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RESUMO

Esta dissertacdo enfoca as implicagdes dos processos de aprendizagem para acumulacéo de
competéncias. Tal relacionamento foi examinado na Electrolux do Brasil S/A — unidade
Guabirotuba - Curitiba/PR, no periodo de 1980 a 2000. A empresa brasileira produz
eletrodomesticos de linha branca, para 0 mercado interno e para a exportagdo. O grupo sueco

Electrolux, ao qual pertence, fabrica e vende produtos para mais de 150 paises no mundo.

N&o obstante a importéncia de estudos que se referem a acumulagdo de competéncias e aos
processos subjacentes de aprendizagem, estes ainda sdo escassos ho Brasil, notadamente os
gue se referem as empresas que produzem eletrodomésticos principalmente, refrigeradores e
freezers. Esta dissertagdo, por meio de estudo de caso individual na Electrolux do Brasil S/A,
no periodo de 1980 a 2000, verificou o relacionamento entre 0s processos de aprendizagem e

aacumulagéo de competéncias na empresa.

Os processos de aprendizagem foram andlisados a luz da estrutura desenvolvida por
Figueiredo (2001) