivos visando produtos de

maior valor agregado.

Em 1981 a Sharp do Brasil seguia evoluindo seu processo produtivo. Nesta época a Sharp do

Brasil levava em torno de 75 minutos para produzir um aparelho de televisdo.

Em 1981 a Sharp do Brasil inicia o primeiro processo de engenharia reversa. “O primeiro
produto elaborado a partir da engenharia reversa foi um televisor 14” preto e branco em 81,
que ndo chegou a ser produzido. J4, o primeiro a ser fabricado foi um televisor em cores 20”
produzido em 81. Foi também o primeiro a adotar micro-controladores e controle remoto por
infravermelho, além ainda de dar inicio a produtos que incorporavam OSD (On Screen

Display).’

Em 1980 a Sharp do Brasil iniciou a producio de inimeros Jigs de testes usados no processo
produtivo de diversos produtos, como por exemplo, o White Balance, para ajustar o branco ¢ o
RGB da Televisdo. O desenvolvimento dos Jigs de teste internamente reduzia o custo de
aquisicdo de novos equipamentos no processo produtivo. Os Jigs de teste eram desenvolvidos
pelos engenheiros da engenharia de desenvolvimento através do estudo dos Jigs existentes no

mercado e de pequenas adaptagdes a realidade do processo produtivo da Sharp do Brasil.

* Informagio fornecida pelo chefe da Engenharia de Desenvolvimento de Produtos
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Em 1981 a Sharp do Brasil inicia para desenvolvimento de projetos mecanicos, especialmente
na area de caixa acustica e toca-discos. Somente mais tarde, em 1984, com a ajuda da Sharp
Corporation o desenvolvimento de projetos mecénicos se efetiva. As atividades desenvolvidas
para a execu¢do deste projeto demonstram que a empresa construiu € acumulou competéncias

de inovadoras de Nivel 3 (pré-intermediario) em ‘produtos’, a luz da Tabela 3.1.

Ainda em 1981 a Sharp do Brasil efetua as primeiras adaptagdes para tropicalizagio de

projetos desenvolvidos no Japao, se deram em 81 na linha de televisores.

Outro fato importante ocorrido no ano de 1981 foi o desenvolvimento do primeiro software de
micro-controlador. O primeiro software, embora de baixa complexidade foi desenvolvido em

1981 com a cooperagdo da Sharp Corporation.

Em aproximadamente 1982 a Sharp do Brasil monta uma industria de componentes para
fabricar capacitores eletroliticos. Nesta época existia uma tendéncia escassez desse produto,
que era fundamental em todos os aparelhos eletro-eletronico, no mercado mundial. Essa
tendéncia ndo se concretizou € o mercado passou a abastecer as empresas normalmente.
Novas empresas como a Ecotron entraram no mercado. Como a Sharp do Brasil ndo produzia
em grande escala, a produg@o dos capacitores eletroliticos ndo se tornou mais viavel na Sharp

do Brasil.

Ainda em 1982 a Sharp do Brasil expande a sua linha de produtos e se torna a primeira
empresa a produzir videocassete no Brasil, destacando ainda, que foi a primeira no mundo a
produzir este tipo de aparelho fora do Japdo. O primeiro modelo de Video Cassete foi

chamado de VC 8510.
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Figura 6.6 — Primeiro Video Cassete produzido integralmente no Brasil pela Sharp do

Brasil.
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19 - Ploneira no setor. a Sharp langou o primeiro videocassete nacional em 1962

19 - A traulbreaker in the field, Sharp produced the first Brazilian videocassete. in 195

O Video cassete era um produto bastante complexo, pois além do processo de gravagdo de
som era necessario gravar também imagem. O ajuste deveria ser bastante criterioso em relagio
a torque e velocidade. Inicialmente todos os equipamentos usados no ajuste do Video Cassete
foram importados do Japao. Eram usados equipamentos para medir torque, velocidade de fita,

medidor de curvas de cor e osciloscépios para medir freqiiéncias.

A integracdo de componentes estava em sua fase inicial. Isso tornava um video cassete um
aparelho grande de colocagdo da fiagcdo extremamente complexa, em fungdo da interferéncia

da parte elétrica nos demais componentes do aparelho.

A produgdo video cassete teve a participagdo direta do departamento de engenharia de
desenvolvimento de produtos da Sharp do Brasil, efetuando adaptagdes a realidade brasileira.
Foi inserido no produto uma bateria e um chip programado que armazenava a programagao do

video-cassete.

Em 1983, vieram novos videocassetes, aos quais, pouco tempo depois, foram incorporados

features inovadoras, desenvolvidos exclusivamente pela engenharia da Sharp do Brasil, tais
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como; reconhecimento automatico de sistema, back-up timer, entrada para video-camera,
indicador de sistema através do display vacuo fluorescente, além ainda de ser a primeira a
lancar o videocassete verdadeiramente em PAL-M. Até entdo o que se conhecia no mercado
eram os N (ene linha)*. Nesse momento a Sharp do Brasil desenvolveu software para o chip

programado, efetuou modificagdes no projeto do produto de forma assistida.

Ja em 1983, passa a produzir ¢ a comercializar a primeira Video Camera, com projeto de
adaptagdes para atender os padrdes e as normas nacionais, realizados pela engenharia de

desenvolvimento da Sharp do Brasil.

Aproximadamente em 1983 a Sharp do Brasil passa a fabricar fiagdo na cidade de Sdo

Paulo.Em aproximadamente dois anos essa fabrica € levada para cidade de Manaus.

A Sharp do Brasil observa que os equipamentos eletrénicos domésticos comegam a ficar cada
vez mais similares em termos de tecnologia € prego e que também o valor agregado dos

produtos eletrénicos estd cada vez mais concentrado no projeto do chip-set.

Diante deste quadro fica facil observar que o setor de semicondutores detém a maior
participag¢do, demonstrando claramente que a microeletronica € o ponto crucial para o
desenvolvimento € soberania tecnoldgica para a industria. A Sharp do Brasil resolve a partir,
de forma pioneira, atuar no desenvolvimento de tecnologia, mais especificamente no

segmento de microeletrdnica.

Baseada nesse crescente mercado a Sharp do Brasil inicia projetos de pequenos sistemas
integrados, chegando pouco tempo mais tarde a sistemas mais complexos, quando desenvolve
um exclusivo e inovador circuito integrado dedicado a aparelhos de videocassete. Tempos
depois, a solugdo adotada nesse projeto € copiada pelos japoneses e que até hoje o integram a

produtos de qualquer marca.

* Informagio fornecida pelo chefe da Engenharia de Desenvolvimento
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Com a atengdo crescente no desenvolvimento de novos produtos € na sua industrializagéo, a
Sharp do Brasil comeca a reconhecer, cada vez mais, a importdncia da engenharia de
desenvolvimento no processo de fabricag@o. Percebe que os fatores de éxito estdo na forma
integrada da estrutura de fabricacdo e de projetos e nota que o projeto voltado para a
industrializagdo dependia muito da melhoria da comunicagdo entre estas duas fungdes.
Resolve entdo, novamente de forma pioneira, mudar em 1984, toda a estrutura da engenharia
de desenvolvimento de Produtos de Sdo Paulo para junto da fabrica em Manaus. A partir deste
momento mudam-se os conceitos de desenvolvimento de produtos, onde todos passam a
trabalhar em um objetivo unico, inteirando todas as fases de criagdo, de manufatura e de

produto final, com inovagdes que romperam paradigmas formados ao longo de anos.

Atento a estes movimentos e imaginando que um pais com alguma pretensdo como o Brasil,
ndo poderia abandonar a producio de “chips”, o Grupo Sharp expande mais uma vez a sua
faixa de atuagdio, desta vez ligada ao projeto, fabricagdo e comercializagdo de Circuitos
Integrados ao adquirir, em 1984, a SID Microeletronica, Unica fabricante do hemisfério Sul de

Sistemas Integrados.

O grande marco poderia ser considerado os primeiros projetos mecanicos para a linha de
televisores que foram realizados em conjunto com a Sharp Corporation, por volta de 1984,
quando o Design dos produtos passaram a ser desenvolvidos localmente, a0 mesmo tempo em
que os gabinetes de madeira estavam sendo totalmente substituidos por plastico, tornando-se

necessério a partir deste ponto o desenvolvimento de molde para injegdio plastica’.

O trabalho que considerado pelo chefe da engenharia de desenvolvimento de maior relevancia
dentro do aspecto de engenharia reversa e inovagdes significativas, foi a elaboragio de um
circuito-integrado dedicado a conversdo de sistemas para videocassete em 1986, projetado ¢
produzido exclusivamente no Brasil, que hoje € copiado pelo Japio e embarcado em qualquer

videocassete de qualquer marca.

* Informagio fornecida pelo Gerente da Engenharia de Desenvolvimento
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Ainda em 1986, mais uma vez com vanguardismo, a Sharp do Brasil passa a fabricar camera
de video integrada com videocassete, conhecidas como Camcorder, € pouco tempo depois as
engenharias da Sharp do Brasil e a do Japao se unem para desenvolverem em conjunto uma
Camcorder de padrdo mundial. Esse também foi o ano que o grupo passou a atuar no setor de

Telecomunicagdes, quando se associa com a empresa AT&T.

Em 1988 a Sharp do Brasil inicia o projeto de Chassis com softwares de simulagdo. O projeto
que mais utilizou os recursos de simulagio, funcionamento do circuito elétrico, variagdo com
temperatura, tolerancias envolvidas, etc. Nao se deu ndo em um chassi de um produto, mas no
desenvolvimento do VP 3039, circuito integrado para conversdo de sistemas, em 88 e 89 em

conjunto com a VSI, uma design house de sistemas integrados, ligada ao Grupo Sharp.’

Em 1988 a Sharp do Brasil langa um novo videocassete desenvolvido quase integramente pela
equipe de engenharia de desenvolvimento de produtos do Brasil e ganha prémio de Design e

notoriedade pela imprensa especializada.

O grande marco da independéncia tecnologica em projetos, tanto mecanico, elétrico e de
design, aconteceu em 1988, com a fabricagdo do primeiro videocassete de projeto totalmente
local, produto este que inclusive mereceu prémio de Design e destaque na imprensa

especializada.

Aproveitando toda a competéncia tecnologica acumulada no desenvolvimento de televisores e

video cassete a Sharp do Brasil passa a desenvolver novos produtos eletroeletronicos.

Ainda em 1988 a Sharp do Brasil langa no mercado seu primeiro forno de microondas
produzido na unidade I. Uma das partes fundamentais do aparelho micro-ondas ¢ a cavidade.
A montagem desse produto foi facilitada porque a industria metalurgia da época ja era
bastante desenvolvida. O aparelho de microondas se divide em 2 (duas) partes mais
importante. A primeira é o transformador gerador de microondas ¢ a segunda a cavidade. A

industria metalirgica produzia cavidade na cidade de Sao Paulo. Nessa época a Sharp do

® Informagio fornecida pelo chefe da Engenharia de Desenvolvimento
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Brasil comegou uma grande pressio para aproximar os fornecedores de componentes da Zona
Franca de Manaus devido os elevados custos de transportes. A cavidade era um grande
exemplo de partes que ocupavam um grande espaco no transporte, elevando
significativamente os custos com frete. No caso da cavidade, a Sharp juntamente com outras
empresas fabricantes de fornos de microondas conseguiram que o fornecedor chamado de

Affer instalasse fabrica em Manaus.

Além de todos os testes feitos em equipamentos eletroeletrénicos o forno de microondas
passava por teste especificos no processo. Um dos equipamentos usados era o medidor de
microondas. Esse teste era altamente critico e feito duas vezes no processo produtivos de

forma manual. Posteriormente esse teste foi automatizado para garantir sua execugio.

Em aproximadamente 1989 a Sharp passou a produzir o componente Fly-back do aparelho
televisor na cidade de Sao Paulo ¢ posteriormente transferido para cidade de Manaus. O Fly
back era o componentes mais estratégico depois do cinescopio do aparelho de televisdo. Para
fabricagdo do Fly-back foram compradas maquinas e equipamentos especificos como as
bobinadeira e emprequinagem, equipamentos estes, com minucias de ajuste, cuidados com
temperaturas e mistura do Epox (Produto quimico usado na fabricacdo do Fly-back). A
fabricacdo do Fly-back a principio foi um grande negocio para Sharp do Brasil. Em 1995 a
Sharp chegou a possuir alta tecnologia na fabricagdo de Fly-back com tecnologia de miltiplas
camadas que garantiam o produto por toda a vida do aparelho. Contudo, outras empresas no
Brasil passaram a produzir Fly-back e a concorrer com os custos da Sharp do Brasil. Como a
Sharp do Brasil produzia apenas para o consumo interno, ou seja, em baixa escala, o custo era

mais elevado.

Buscando diminuir uma enorme placa de circuitos eletronicos discretos, melhorar a qualidade
e a redugdo de defeitos, em 1989, num esforgo conjunto de trés empresas do grupo; Sharp do
Brasil, SID e VSI ¢ desenvolvido o primeiro circuito integrado com tecnologia totalmente

nacional, dedicado a aparelhos de Videocassete.
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Em 1989 a Sharp do Brasil para o desenvolvimento integral do Video Cassete Sharp 794,
desenvolveu software para LSI (Sem bibliotecas proprias) e desenhos de produtos (DFMA)
utilizando CAD.

Em 1989 a Sharp adquiriu o seu primeiro CAD que se tratava de um sistema HP o qual incluia
hardware (estagdes gigantescas) € software por uma pequena fortuna, que se bem me recordo,
algo em torno de USS$ 100K, que para a época tratava-se de um absurdo considerando que
tinha uma performance bastante limitada quando comparada aos dias atuais. Embora
apresentasse funcionalidades para projetos mecanicos, a sua aplicagdo dentro da Sharp foi
especificamente direcionada para a area de desenvolvimento elétrico na elaboragio de
diagramas esquematicos ¢ projetos de Placas de Circuito Impresso.” A figura 6.7 apresenta
projeto elétrico desenvolvido com o software de CAD adquirido pela Sharp do Brasil. As
atividades desenvolvidas para a execug@o deste projeto, assim como as evidéncia empiricas
apresentadas, demonstram que a empresa construiu ¢ acumulou competéncias de inovadoras

de Nivel 4 (intermedidrio) em gestdo de projetos em 1989, a luz da Tabela 3.1.

7 Informacio fornecida pelo Chefe da Engenharia de Desenvolvimento
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Figura 6.7 — Projeto do circuito elétrico de placa com CAD.
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6.2.3 FASE 2: DE 1990 - 2000

No governo Collor, com a abertura de mercado surge a necessidade de refazer praticamente
tudo e rever o antigo modelo tornou-se inevitavel ja que o Pais ao entrar de forma irreversivel
na economia globalizada, no Brasil a competi¢do intensifica-se. A SHARP caminha em
direcdo da renovagdo onde expressdes como reengenharia, qualidade total, corte de niveis
hierarquicos e outros termos da lingua gerencial passam a fazer parte do cotidiano e diante

deste quadro adverso o Grupo SHARP se prepara para conviver com a nova realidade da
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economia mundial, quando ent3o, em 1991, anuncia a Joint Venture entre a IBM — Brasil e a

SID Informatica, nascendo a MC&A — Sistemas Pessoais S.A.

Em 1991 a Sharp do Brasil desenvolveu internamente o projeto de Wireless analdgico para
fone de ouvido dos aparelhos televisores. No desenvolvimento desse projeto a Sharp do Brasil

desenvolveu sofiware para LSI utilizando as competéncias internas existentes.

Os testes de confiabilidade comecaram em 1992, incluiam testes climaticos (baixa
temperatura, alta temperatura, ciclo térmico e alta umidade); teste dindmicos de queda e
ensaio de sobrevida (para calculos de confiabilidade do produto). Os laboratérios de
calibragio iniciaram em 1992 junto com os de ensaio ¢ a trajetéria ¢ a mesma quanto a
projeto, montagem e aprendizado. A iniciativa foi um sucesso, tanto que os laboratoérios foram
credenciados pelo INMETRO segundo o GUIA 25 da ISO. As atividades eram nas areas de
eletricidade, tempo & freqiiéncia, dimensional e temperatura. A Sharp abriu seus laboratérios
para calibragdes externas, chegando a conquistar um mercado em Manaus com uma carteira

de mais de quarenta clientes.®

Os teste climaticos consistem em verificar a confiabilidade o produto, quanto operando em
climas adversos, resisténcia a armazenagem e condi¢gdes adversas de clima durante o

transporte.

Os testes dinamicos consistem em testes de queda para garantir que o produto resistiria ao
manuseio € teste de vibracdo para garantir que o produto resistiria ao transporte. O teste de
queda chegava a aplicar queda de mais de um metro nos produtos em todas as faces, algumas
arestas € um canto, de acordo com seu centro de gravidade. O teste de vibragdo aplicava
vibrag@o senoidal de 1,5 g, durante trinta minutos nos trés eixos e vibragao aleatdria de 1 g, no

eixo z, durante 15 minutos.

Em 1992 a Sharp iniciou o processo de fabrica¢do do produto Fac-Simile.

® Entrevista com ex-funcionario chefe da garantia da qualidade
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Em Marg¢o de 1992 a Sharp do Brasil iniciou o projeto denominado MCM, Manufatura Classe
Mundial, que tinha como objetivo obter padrao de tecnologia, agilidade de manufatura,
qualidade internacional e fornecer condigdes & empresa para competir em igualdade nos
mercados nacionais e internacionais. A Sharp comeca a produzir produtos de Classe Mundial
a partir de 92, ao iniciar o projeto denominado TOP MCM que visou consolidar conceitos
mundialmente aceitos no seu processo de fabricacio. A partir de entdo, passa a adotar
modernas técnicas de automagdo no processo de manufatura de televisores, videocassete,
audio, forno microondas, etc. Com este projeto a Sharp alcangou indices de manufatura que se
equivaliam as das mais modernas do mundo, sendo que em alguns casos, como as industrias

. . . ;g 9
malaias e taiwanesas a Sharp do Brasil chegou a ter indices melhores que estas.

Em 1992 Sharp adota mecanismos pouco difundidos pelas industrias nacionais, destinados a
melhoria da qualidade permanente dos aparelhos fabricados, ao criar o primeiro laboratorio de

confiabilidade no Amazonas.

Em 1993, como resultado de um profundo processo de reestruturagdo a SHARP adquire a
SHARP Administragdo de Consdrcios, que se torna rapidamente a maior administradora de

consorcio em nimero de consorciados do pais.

Em 1994 ja haviam sido incluidos os ensaios de vibragdo (excitagdo senoidal e aleatdria),
ensaios de seguranca (rigidez dielétrica, isolagdo elétrica, ESD — EletroStatic Discharge),
analise de falhas em semicondutores € ensaios acusticos nos testes de confiabilidade de

produtos.' 0

O desenvolvimento de produtos com classe mundial ocorreu aproximadamente no ano de
1994, resultado do sucesso do projeto MCM. A Sharp comega a produzir produtos de Classe
Mundial a partir de 1992, ao iniciar o projeto denominado TOP MCM que visou consolidar
conceitos mundialmente aceitos no seu processo de fabricagdo. A partir de entfio, passa a

adotar modernas técnicas de automagdo no processo de manufatura de televisores,

’ Fonte Departamento de Qualidade de Produtos
1 Entrevista com ex-chefe da Garantia da Qualidade
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videocassete, audio, forno microondas, etc. Com este projeto a Sharp alcangou indices de
manufatura que se equivaliam as das mais modemas do mundo, sendo que em alguns casos,

. ’ . . . ’ . 11
como as industrias Malaias e Taiwanesas a Sharp chegou a ter indices melhores que estas.

A Sharp do Brasil S/A buscando adaptar-se a uma economia globalizada, a partir de 1995,
passa a atuar em trés frentes bem definidas; FEletronica de Consumo, Informatica e
Telecomunicagdes € o sucesso alcancado € tanto, que em muitos segmentos de produtos, passa

a ocupar o primeiro posto em vendas.

A eliminagdo total das pranchetas somente se deu em 1995, quando softwares dedicados a
projetos mecanicos e elétricos foram adquiridos; tais como o PADS, Viewlogic, Duct-5, Pro-
engineer, Simuladores de circuitos elétricos, Softwares especificos para Design € Maquinas de
prototipagem rapida'?. Estas evidéncias mostram que a empresa aprofundou a sua capacitagio
tecnoldgica, acumulando competéncias de inovadoras de Nivel 5 (intermediario-superior), em

‘produtos’.

Em 1996 foi criado um laboratorio para ensaios de salt spray e os ensaios acelerados de
sobrevida (ensaio de vida com aceleragdio por temperatura ¢ tensio de alimentagdo para
obten¢do de resultados mais rapidamente). O Salt Spray ¢ um teste realizado em pegas
metalicas, que consiste em submeter tais pegas a uma atmosfera altamente salinizada por um
dado periodo de tempo, com o objetivo de testar sua resisténcia a corrosdo. Para realizagio

deste teste foi contratado um engenheiro quimico."

Ainda em 1996 foi adicionado um laboratério de analise de semi-condutores para detectar
causas falhas em semicondutores, através da analise dos mecanismos de falha, apontando

acdes de melhoria para prevenir tais falhas.

Em 1997 a Sharp do Brasil chegou a produzir um aparelho de televisio, que em 1980 era em

75 minutos, em 18 minutos no processo produtivo. A tecnologia que integrou os componentes,

'! Entrevista com Gerente da Fabrica
' Fonte Departamento de Engenharia de Desenvolvimento de Produtos
' Entrevista com ex-chefe da Garantia da Qualidade
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reduziu a espessura do plastico, conhecido como “efeito casca de ovo”. A Engenharia de
Desenvolvimento de Produtos que adequou o produto ao processo teve um papel fundamental

nesse processo.

Em 1998 inicia projeto para desenvolvimento de Wireless digital internamente. Para
desenvolvimento do projeto era necessario desenvolver um chip préprio baseado em UnChip
VLSI com tecnologia digital. Todo o projeto chegou a ser desenvolvido, demonstrando a
competéncia tecnologica da Sharp do Brasil. O projeto nfo entrou em produgio devido a falta
de investimento no valor de US$ 100.000,00. O Sharp do Brasil acabava de entrar uma forte

crise que inviabilizou o investimento.

Em 1998 foi acrescentado um ensaio de seguranga chamado Lightining Surge Test para testar

e A . , . 4
a resisténcia dos produtos a descargas atmosféricas.’

Os equipamentos usados nos laboratérios de ensaios da Sharp do Brasil eram camaras
climaticas, camera anecdica (testes acusticos), maquina de vibragdo LDS com capacidade para
13 kN, maquina para teste de queda, cdmara de salt spray, medidor de isolag@do, rigidez
dielétrica e gerador de carga eletrostatica, tragcador de curva, analizador paramétrico,

microscopios metalograficos e stereo, gerador de descarga atmosférica, etc.

Box 6.6: LABORATORIOS DA SHARP DO BRASIL

A SHARP do Brasil pioneira em desenvolvimento de produtos, buscou também o seu pioneirismo na
confiabilidade de seus produtos criando o primeiro Laboratério de Confiabilidade do Estado do
Amazonas. Com o objetivo de aumentar a sua produtividade e atingir niveis de competitividade no
mercado externo adotou mecanismos destinados a melhoria da qualidade dos produtos, conceito
introduzido a época pela IBM, mas ainda pouco difundido entre as industrias nacionais.

Criado em 1992 o Laboratdrio de Confiabilidade possuia apenas o Laboratério de Ensaios de Vida,
Ensaios Climaticos, Teste de Queda e uma equipe de profissionais treinados para determinar ¢
confirmar a qualidade e confiabilidade de seus produtos.

Ao longo deste ano, a SHARP apresentou um projeto de expansio junto a Entidade Financeira FINEP
e ampliou o seu Laboratério, criando o Laboratério de Ensaio ¢ Vibragdo, Laboratorio para Analise de
Falhas em semicondutores e¢ Laboratério de Calibragdo (Dimensional, Eletricidade, Tempo e
Freqiiéncia), bem como melhorou o “know-how” de sua equipe € a sua tecnologia, adquirindo novos
equipamentos.

" Fonte Departamento de Garantia da Qualidade
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Com uma equipe maior de profissionais, entre eles, Engenheiros Eletricistas, Engenheiros Mecanicos,
Engenheiro Quimico e Tecnologos a SHARP aumentou a capacitagdo técnica de seus profissionais
treinando-os nas Instituigdes de maior competéncia nacional, como: INMETRO, Observatdrio
Nacional, INPE, CTA, Universidade Federal do Rio de Janeiro, CPQD/TELEBRAS, Universidade
Federal do rio Grande do Sul e inclusive no Orgdo Internacional junto & conceituada ETH — Ecole
Poltyechinique Fédérale de Zurich. Com os equipamentos em pleno funcionamento, no ano de 94
concluiu o projeto apresentando resultados satisfatorios para a empresa € para o mercado.

No primeiro semestre de 1997, obteve credenciamento junto ao INMETRO (Instituto Nacional de
Metrologia, Normalizagio ¢ Qualidade Industrial) — Orgdo maximo no Brasil — para realizar
calibragdes nas areas de Tempo & Freqiiéncia, Dimensional e eletricidade, fazendo parte integrante da
RBC (Rede Brasileira de Calibragio).

Todos os Laboratérios Credenciados sdo avaliados segundo requisitos estabelecidos no ABNT
ISO/IEC guia 25, na Norma INMETRO “Critérios para Credenciamento de Laboratérios de Calibragio
¢ de Ensaio” (NIG-DINQP-020), ¢ em documentos complementares emitidos pelo INMETRO que
estabelecem requisitos especificos para uma ou mais especialidades de metrologia.

Para a concessdo do credenciamento € necessario que o laboratério demonstre a uma equipe designada
pelo INMETRO que é tecnicamente competente e que possui um sistema da qualidade implementado e
documentado em um Manual da Qualidade, no qual estdo inseridas as politicas e procedimentos
relacionados a qualidade dos servigos credenciados, além de comprovar a rastreabilidade das suas
calibragdes a padrdes nacionais de medida.

Em paralelo a certificacdo e visando crescer ainda mais o seu laboratorio, em 1997 criou ainda o
Laboratério de Calibragdo em Temperatura, Ensaios de Seguranga de Produto e Laboratério Salt
Spray. Ao mesmo tempo em que credenciava ¢ ampliava suas instalagdes, a SHARP do Brasil abriu
os seus Laboratorios para prestar servigos a comunidade industrial de Manaus, colocando a disposigdo
todo o seu “know-how” e tecnologia adquiridos nestes anos.

Hoje o Laboratério de Confiabilidade ocupa uma area de 700 m’ e possui os mais modernos
equipamentos: tridimensional, Sistema de Vibragdo, Testador de Descarga Atmosférica, Padrdo de
Rubidio, Padrées de Grandezas Elétrica, Dimensional e¢ Temperatura, Camaras Climaticas,
Microscopio Metalografico, Microcospio Stéreo, Tragador de Curvas, Analisador Paramétrico, Capela
Quimica, Testador de Ruido de Rede Elétrica, Testador de Descarga Eletrostatica entre outros. Sua
equipe técnica ¢ formada por profissionais capacitados e treinados.

O Laboratorio de Confiabilidade realiza teste, Ensaios, Calibragdo e Analise do Sistema de Metrologia,
necessarios para garantir a qualidade e confiabilidade dos seus produtos. E composto por: Laboratério
de Calibrago, Laboratério para Analise de falhas em Semicondutores, Laboratério para Ensaios
Mecanicos, Laboratorio para Ensaios Climaticos, Laboratorio para Ensaios Quimicos, Laboratério para
Ensaios de Vida Acelerado, Laboratorio para Ensaios de Seguranca, Sala Acustica.

1. LABORATORIOS DE CALIBRACAO
Os Laboratérios de Calibragdo sfo credenciados junto a RBC (Rede Brasileira de Calibragio), nas
areas de Eletricidade, Tempo & Freqiiéncia, Dimensional € Temperatura. Possuem a fungdo de
calibrar, registrar ¢ manter o controle sobre os equipamentos de medigio utilizados nos demais setores
da empresa. Fornecem suporte aos demais Laboratorios, Assisténcia Técnica € Manufatura.

2. LABORATORIOS PARA ANALISE DE FALHAS EM SEMICONDUTORES

Como suporte aos Ensaios, a Divisdo de Confiabilidade possui ainda um Laboratdrio para Analise de
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Falhas em Semicondutores para analise de falhas ocorridas nos produtos durante os ensaios, projeto,
manufatura e uso pelo consumidor.

A Sharp do Brasil passou a prestar servigos para as industriais eletro-eletronicas situadas no
Distrito Industrial de Manaus utilizando os laboratdrios de confiabilidade, testes e ensaios. A
Figura 6.8 apresenta os laboratorios de confiabilidade ¢ seguranga da Sharp do Brasil. Estas
evidéncias sugerem, a luz da Tabela 3.1, que a empresa acumulou competéncias tecnoldgicas

de Nivel 6 (superior), em ‘produtos’ por volta de 1999.
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Figura 6.8 — Laboratérios de Confiabilidade e Seguranca de Produtos da Sharp do
Brasil S/A.
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O laboratério de E ios atua no po de Andlise de Falhas em dispositivos cletrénicos semicondutores (dis-
cretos ¢ integrados), Ensaios Climiticos, Ensaios Dindmicos (vibracio e queda livre),“Sailt Spray”, Ensaios de Se-
guranca (ruido de rede, descarga eletrostitica e descarga atmosférica) .

Ensajos Dinamicos

Ensaios de Seguranca
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Em 1999, a Sharp do Brasil entra em uma profunda crise financeira que levou a parada de

producio de todas as linhas de produtos.

Em Margo de 2000, a Sharp do Brasil solicitou concordata e ¢ levada a reduzir seu quadro de

funciondarios em oitenta porcento.

5.3 BREVE RESUMO DA ACUMULACAO DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS
NA SHARP DO BRASIL

Através do estudo das fungdes tecnoldgicas desenvolvidas pela Sharp do Brasil,
comparativamente a matriz de competéncias tecnoldgicas, apresentada na Tabela 3.1,
constatamos a existéncia de uma série de atividades inovadoras tanto na fung¢fio processo e

organizag¢do da producio, quanto na fun¢fo produtos.

Nem todas as atividades constantes na Tabela 3.1 foram desenvolvidas na Sharp do Brasil, o
que ndo se constitui uma obrigatoriedade, dado as diferentes caracteristicas que as empresas
podem apresentar. Algumas das atividades nfo chegaram a ser desenvolvidas, outras tiveram

projetos iniciados, mas ndo se tornaram operacionais na Sharp do Brasil.

A Tabela 5.1 apresenta resumo geral dos niveis de competéncias adquirido pela Sharp do
Brasil durante o periodo de 1972 até 2000 nas fung¢des processos e organizagdo da producdo e

produtos.

No Nivel 5 de competéncia tecnoldgica intermediaria superior Processo e Organizagdo da
Produgdo: Esse Nivel foi alcangado dado a uma série de reestruturagdes de processos com a
implantagdo do ERP, utilizagdo da tecnologia SMD ¢ aplicagdo de uma série de ferramentas
que levaram a aplicaciio da qualidade total na organiza¢do. A empresa demonstrou esforgos
para desenvolvimento e implantacdo de tecnologias que a levariam para um nivel de
competéncia tecndgica superior. No entanto, efetivamente somente a tecnologia CRM foi

implantada, o que n#o foi suficiente para caracteriza-la como Nivel 6 na fung@o Processos €
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Organizagdo da Produgdo. A simulagdo de processos, implantagio de Supply Chain € a
implantagio do FMEA ainda ndo haviam sido implantados com sucesso na organizagio

durante o periodo estudado.

No Nivel 6 a organizagio integra seus processos internos e externos (fornecedores de matéria-
prima e clientes), efetua diversos testes de confiabilidade do produto, ensaios de seguranga,
desenho novos designers e possui competéncia tecnologia para desenvolver novos produtos
com tecnologias existentes no mercado. As evidéncias empiricas apresentadas sugerem que a

Sharp do Brasil desenvolveu competéncias tecnoldgicas no Nivel 6 na fungdo ‘produto’.
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CAPITULO 7 - PROCESSOS DE APRENDIZAGEM DA
SHARP DO BRASIL

Este capitulo apresenta a descrigdo dos processos subjacentes de aprendizagem usados na
Sharp do Brasil ao longo do periodo de 1972 até 2000. Os processos de aquisicdo e
conversdao do conhecimento sdo descritos baseados na estrutura analitica apresentada na

Tabela 3.2.

Na Secdo 7.1, sdo descritos os processos de aquisi¢do de conhecimento (externa e interna)
e na Secdo 7.2 os processos de conversdo de conhecimentos (codificagdo e socializagéo)

utilizados pela empresa entre 1972 e 2000.

7.1 PROCESSOS DE AQUISICAO DE CONHECIMENTO

Nesta secdo sdo abordados os mecanismos através dos quais os processos de aquisicio de
conhecimento foram operacionalizados pela Sharp do Brasil entre 1972 e 2000. Os
principais mecanismos de aquisi¢do externa de conhecimento sido descritos na Secdo 7.1.1

e 0s mecanismos de aquisi¢io interna de conhecimento na Segéo 7.1.2.

7.1.1 PROCESSOS DE AQUISICAO EXTERNA DE CONHECIMENTO

Esta se¢do mostra que a empresa se engajou em esfor¢os para aquisi¢do externa de
conhecimento, ao longo de todo o periodo de estudo (1972 até 2000), a luz da Tabela 3.2,

conforme descritos abaixo, entre eles:
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1. interagdo com clientes, instituicdes de ensino e fornecedores para resolugdo de

problemas ¢ desenvolvimento de novos projetos, respectivamente de produtos, processos

produtivos, maquinas e equipamentos;

2. realizacdo de treinamentos externos para funcionarios em institui¢des de ensino;
contratacdo de expertises externos;

3

4. visitas a eventos (feiras, congressos € seminarios) nacionais e internacionais;

5. visitas de funcionarios da produgio e da area técnica a clientes e fornecedores;
6

contratag@o de empresas de consultoria externa.

Esta secdo esta divida em Fases, seguindo a mesma estrutura desenvolvida no Capitulo 6,
cada Fase apresentada, descreve os processos de aquisicdo externa de conhecimentos
usados para desenvolvimentos das atividades descritas no Capitulo 6. A Segdo 7.1.1.1 €
chamada de Fase O e apresenta os processos de aquisigdes externos de conhecimento
desenvolvidos durante o periodo de 1972 a 1980; a Sec¢do 7.1.1.2 é chamada de Fase 1 e os
processos de aquisi¢des externos de conhecimento desenvolvidos durante o periodo de
1981 a 1990 e; a Segdo 7.1.1.3 que os processos de aquisi¢des externos de conhecimento

desenvolvidos durante o periodo de 1991 a 2000.
7.1.1.1 Fase 0: De 1972 — 1980

Neste periodo verificou-se uma limitada variedade e intensidade intermitente de
mecanismos de aquisicdo de conhecimento. A participagao da Sharp Corporation foi
bastante intensa durante essa fase. Em 1972 a Sharp Corporation criou um departamento
que fazia parte da estrutura de Sharp do Brasil. Em cada linha de produto a Sharp do Brasil
contratou um engenheiro japonés especialista que coordenava as atividades e orientava
todo o processo produtivo. Esse processo de aquisicdo externa de conhecimento era uma

pratica ao longo de toda a década de 1970.

A Sharp Corporation trabalhava como uma consultoria na Sharp do Brasil. O pagamento da
transferéncia de conhecimento externo era através dos royalties pagos pela Sharp do Brasil

e dos salarios pagos para os japoneses participantes do projeto no Brasil.
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Os Japoneses que vinham para Brasil estavam passando por um treinamento para assumir a
dire¢do de novas unidade da Sharp Corporation no mundo. O Brasil foi escolhido como

uma das unidades para desenvolvimento desse treinamento.

Em 1972 inicia-se um grande processo de aquisi¢do externa de conhecimento através do
envio de técnicos da Sharp Corporation do Japdo para o Brasil. Todo o projeto de
instalagdo da planta, produtos produzidos e tecnologias eram fornecidos pela Sharp
Corporation. Engenheiros locais passaram a acompanhar todo o projeto de instalagdo da
nova fabrica e adquirir novos conhecimentos com os técnicos Japoneses. A nova fabrica

entrou em funcionamento no mesmo ano montando maquinas de calcular.

Ainda em 1972 a Sharp do Brasil iniciou parcerias com instituigdes de ensino de nivel
médio e superior buscando a contratagdo e formac¢do de novos profissionais. O primeiro
convénio aconteceu em 1972 com a Escola Técnica Federal do Amazonas que j4 formava
técnicos em eletronica de nivel médio, como a quantidade de empresas no pdlo industrial
de Manaus ainda era bastante reduzida, a Sharp do Brasil tinha condi¢des de selecionar ¢
contratar os melhores alunos. Nessa época, os técnicos geralmente eram usados no conserto

de equipamentos.

Outra institui¢do que ajudou muito na formagdio de mao-de-obra especializada de nivel
médio, durante a década de 70, foi a escola estadual Petronio Portella, que formava

técnicos em eletronica.

A Sharp do Brasil também fez convenio o Senai para a contratacdo de mao-de-obra a nivel
técnico em mecanica. O convénio com institui¢cdes de ensino de nivel médio facilitou a

aquisi¢do de conhecimento externo na Sharp do Brasil.

Durante o ano de 1973 a Sharp continua o processo de aquisicdo de conhecimento externo
enviando técnicos e engenheiros Brasileiros para o Japdo com o objetivo de estudar

instalagdes da planta e aprender sobre o processo de manufatura de novas tecnologias.
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Em 1973 a Sharp do Brasil iniciou um processo de contratagdo de expertises externas.
Foram contratados técnicos e engenheiros da cidade de Sdo Paulo que ja trabalhavam na
montagem de televisores em preto e branco de outras empresas, como TeleFunken, RQ

Colorado.

Ainda em 1973 a Sharp do Brasil iniciou o processo de montagem das esteiras contando

com toda a acessoria técnica da Sharp Corporation.

A Sharp Corporation elaborou um protoétipo de televisor no padrdo PALM, adaptando o
produto ao mercado brasileiro para posterior montagem. Todas as adaptacdes no projeto em
1973 eram desenvolvidas pela Sharp Corporation e acompanhadas pelos engenheiros da
Sharp do Brasil. Nesta época a Sharp do Brasil ainda ndo possuia competéncia tecnoldgica
para efetuar tais modificagbes. A interagdo com a Sharp Corporation para resolugdo de

problemas foi bastante intensa durante esse periodo.

Em 1974 foram contratados 2 engenheiros egipcios, dando continuidade ao processo de
contratagdo expertises externos. O primeiro assumiu a gerencia da engenharia de fabrica, o
segundo a gerencia da qualidade de produtos. Ambos ajudaram a montar todos os

esquemas de teste e processo produtivos existentes na Sharp do Brasil em 1974.

Em 1975, novamente através da interagdo com a Sharp Corporation, ocorreu um
treinamento dos técnicos brasileiros para efetuar ajustes técnicos no sistema de audio dos
aparelhos eletroeletrénicos. Foram enviados dois técnicos ao Japao, na Sharp Corporation,
durante um periodo de 30 (trinta) dias recebendo todas as orientagdes necessarias para

efetuar os ajustes.

Em 1975 a Sharp envia para Sharp Corporation no Japéo dois técnicos com a finalidade de
aprender sobre o processo de montagem do sistema de som 3x1. Seu primeiro produto foi

chamado de modelo SG 165.
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Em 1976 a Sharp envia para Sharp Corporation no Japéo dois técnicos durante 30 dias
com a finalidade de aprender sobre o processo de montagem do audio para automdveis
auto-reverse. No mesmo ano a Sharp do Brasil passou a montar audio para automoveis
auto-reverse. As visitas de funciondrios envolvidos na produgdo a Sharp Corporation foi
um processo de aquisicdo externo bastante utilizado pela Sharp do Brasil durante toda a

década de 70.

7.1.1.2. Fase 1: De 1981 - 1990

Durante toda a década de 80, a empresa intensifica os esforgos para realizar aquisi¢ao de
conhecimento externo e interno. Verificou-se, a luz da Tabela 3.2, que a empresa passou a
apresentar uma maior variedade de mecanismos de aquisi¢do, além de aumentar sua

repetibilidade e melhorar seu funcionamento.

Em 1981, a Sharp do Brasil continua o processo de aquisi¢ao externa de conhecimento.
Foram em torno de 10 pessoas para o Japdo entre técnicos e engenheiro para participar do
processo de aprendizagem do Video Cassete. Essas pessoas permaneceram no Japdo em
torno 60 dias. Em 1982 a Sharp do Brasil iniciou a produgio do video cassete modelo VC-

8510 baseado em conhecimentos adquiridos na Sharp Corporation.

Em 1982 a Sharp do Brasil envia para feira de Las Vegas CES (Consumer Eletronics
Show) do engenheiros para acompanhamentos das tendéncias mundiais dos aparelhos
eletroeletronicos. Desta época em diante a Sharp iniciou processo de envios constantes de
profissionais para feiras e eventos nacionais ¢ internacionais. As a visitas a eventos (feiras,
congressos € seminarios) nacionais e internacionais ajudaram a Sharp do Brasil na

aquisi¢do de conhecimentos externos.

Em 1982 a Sharp do Brasil inicia estudos para produ¢do da video camera. Dois engenheiros
brasileiros viajaram para o Japdo com o objetivo de estudar todo o processo produtivo do

produto. Em 1983 a Sharp do Brasil passa a produzir € a comercializar a primeira Video
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Camera, com projeto de adaptagdes para atender os padrdes e as normas nacionais,

realizados pela engenharia de desenvolvimento da Sharp do Brasil.

Em 1984 a Sharp do Brasil inicia processo para adquirir competéncia para o
desenvolvimento de projetos mecanicos € de design de produtos. A aquisi¢do de know-
how, tanto em projetos mecénicos como em design, se deu através de treinamento e

projetos supervisionados inicialmente pela Sharp Corporation.

Na busca de formagdo de mao-de-obra especializada e apoéio a comunidade local, a Sharp
do Brasil funda em Manaus, em 1987, a Funda¢do Matias Machline, com o objetivo de
promover o desenvolvimento dos jovens e o estreitamento entre a escola e a industria,
formando desta maneira, profissionais qualificados para atender a necessidades das
empresas da Amazdnia, com cursos de ensino profissionalizante de 2° Grau. Os alunos dos
cursos de eletronica e processamento de dados tinham a disposicdo nas salas de aula os
mais modernos equipamentos. A escola possuia um mini-vestibular e era totalmente
gratuita, sendo que 70% das vagas existentes eram destinadas a alunos provenientes da rede

publica.

Desta forma, a Sharp do Brasil procurava fornecer oportunidades a alunos de baixa renda.
Nesta mesma época ¢ ainda desenvolvido o projeto ESTRA — Estagdo de Trabalho
Avancada através de acordo cientifico com dez das mais conceituadas instituigées de
ensino e pesquisa do Pais, buscando integrar o esforgo de pesquisa nas universidades com
as areas avanc¢adas de engenharia da empresa privada. A fato marcante desse projeto € que
engenheiros da Sharp do Brasil eram convidados para ministrarem aulas na Fundagio
Matias Machline. Através do projeto da Fundagdo Matias Machline e o projeto ESTRA a
Sharp do Brasil melhorou o processo de aquisi¢do externa de conhecimento interagindo

com institui¢des de ensino.

Em 1988 a Sharp do Brasil enviou um grupo de 6 engenheiros ficaram no Japdo durante 6 (seis)

meses para estudar o processo de fabricagdo do componente Fly-Back. Em 1989, a Sharp do
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Brasil passou a produzir o componente Fly back do aparelho televisor na cidade de Sao

Paulo e posteriormente transferido para cidade de Manaus.

Em 1988 a Sharp do Brasil inicia a inser¢do automatica de componentes convencionais ou
PTH (Pin Trought Hole). Os tipos eram PTH axiais (resistores, diodos, bobinas, fio
jumper) e PTH radiais (capacitores ceramicos, eletroliticos, poliéster; transistores, bobinas,
resistores aéreos etc). Para ministrar o treinamento de operagdo das maquinas insersoras a
Sharp do Brasil contratou a prépria fabricante dos equipamentos. Foram treinados 3
engenheiros e 2 técnicos. Durante as primeiras produc¢des a Sharp do Brasil também contou
com apdio técnico da Sharp Corporation. Qu seja, estas interagdes resultaram em um

processo de aquisi¢do externa de conhecimento para a empresa.

Ainda em 1988 a Sharp do Brasil envia para o Japdo dois engenheiros para estudar o
processo produtivo da fabricagdo do forno de microondas. No mesmo ano a Sharp do Brasil
langa no mercado seu primeiro forno de microondas produzido na unidade I em na cidade

de Manaus.

Em 1988 e 1989 buscando a utilizagdo de recursos de simulagdo de funcionamento do
circuito elétrico, variagdo com temperatura ¢ tolerancias envolvidas; além da parceria com
empresas do grupo, a Sharp do Brasil fechou convenio com a universidade Unicamp,
efetuando uma interagdo com a instituicio de ensino para aquisicdo externa de

conhecimento, visando o desenvolvimento de pesquisas.

Em 1989 a Sharp adquiriu o seu primeiro CAD que se tratava de um sistema HP o qual
incluia hardware (estagdes gigantescas) € software por uma pequena fortuna, que se bem
me recordo, algo em torno de US$ 100K, que para a época tratava-se de um absurdo
considerando que tinha uma performance bastante limitada quando comparada aos dias
atuais. Embora apresentasse funcionalidades para projetos mecanicos, a sua aplicagio
dentro da Sharp foi especificamente direcionada para a area de desenvolvimento elétrico na

elaboragio de diagramas esquematicos e projetos de Placas de Circuito Impresso.”” O

'* Fonte: Chefe da Engenharia de Desenvolvimento de Produtos
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treinamento dos engenheiros na utilizagdo da nova ferramenta de CAD demandou 8
semanas. Para ministrar o treinamento a Sharp do Brasil contratou a prépria
desenvolvedora do sofiware, ou seja, a HP. Nesse projeto a Sharp do Brasil através da

interagdo com o fornecedor do software, adquiriu externamente conhecimento.

7.1.1.3. Fase 2: De 1991 — 2000

Durante toda a década de 90, verificou-se, a luz da Tabela 3.2, a empresa passou a
apresentar um melhor funcionamento e interagdo dos mecanismos de aquisi¢do externos.
Os testes de confiabilidade comecaram em 1992, incluiam testes climaticos (baixa
temperatura, alta temperatura, ciclo térmico e alta umidade); teste de queda e ensaio de
sobrevida (para calculos de confiabilidade do produto). Em 1994 ja haviam sido incluidos
os ensaios de vibragdo (excitacdo senoidal e aleatdria), ensaios de seguranga (rigidez
dielétrica, isolagdo elétrica, ESD - EletroStatic Discharge), anilise de falhas em

semicondutores € ensaios acusticos.

Em 1996 foi adicionado um laboratdrio para ensaios de salt spray e os ensaios acelerados
de sobrevida (ensaio de vida com aceleragio por temperatura e tensdo de alimentagio para
obtengdo de resultados mais rapidamente). Em 1998 foi acrescentado um ensaio de
seguranca chamado Lightining Surge Test, para testar a resisténcia dos produtos a

descargas atmosféricas.

Os equipamentos usados eram camaras climaticas, cdmera anecdica (testes acusticos),
maquina de vibragdo LDS com capacidade para 13 kN, maquina para teste de queda,
camara de salt spray, medidor de isolagdo, rigidez dielétrica ¢ gerador de carga
eletrostatica, tragador de curva, analisador paramétrico, microscopios metalograficos e
stereo, gerador de descarga atmosférica, etc.

O projeto e montagem dos laboratdérios de confiabilidade, assim como o treinamento
dosprofissionais foram realizados em parceria com centros tecnoldgicos como INPE,

CPQD, UFRGS, Observatorio Nacional, Escola Politécnica Suica ¢ INMETRO. Os
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laboratdrios estavam ligados ao departamento de Garantia da Qualidade e possuiam um
quadro de funcionario formado por 4 engenheiros, 5 técnicos e estagiarios das instituigdes

de ensino conveniadas.

Os laboratdrios de calibragdo iniciaram em 1992 junto com os de ensaio ¢ a trajetoria € a
mesma quanto a projeto, montagem e aprendizado. Foram visitados os principais
laboratdrios de calibragfo, os treinamentos foram realizados no INPE e no INMETRO. O
motivo foi o advento das normas ISO 9000 e seus requisitos. A iniciativa deu tao certo que
os laboratdrios foram credenciados pelo INMETRO segundo o GUIA 25 da ISO. As
atividades eram nas areas de eletricidade, tempo & freqiiéncia, dimensional e temperatura.
A Sharp do Brasil abriu seus laboratorios para calibragdes externas, chegando a conquistar

um mercado em Manaus com uma carteira de mais de quarenta clientes.

Ensaios dinamicos consistiam em teste de queda para garantir que o produto resistiria ao
manuseio e teste de vibragfo para garantir que o produto resistiria ao transporte. O teste de
queda chegava a aplicar queda de mais de um metro nos produtos em todas as faces,
algumas arestas e um canto (de acordo com seu centro de gravidade). O teste de vibragio
aplicava vibragdo senoidal de 1,5 g, durante trinta minutos nos trés eixos e vibragdo
aleatdria de 1 g, no eixo z, durante 15 minutos. Para treinamento no equipamento, foi
trazido para Manaus um instrutor do proprio fabricante (LDS — Inglaterra). Em outras
palavras, a aquisicdo externa de conhecimento através da interagdo com institui¢des de
ensino e fornecedores influenciaram a constru¢do do Nivel 6 de competéncias em

‘produtos’

Em Marco de 1992 a Sharp do Brasil iniciou o projeto denominado MCM, Manufatura
Classe Mundial, que tinha como objetivo obter padrio de tecnologia, agilidade de
manufatura , qualidade internacional . O idéia partiu de uma visita dos japoneses na fabrica
em Manaus da Sharp do Brasil ¢ foi aceita pelo entdo superintendente de Manaus. O
projeto MCM que visava consolidar conceitos filoséficos mundialmente aceitos e criar uma
fabrica capaz de coexistir com a comunidade local, capacitando-a em competitividade

mundial com técnicas modernas em automagio de manufatura, com o objetivo de atingir a
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exceléncia internacional e fornecer condigdes a empresa para competir em igualdade nos

mercados nacionais € internacionais.

Para alcangar os objetivos planejados, o projeto TOP MCM planejava a utilizacdo de
diversas técnicas que seriam implantadas na Sharp do Brasil. O projeto TOP MCM contou
de diversas empresas contratadas, sendo que destacamos o envolvimento de 2 (duas)

importantes empresas: a Sharp Corporation e a consultoria Fernando Cardoso.

Serdo enumerados a seguir os principais esforgos para aquisicdo de conhecimentos externos

dos projetos desenvolvidos pelo TOP MCM na Sharp do Brasil.

No ano de 1992 um dos projetos inseridos pelo TOP MCM foi a contagem ciclica. A
Contagem ciclica fazia parte de um dos topicos que deveria ser desenvolvida na area de
logistica do projeto TOP MCM. Nesse projeto a Sharp do Brasil buscava a redugéo e a
significativa melhoria na acuracidade dos controles de estoques. O projeto foi
desenvolvido com a contratagdo da consultoria Fernando Cardoso e¢ a ajuda da Sharp

Corporation.

Em 1992 para implantagio do CEP a Sharp do Brasil houve treinamento em cursos
externos na cidade de Sido Paulo e a contratagio de profissionais com conhecimento em
CEP. Foram visitadas empresas locais que possuiam CEP implantado. Com a ajuda da
Sharp Corporation, que possuiam experiéncia na implantagdo de CEP, e motivados pelo

projeto MCM, o CEP foi implantado.

Outro tépico desenvolvido pelo projeto MCM foi 0 5’s. A Sharp buscava melhorar todos os
itens desenvolvido pela técnica. Esse projeto teve a participa¢do direta da consultoria
Fernando Cardoso. A implantagdo dos 5’s demoraram aproximadamente 5 (cinco) meses

foi desenvolvido basicamente no setores produtivos.
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Para a implantag¢do do Kanban a Sharp do Brasil efetuou treinamentos internos na unidade
fabril de Manaus através da contratagdo da consultoria Fernando Cordoso e envio de

técnicos para cursos especificos na cidade de Sdo Paulo.

Em 1995 a Sharp adquiriu o software de simulagio de processo ARENA. Para implantago
do software de treinamento a Sharp do Brasil contratou funcionario da prépria fabricante
do software. Esse consultou ministrou treinamento internos na Sharp do Brasil para 10

funcionarios durante 2 semanas.

Em 1995 a Sharp inicia projeto para implantagdo dos grupos de melhorias na Sharp do
Brasil. Foi apoiado pelos funcionarios da Sharp corporation no Brasil que trouxeram do
Japdo o programa e adaptaram ao modelo brasileiro, ministrando treinamentos internos
para os funcionarios da Sharp do Brasil. A implantagio do grupo de melhoria foi uma

aquisicdo externa de conhecimento.

Em 1996 a Sharp do Brasil inicia a montagem de SMD de Chip 1005 a QFP 50x50, BGA e
ODD SHAPE. foi ministrado um curso por um técnico da Sharp Corporation sobre os

controles de processo envolvidos nesta tecnologia.

Em setembro de 1997 a Sharp melhora seu central de atendimento e implanta o conceito de
CRM (Customer RelationShip) na organizagio. Para implantagdo das melhorias na central
de atendimentos a Sharp do Brasil visitou iniimeras empresas que fechou parcerias com a
empresa AT&T. Foram ministrados uma série de treinamentos por consultorias contratadas

para as atendentes.

Em 1998 a Sharp do Brasil iniciou projeto para desenvolvimento de melhorias no UnChip
analégico mudando a tecnologia para UnChip VLSI com tecnologia digital.. A Sharp do
Brasil chegou a fazer acordo com CTI (Centro tecnoldgico de Informatica) e UFPB
(Universidade da Paraiba). Em 1998 o projeto estava desenvolvido. No entanto, houve

corte de verbas e o projeto ndo entrou em produgio.
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Em 1998 a Sharp do Brasil inicia projeto para implantagdo do ERP. Para orientar a a Sharp
do Brasil partiu novamente para o mercado em busca de uma consultoria apropriada para
auxiliar no processo de implantagio do sistema. A Sharp melhoria o funcionamento da

contratacdo de consultorias externas e adota um rigido critério para contragdo da mesma.

Iniciou-se novamente um trabalho de avaliagdo entre as consultorias homologadas pela
empresa SAP existentes no mercado nacional. Esse processo ficou restrito somente as
geréncias de Logistica , Tecnologia da Informag&o (Até entdo responsaveis pelo projeto) e
a alta administrag@o. Os principais itens avaliados foram: (1) Experiéncias em outras
implantagdes; (2) Valor cobrado; (3) Curriculum dos consultores. Foram avaliadas as
seguintes consultorias: (1) Andersen Consulting; (2) Arthur Andersen; (3) Price
WaterHouse; (4) Ernst & Young; (5) IBM. Ao final do processo de avaliagdo a empresa
Price WaterHouse foi escolhida como a consultoria para auxiliar todo o processo de

implantagéo do sistema.

Os mecanismos de aquisi¢do externa de conhecimentos ajudaram a Sharp do Brasil a
desenvolver atividades que influenciaram na constru¢do do Nivel 5 de competéncias em

‘processos ¢ organizagdo da producgio’.

7.1.2 PROCESSOS DE AQUISICAO INTERNA DE CONHECIMENTO

Conforme sera mostrado nesta subsegdo, a empresa engajou-se em esforgos para criar e
utilizar varios processos de aquisi¢do interna de conhecimento ao longo do periodo de 1972

até 2000, a luz da Tabela 3.2, como segue abaixo.

Os mecanismos de aquisi¢do interna de conhecimento verificados ao logo da periodo de

estudo, foram:

1. utilizagdo do método de engenharia reversa, principalmente durante a década de 80;

2. estudos sistematicos em laboratérios, desenvolvidos durante a década de 90;
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aquisi¢do de conhecimento antes de engajar-se em novas atividades técnicas;
através das atividades de rotina de operagdo da empresa;
esforgos de alongamento de capacidade produtiva;

esforcos para aprimoramento continuo da planta e;

A

realizagdo de treinamentos sistematicos para os funcionarios da area produtiva.

Esta se¢do esta divida em Fases, seguindo a mesma estrutura desenvolvida no Capitulo 6.
Cada Fase apresentada, descreve os processos de aquisi¢do interno de conhecimentos
usados para desenvolvimentos das atividades descritas no Capitulo 6. A Segdo 7.1.2.1 ¢é
chamada de Fase O e apresenta os processos de aquisicdo interno de conhecimento
desenvolvidos durante o periodo de 1972 a 1980; a Secfio 7.1.2.2 é chamada de Fase 1 € os
processos de aquisi¢do interno de conhecimento desenvolvidos durante o periodo de 1981 a
1990 e; a Secdo 7.1.2.3 que os processos de aquisicdo interno de conhecimento

desenvolvidos durante o periodo de 1991 a 2000.

7.1.2.1. Fase 0: De 1972 - 1980

Podemos verificar a luz da Tabela 3.2 que, durante a década de 70, existia uma limitada
variedade de processos de aquisi¢do interna, € a interagdo destes processos de aquisi¢do
com os outros também era muito esporaddica. O funcionamento do processo de
aprendizagem estava baseado no aprender para depois fazer. Muitos treinamentos internos

foram ministrados para execu¢do de atividades de rotina durante a década de 70.

Em 1974 a Sharp do Brasil fez uma pesquisa no mercado brasileiro relativa aos gostos de
cores do publico. A Sharp do Brasil concluiu que o publico brasileiro prefere cores com
leve tendéncia para o azul, diferente da preferéncia norte-americana que possuia uma
tendéncia para cores avermelhadas. Essa pequena adaptagio em 1974 foi feita internamente

através dos conhecimentos adquiridos pelas viagens dos engenheiros ao exterior.
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Ao longo da década de 70 a Sharp do Brasil adquiri elevados niveis de competéncia de

manufatura através do aprimoramento das atividades de rotina de operagdo da empresa.

O grande marco para melhoria da aquisi¢do de conhecimentos internos aconteceu somente
em 1978 com a criagdo do departamento de engenharia de desenvolvimento na cidade de
Sao Paulo. Desde a sua criagio, o ponto principal da engenharia de desenvolvimento de
produtos, sempre esteve voltado a desenvolver a capacitagio interna em projetos, evitando
a importagdo do trabalho intelectual de alto valor agregado, face aos custos dos demais
insumos, além ainda de se colocar sempre em defesa da posigdo de que € preciso

desenvolver tecnologia interna e nao apenas ser um usudrio dependente.

A miss3o do departamento de Engenharia de Desenvolvimento era voltada a sistematizar a
criagio de um ambiente que estimule a imaginacdo, a inovac¢do, a criatividade e o
empreendedorismo, orientados a geracdo de vantagens competitivas sustentaveis para a
organiza¢do, inserindo-a nas raias de competicio deste novo contexto, fundamentado na
alta tecnologia e na producido de conhecimentos. Para tanto, a equipe deve participar de
forma expressiva na formagdo de uma ‘cultura tecnolégica’, buscando implementar novos
paradigmas de aquisi¢io dos conhecimentos ¢ de constituicdo dos saberes, que deve ser

sy 0 . ~ . 4 . 16
utilizada como instrumento de indug@o ao surgimento de novos negocios.

Com esta orientagdo, para a equipe da engenharia de desenvolvimento, trabalhar passou a
significar cada vez mais, com idealismo, vontade de aprender e transmitir conhecimentos.
A criagdo da engenharia de desenvolvimento facilitou a aquisi¢ao interna de conhecimento
antes de engajar-se em novas atividades técnicas e o inicio de estudos sistematicos em

laboratérios.

7.1.2.2 Fase 1: De 1981 — 1990

' Fonte: Entrevista com Gerente da Engenharia de Desenvolvimento
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Em 1981 a Sharp do Brasil seguia evoluindo seu processo produtivo. Nesta época a Sharp
do Brasil levava em torno de 75 minutos para produzir um aparelho de televisdo, buscando
constantes esforcos para alongamento da sua capacidade produtiva através do

desenvolvimento interno de conhecimento em Manufatura.

Com a cria¢do da engenharia de desenvolvimento de produtos a Sharp do Brasil melhora a

variedade e a intensidade da aquisi¢do de conhecimento interno durante a década de 80.

Em 1981 a Sharp do Brasil inicia o primeiro processo de engenharia reversa. “O primeiro
produto elaborado a partir da engenharia reversa foi um televisor 14” preto e branco em 81,
que ndo chegou a ser produzido. J4, o primeiro a ser fabricado foi um televisor em cores
20” produzido em 81. Foi também o primeiro a adotar micro-controladores e controle
remoto por infravermelho, além ainda de dar inicio a produtos que incorporavam OSD (On
Screen Display).17 A utilizacdo do método de engenharia reversa ajudou o processo de
aquisicdo interna de conhecimento possibilitando melhorias no processo produtivo e

capacidade interna para efetuar adaptagdes em produtos.

Em 1982 a Sharp do Brasil continua processo de aprimoramento continuo da planta fabril
inaugurando a sua segunda fabrica em Manaus, considerada a mais moderna fabrica de
televisores da América Latina. As novas instalagdes da Sharp do Brasil estava situada na
rua Buriti, 5500, com uma 4rea construida de 36.014 m”. Esse projeto contou com a
participag¢do da Sharp Corporation. No entando, a participacdo dos engenheiros Brasileiro
foi bastante ativa no aprimoranto da planta promovendo a aquisi¢do interna de

conhecimento.

Em 1984 a Sharp do Brasil faz um aprimoramento da planta mudando toda a estrutura da

engenharia de desenvolvimento de Produtos de Sao Paulo para junto da fabrica em

"7 Entrevista com ex-chefe da Engenharia de Desenvolvimento
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Manaus. A partir deste momento mudam-se os conceitos de desenvolvimento de produtos,
onde todos passam a trabalhar em um objetivo Unico, inteirando todas as fases de criagdo,
de manufatura e de produto final, com inovagdes que romperam paradigmas formados ao

longo de anos.

Em 1986 permanece aprimorando de forma continua sua planta e inaugura a fabrica CAPE
Placas com o objetivo de efetuar a montagem de placas antes importadas ¢ montar uma
nova estrutura para fabrica de som. Toda a competéncia interna adquirida na construgdo da
segunda fabrica dispensou a necessidade de auxilio técnico da Sharp Corporation na

Construgdo da Fabrica CAPE Placas.

7.1.2.3. Fase 2: De 1991 - 2000

Muitos esforgos de alongamento da capacidade produtiva a Nivel processo foram realizados
na década de 90, estiveram concentrados, primeiramente, na introdu¢do de novos mecanismos
de gestdo, tais como, Just in Time, Kanban e ERP. Conforme descrito na Se¢do 6.1.2, do

Capitulo 6.

No inicio da década de 90 a Sharp do Brasil tentou implantar o Kanban néo foi implantado na
sua totalidade na Sharp do Brasil. Para o projeto de implantagdo do Kanban foram promovidos
uma série de 5 treinamentos internos no processo produtivo. O Kanban néo foi implantado na

sua totalidade como descrito no Capitulo 6.

Em 1993, a Sharp do Brasil iniciou processo de implantagdo do CEP (Controle Estatistico do
Processo), conforme descrito no capitulo 6. O projeto visava implantar indices de tolerancia,
controle niveis de defeitos e desenvolver graficos estatisticos sobre o processo produtivo da
Sharp do Brasil. Para a implantacio do CEP foram realizados treinamentos externos e
internos, levando a uma socializagdo dos conhecimentos. Os treinamentos internos foram

sistemdticos e divididos em 3 turmas para as pessoas envolvidas no processos produtivo.
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A implantag@o parcial do JIT em aproximadamente 1993 levou a Sharp do Brasil a promover
uma série de 4 treinamentos internos para as pessoas envolvidas no processo produtivo. A
realizacdo de treinamentos sistematicos para os funcionarios da area produtiva promoveu a
aquisi¢do interna de conhecimentos que facilitaram a acumulagdo de competéncias

tecnologicas.

Em 1992, buscando alongamento da capacidade produtiva, a Sharp do Brasil passa a
utilizar equipamento mais modernos no processo produtivo com a utilizagio da tecnologia
SMD.. O produto que primeiro recebeu os componentes SMD foram os televisores. A
utilizagdio dos SMD’s representou a miniaturizagdo dos componentes, reducio do tempo de

producdo e do tamanho das placas. conforme descrito na Segéo 6.1.3, do Capitulo 6.

Os testes de confiabilidade de produtos em laboratério comegaram em 1992, incluiam testes
climaticos (baixa temperatura, alta temperatura, ciclo térmico e alta umidade); teste dinimicos
de queda e ensaio de sobrevida (para calculos de confiabilidade do produto). Os laboratérios
de calibragio iniciaram em 1992 junto com os de ensaio e a trajetoria € a mesma quanto a
projeto, montagem e aprendizado. Os teste climaticos consistem em verificar a confiabilidade
o produto, quanto a operagdo em climas adversos e resisténcia a armazenagem e condigdes
adversas de clima durante o transporte. Os testes dindmicos em laboratérios consistem em
testes de queda para garantir que o produto resistiria a0 manuseio e teste de vibragdo para
garantir que o produto resistiria ao transporte. O teste de queda chegava a aplicar queda de
mais de um metro nos produtos em todas as faces, algumas arestas e um canto (de acordo com
seu centro de gravidade). O teste de vibragdo aplicava vibragdo senoidal de 1,5 g, durante
trinta minutos nos trés eixos e vibragdo aleatoria de 1 g, no eixo z, durante 15 minutos. Os
estudos sistematicos em laboratorios promoveram o desenvolvimento da aquisi¢do interna de

conhecimento e melhoria da qualidade dos produtos da Sharp do Brasil.

Em 1997 a Sharp do Brasil, no esfor¢o de alongamento da capacidade produtiva, chegou a
produzir um aparelho de televisdo, que em 1980 era em 75 minutos, em 18 minutos no

processo produtivo. A tecnologia que integrou os componentes, reduziu a espessura do
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plastico (Conhecido como efeito casca de ovo) e a engenharia de produtos que adequou o

produto ao processo teve um papel fundamental.

7.2 PROCESSOS DE CONVERSAO DE CONHECIMENTO

Esta secfo procura descrever os processos de conversdo de conhecimento para a empresa,
ou seja, 0s processos que permitiram a conversdo do conhecimento do nivel individual para
o nivel organizacional, no periodo de 1972 a 2000. A Secdo 7.2.1 descreve os processos de
socializagdo de conhecimento e¢ a Secdo 7.2.2 os processos de codificagdo do

conhecimento.

7.2.1 SOCIALIZACAO DO CONHECIMENTO

Nesta subse¢do serdo apresentados os mecanismos de aprendizagem empregados pela Sharp
do Brasil , para realizar a conversdo dos conhecimentos individuais adquiridos através dos
processos de aquisigdo externos e internos de conhecimento, em conhecimento
organizacional. A descrigdo dos processos de socializagdo do conhecimento durante o periodo

de 1972 até 2000.

Esta subsecdo mostra que a empresa se engajou em esforcos para socializacio de

conhecimento, ao longo de todo o periodo de estudo (1972-2000), a luz da Tabela 3.2.

Os processos de socializagdo do conhecimento existentes na Sharp do Brasil ao longo do

periodo de estudo, sdo:

1. por observagdo direta e treinamento no posto de trabalho, mecanismo este empregado ao

longo de toda das décadas de 70 e 80;
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2. a criagdo de grupos de trabalho e times de empowerment para sugestio de melhorias,
grupos de melhorias e resolucdo compartilhada de problemas, este mecanismo esteve
presente tanto no final da década de 80, como nos anos 90;

3. realizagdo de treinamentos interno por individuos da empresa e para programas de
qualidade;

4. benchmarketing, foram realizadas diversas visitas a clientes ¢ empresas diversas para
verificar as oportunidades de melhoria e proporcionar a troca de conhecimento entre
ambas as empresas;

5. formagdo de replicadores do conhecimento. Eram funcionarios preparados didaticamente
para transmitir conhecimento para os demais;

6. A empresa desenvolveu sistema de documentagao eletronica (workflow) que facilitou a

socializacdo do conhecimento.

Esta se¢do esta divida em Fases, seguindo a mesma estrutura desenvolvida no Capitulo 6.
Cada Fase apresentada, descreve os processos de socializagdo de conhecimentos usados para
desenvolvimentos das atividades descritas no Capitulo 6. A Sec¢fo 7.2.1.1 é chamada de Fase
0 e apresenta os processos de socializagcdo de conhecimento desenvolvidos durante o periodo
de 1972 a 1980; a Se¢do 7.2.1.2 é chamada de Fase 1 e os processos de socializagdo de
conhecimento desenvolvidos durante o periodo de 1981 a 1990 e; a Se¢do 7.2.1.3 que os

processos de socializagdo de conhecimento desenvolvidos durante o periodo de 1991 a 2000.

7.2.1.1 Fase 0: De 1972 — 1980

O processo de socializagdo do conhecimento no inicio era realizado de forma pratica e
empirica no local de trabalho, através do método boca a boca, em resumo todo o
conhecimento tacito de um operador era passado para outro verbalmente. O técnica utilizada
foi a realizacio de benchmarketing, principalmente na Sharp Corporation ao longo de toda a

década de 70.

Quando era necessario realizar um treinamento de um novo funcionario, o supervisor da area

fazia com que o novo funcionario acompanhasse a atividade executada pelo funcionario
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antigo. Dessa forma o conhecimento era socializado das principais operagdes eram

socializados. O processo de socializagdo do conhecimento era bastante limitado.

O processo de fabricagdo das maquinas de calcular iniciou em 1972 era baseado na montagem
de lotes de placas SKD (Placas montadas para posterior conexdo no processo de fabricago)
recebidas da Sharp Corporation. A empresa abrigava cem funciondrios em um galpdo de
apenas mil metros quadrados. As calculadoras chegavam ao Brasil em praticamente quatro
partes separadas: O cabo de forga, o gabinete, teclado monobloco com manta de borracha ou
ampola. Para a montagem das calculadoras foram treinados inicialmente 8 supervisores de
producdo no Japdo. Os supervisores de produgdo auxiliados pelos engenheiros da Sharp
Corporation efetuaram treinamentos internos para as pessoas envolvidas no processo
produtivo. A montagem das calculadoras levaram ao primeiro projeto que demandou a

socializagdo de conhecimento.

Em 1973 a Sharp do Brasil iniciou a montagem de partes das maquinas de calcular em regime
CKD. Foram necessarias aquisi¢des de novos equipamentos, como por exemplo, a maquina de
solda. Para treinamentos da operagdo das maquinas de solda no processo produtivo foram
trazidos engenheiros da Sharp Corporation que ministraram treinamentos internos para os
supervisores que posteriormente socializaram o conhecimento com as pessoas envolvidas no
processo produtivo. A maquina de solda propiciou a colagem de componentes desagregados

que chegavam do Japao inicialmente permitindo a trabalho em regime CKD.

Durante os anos de 1975 ¢ 1976 foram enviados ao Japao técnicos brasileiros para aprenderem
sobre ajustes no sistema de audio, montagem de som 3x1 ¢ montagem de toca discos auto-
reverse. No retorno, os técnicos e engenheiros submetidos aos treinamentos externos reuniao
demais operadores, técnicos e demais engenheiros envolvidos no projeto para socializar os
conhecimentos adquiridos externamente. A realizacdo de benchmarketing foi a principal

pratica de aquisi¢do de conhecimento usada pela Sharp do Brasil durante o periodo.

7.2.1.2 Fase 1: De 1981 — 1990
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Neste periodo, a luz da Tabela 3.2, podemos verificar que houve uma variedade maior de
processos de socializagdo ¢ com intensidade continua, mas no tocante a caracteristica

funcionamento ainda era moderada.

A Sharp do Brasil intensifica durante a década de 80 a utilizagdo do benchmarketing.
Muitas visitas foram feita a Sharp Corporation ¢ a uma série de fornecedores de tecnologia

ao longo de toda a década.

Em 1988 a Sharp do Brasil inicou processo de implantagio do projeto da contagem ciclica
nos almozarifados. Nesse projeto a Sharp do Brasil buscava a redugfo e a significativa
melhoria na acuracidade dos controles de estoques. A implantagdo do projeto de contagem
ciclica demorou aproximadamente 2 (dois) meses. O projeto se dividiu em 3 (trés) fases:
(1) Treinamento, (2) Implantagdo da metodologia ¢ (3) Implantagdo. O treinamentos sobre
as técnicas da contagem ciclica foi replicado 18 funcionarios internamente que

participavam do controle de estoques da Sharp do Brasil

Em 1986 inaugura a fabrica CAPE Placas com o objetivo de efetuar a montagem de placas
antes importadas € montar uma nova estrutura para fabrica de som. Foram visitas as
fabricas da empresa Panasonic e Sharp Corporation. A fabrica CAPE Placas eram dotadas
de robOs para inser¢do automatica de componentes nas placas produzidas para todas as

linhas de produtos, bem como, inser¢do manual dos mesmos.

Em 1986 a Sharp do Brasil iniciou um projeto para implantagéo do sistema MACPAC. Os
técnicos da empresa Arthur Andersen implantaram e treinaram os funcionarios da Sharp do
Brasil para operagdo do sistema MACPAC. O Sistema MACPAC foi adaptado pela
empresa Arthur Andersen e visava a implantagio do MRP II na Sharp do Brasil. O que

participou do projeto de implantagdo reuniu os usudrios em turmas e ministrou
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treinamentos internos promovendo a socializagdo do conhecimento. Foram 30 usuarios

treinados durante 1 més.

A Sharp iniciou a inser¢do automatica de componentes convencionais ou PTH (Pin
Trought Hole) aproximadamente em 1988 ou 1989. O treinamento for a feito inicialmente
no fabricante dos equipamentos e em seguida difundido pelas pessoas treinadas para os
operadores, técnicos e demais envolvidos no processo da fabrica. A forma de aprendizado
foi de acordo com a metodologia dos fabricantes. Esse treinamento foi replicado pelos

participantes para os funcionarios envolvidos no processo produtivo.

Em 1996 a desenvolveu sistema de documentagio eletronica (workflow) que facilitou a
socializagdo do conhecimento. Uma série de projetos que envolviam a qualidade do
processo fabril, estavam disponiveis para consulta de todos os funciondrios autorizados.
Essa ferramenta auxiliou o desenvolvimento e implementagio de todo o sistema da

qualidade da Sharp do Brasil.

7.2.1.3 Fase 2: De 1991 - 2000

Neste periodo, a luz da Tabela 3.2, podemos verificar um novo aumento da variedade de
processos de socializagdo, a intensidade é continua e uma melhora no funcionamento e na

interacdo.

Em 1992 a Sharp do Brasil inicia projeto de formacao de replicadores de conhecimento de
forma organizada. A Sharp do Brasil contratou um consultor especialista em replica¢do do
conhecimento. Foram selecionados de cada departamento da empresa 1 ou 2 funcionarios
como representantes. Esses funcionarios eram avaliados pelo departamento de Recursos
Humanos conforme o perfil e desenvoltura. Foram selecionadas 20 pessoas de toda

organiza¢do. Os funcionarios aprendiam técnicas para replicagdo do conhecimento.
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O primeiro treinamento foi ministrado pelos replicadores de conhecimento foi o 5’s para o
pessoal da administragdo. A técnica utilizada pela Sharp do Brasil foi um sucesso e

motivou muitos funcionarios.

O segundo treinamento ministrado pelos replicadores de conhecimento foi o de técnica de
resolucdio de problemas. Esse treinamento foi replicado para 120 pessoas da organizagio,

desenvolvendo o processo de socializagdo do conhecimento.

Em muitos treinamentos, como por exemplo o Kanban, foram utilizados as técnicas de

replicagdo de conhecimento.

Outro projeto demandou diversos treinamentos que socializaram o conhecimentos com
pessoas envolvidas no processo produtivo, foi a certificacdo da ISO 9002. Os funciondarios
treinados externamente para se tornarem auditores internos da qualidade, ministravam
treinamentos internos buscando desenvolver uma consciéncia da importancia do projeto e
disseminar os novos conceitos da ISO 9002. A formagio de replicadores do conhecimento
com uma preparacdo técnica adequada facilitou a socializacdo do conhecimento na Sharp

do Brasil.

Em 1995 a Sharp do Brasil inicia na unidade de Manaus programa para implantagdo dos
Grupos de melhorias na unidade fabril. Esse programa foi desenvolvido com o apdio do
gerente da Sharp Corporation que trabalhava no Brasil. Apds a implantagdo, os grupos de
melhorias representaram excelente ferramenta tanto na socializagdo do conhecimento
quanto na codificagdo. A formagdo do grupo facilitava a transferéncia de conhecimento
entre os participantes. Na implanta¢do dos grupos de melhoria foi escolhida a fabrica de
televisores para “testar” o programa. O Objetivo dos grupos de melhorias era: (1) melhorar
processos, (2) reduzir custos, (3) integrar o grupo, (4) transformar em projetos idéias do
dia-a-dia e (5) buscar desenvolvimento profissional. Os grupos eram formados por
funcionario de mesmo departamento ou areas afins, que re reunem periodicamente,

norteados por metodologia de projetos.
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Abaixo a publicagio interna do Grupo Machline de novembro de 1998 sobre o sucesso dos

Grupos de Melhorias implantados em 1995. Jornal Interno Informagao.

Box 7.1: GRUPOS DE MELHORIA

Estamos na era da tecnologia. Hoje, uma empresa que quer se manter competitiva tem que
buscar constantemente o aprimoramento tecnolégico. Mas nem s6 de chips se faz uma grande
empresa. Por este motivo, a unido entre tecnologia e desenvolvimento Humano € essencial para
qualquer organizacdo. E, neste sentido, os Grupos de Melhoria Sharp sdo uma das grandes
oportunidades de desenvolvimento pessoal e profissional, pois promovem um treinamento
pratico, a partir da determinagdo individual em torno do crescimento pessoal. “A grande
vantagem dos Grupos de Melhoria € a autonomia que eles proporcionam. O aproveitamento € o
crescimento profissional pelos Grupos de Melhorias esta ao alcance de todos. A oportunidade de
trabalhar em equipe, desenvolver um projeto € uma experiéncia impar na vida de cada um, além
de oferecer projetos muito interessantes para a organizagdo.”, explica Irine Muraki,
Coordenadora do Programa de Grupos de Melhoria/SP.

O programa, como ¢ realizado hoje, foi iniciado em Manaus, em 1995, com o apoio do Sr.
Okawa, Gerente da Sharp Corporation, que trouxe do Japdo o programa e o adaptou ao modelo
brasileiro de gestdo. No ano da implantagdo piloto dos Grupos Melhorias, a fabrica de
televisores foi a area escolhida para “testar” o programa. Com sucesso da implantagdo, ano
seguinte, outros setores aderiram ao projeto, permitindo a cria¢do de 9 grupos. De 1a pra c4, o
programa sé fez crescer e, como prova disso em 1998 a metodologia dos grupos de melhorias foi
estendida para S&o Paulo, além de Manaus ter recebido a inscri¢io de uma centena de grupos,
exigindo varias miniconvengdes até a convengdo final de definiu os grupos vencedores.

A importancia dos Grupos de Melhoria foi bem definida por Ronaldo A. Portella, Diretor Geral
da Unidade de Manufatura, no seu discurso de abertura da convengao final realizada em Manaus.
“o diferencial competitivo de uma organizagdo moderna flexivel, com foco no consumidor,
capaz de realizar as mudangas necessarias com a rapidez que o mercado exige, sera sempre as
pessoas. Dai a necessidade desse programa que envolve ¢ motiva, fazendo com que todos
considerem cada ac¢#o positiva e cada resultado alcangado como fruto de um esforgo de todos,
através da contribuigfo pessoal de cada um”, definiu.

Em 1999, o programa retornou visando continuar cumprindo seus objetivos e oferecendo a
ampla oportunidade a todos de trabalhar em equipe com autonomia e buscando o crescimento
profissional.

Em Manaus o vencedor dos grupos de melhoria foi o SMD em agido do setor de inserc¢do
automatica, desenvolveu um projeto que visou reduzir em 20% o custo na compra de pegas de
reposi¢do das maquinas do setor.

Antes do projeto, eram trocadas, em 3 meses, 36 Guides Pin (uma pegas mecéanicas que tem por
finalidade direcionar os componentes até os furos da placa de circuito impresso para que sejam
alteracdio rendeu uma economia de 37% no valor da compra do material, além da redugéo no
tempo de parada de maquina que deve significar um aumento de 8% na produtividade.

Em S#o Paulo o vencedor dos grupos de melhoria foi o grupo Talent’s que desenvolveu um
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trabalho com o objetivo de desenvolver a consciéncia ambiental entre os funcionarios,
implantando na unidade de Campo Limpo o programa de coleta seletiva. A meta proposta e
alcangada pela equipe foram reduzir, em pelo menos 70% o custo com a retirada do lixo e,
mesmo tempo, criar uma receita com venda dos materiais separados (papéis, vidros e plastico).
Um dos pontos fortes do projeto foi o trabalho de conscientizagdo feito com todos os
funcionarios, sobre a importancia de que reciclar ndo ¢ somente economizar dinheiro, mas
também poupar o meio ambiente das agressdes ¢ desperdicios que ocorrem hoje. Outra vitéria da
equipe foi ter conseguido o patrocinio de diversas empresas que arcaram com o custo total do

projeto (R$ 7.200,00)

A criacdo dos grupos de melhorias foi um processo de socializagdo usado na Sharp do

Brasil que apresentou um grande sucesso.

Outro grande projeto que envolveu a socializagdo do conhecimento foi a implantagdo do

ERP em 1999. Foram selecionados 2 representantes de cada modulo do ERP para

ministrarem treinamentos internos aos funcionarios operacionais de todas as areas. Foram

montadas 3 salas com 12 computadores cada para execugdo dos treinamentos. Foram

treinadas 98 pessoas internamente para operagdo do ERP implantado.

7.2.2 CODIFICACAO DO CONHECIMENTO

Esta subsecdo mostra que a empresa se engajou em esforgos para codificagdo de

conhecimento, ao longo de 1972 até 2000, a luz da Tabela 3.2.

A relagdo dos processos de codificagdo do conhecimento existentes na Sharp do Brasil ao

logo do periodo de estudo, sdo:

1. praticas de padronizag?o, iniciadas no final da década de 80, ¢ empregadas e revisadas
durante todos os anos 90;
2. procedimentos detalhados de producdo, podemos perceber que iniciaram com a

implantagdo do Departamento de Engenharia, com os esforcos de implantagdo das

instru¢des de trabalho para operadores e das especificagdes de engenharia;
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codificag@o de projetos de engenharia, com a informatizagdo da empresa e aquisi¢do de
softwares graficos, a engenharia passou a realizar a codifica¢do de todos os seus projetos
de forma eletronica, facilitando sua consulta e registro das modificagdes para toda
empresa,

manuais de sistemas de qualidade, com a implantagdo e certificagdo da ISO 9002, a
empresa desenvolveu internamente seus manuais de qualidade;

descrigdo de treinamentos e eventos externos, esta pratica foi criada e incentivada a partir
dos anos 80;

manipulacdo do conhecimento codificado proprio, percebe-se a presenga do mesmo pela
criacdo dos manuais para treinamento pelos funcionarios da empresa e pelos registros de
modificagdo da especificagdes de engenharia e dos procedimentos de montagem das pegas
(alteragdes nas I1O’s) e;

Criagdo de um sistema visual de codificacdo baseado em tabelas e graficos que sdo

disseminados em pontos estratégicos da organizagfio, participacdo dos times de

empowerment € da engenharia.

Esta subse¢do esta divida em Fases, seguindo a mesma estrutura desenvolvida no Capitulo
6. Cada Fase apresentada, descreve os processos de codificagdo de conhecimentos usados
para desenvolvimentos das atividades descritas no Capitulo 6. A Secdo 7.2.2.1 ¢ chamada
de Fase 0 e apresenta os processos de codificagdo de conhecimento desenvolvidos durante
o periodo de 1972 a 1980; a Se¢do 7.2.2.2 é chamada de Fase 1 ¢ os processos de
codificacdo de conhecimento desenvolvidos durante o periodo de 1981 a 1990 e; a Segio
7.2.2.3 que os processos de codificagdo de conhecimento desenvolvidos durante o periodo

de 1991 a 2000.

7.2.2.1 Fase 0: De 1972 - 1980

Podemos verificar a luz da Tabela 3.2, que durante a década de 70, existia uma limitada

variedade de codificagdo do conhecimento, e a interagio destes processos de aquisi¢do com
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o0s outros também era muito esporadica. O funcionamento da codificagdo do conhecimento

era franco.

Em 1972 quando engenheiros japoneses vieram para o Brasil para instalar a fabrica, os
engenheiros locais passaram a acompanhar todo o projeto de instalagdo da nova fabrica e
adquirir novos conhecimentos com os técnicos Japoneses. Esses conhecimentos eram

anotados de forma aleatdria ou como ata de reunides.

Durante o ano de 1973 a Sharp envia técnicos ¢ engenheiros Brasileiros para o Japdo com o
objetivo de estudar instalagdes da planta e aprender sobre o processo de manufatura de

novas tecnologias.

Durante todos os treinamentos sobre planta fabril ¢ montagem de produtos, os japoneses
forneciam manuais em inglés com algumas paginas em branco para os engenheiros e
técnicos brasileiros, os mesmos efetuavam uma série de anotagdes, que mais tarde
serviriam como orientacdo para implantacio das instalagdes e montagem de novos

produtos.

Em 1975 um engenheiro ¢ um técnico da Sharp do Brasil foram enviados para o Japio
para aprender sobre ajustes técnicos no sistema de audio dos aparelhos eletroeletrénicos e
para montagem do sistema de som 3x1, novas anotagdes eram feitas e levadas para fabrica
servido como orientacdo para os demais. O mesmo aconteceu com todos os demais
produtos dessa década. As anotagdes nos manuais foram as primeiras codificagdes de

conhecimentos na Sharp do Brasil.

Basicamente encontramos durante essa década somente dois tipos de documentagdo: 1. as
atas de reunides e 2. os manuais fornecidos pelos japoneses acrescidos de comentarios dos

técnicos e engenheiros treinados.
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7.2.2.2 Fase 1: De 1981 - 1990

Podemos verificar a luz da Tabela 3.2, que durante a década de 80, existia uma variedade
moderada de codificacdo do conhecimento, uma maior intensidade destes processos de

aquisicao e o funcionamento da codifica¢do do conhecimento passou a ser moderado.

No inicio dos anos 80, apds a cria¢do da engenharia de desenvolvimento, criaram-se
procedimentos detalhados de produgéo, com os esfor¢os de implantagdo das instrugdes de
trabalho para operadores e das especificagdes de engenharia. As instru¢des de trabalho
inicialmente ndo eram devidamente padronizadas. As primeiras documentagdes foram
desenvolvidas para os projetos mecanicos, especialmente na area de caixa acustica e toca-

discos. A figura 7.1 apresenta instrugio de trabalho desenvolvida na Sharp do Brasil.
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Figura 7.1 — Instruciio de Montagem.
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Manual de montagem da Sharp do Brasil

Fonte

O processo de codificagdo do conhecimento das instrugdes de trabalho ajudaram a

padronizar as atividades desenvolvidas no processo produtivo, auxiliaram no treinamento
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de novos funcionarios integrados na fabrica e ajudaram a implementar novas melhorias em

todo o processo de montagem dos produtos.

No inicio da década de 80 também se oficializou uma pratica usada durante toda a década
de 70. As anotagdes feitas pelos técnicos e engenheiros em viagens de treinamento foram
chamadas de relatérios de viagens. Os relatérios de viagens eram arquivados e
disponibilizados para consulta pela engenharia de Desenvolvimento de Produtos. Esse
processo de codificagdo do conhecimento facilitou a implantagdo de novos produtos e

desenvolvimentos de melhorias no processo produtivo.

Em 1986 a Sharp do Brasil criou o departamento de Organizagdes ¢ Métodos (O&M). O
departamento de O&M era formado por uma gerencia e 3 analista de O&M. O
departamento tinha como finalidade criar e controlar normas e procedimentos, organizar
treinamentos de sistemas, padronizar formularios e estudar processos existentes da
organizagdo. Em 1988 a Sharp do Brasil ja possuia uma estrutura de normas e

procedimentos codificada por areas da empresa.

Em 1986 a Sharp do Brasil iniciou um projeto para implanta¢do do sistema MACPAC. O
Sistema MACPAC foi adaptado pela empresa Arthur Andersen e visava a implantagio do
MRP II na Sharp do Brasil. A implantagdo do MRP II na Sharp do Brasil levou a uma
padronizagdo das estruturas de produtos fabricados ¢ uma série de documentos de
planejamento e controle da producfo. Foi desenvolvido internamente um manual de
operacdo para treinamento interno do sistema MACPAC com todas as particularidades
aplicadas na Sharp do Brasil. A codificagdo feita do Manual do sistemas MACPAC foi
usada em diversos treinamentos internos sobre o sistema pelo departamento de O&M,

facilitando a socializagdo do conhecimento.
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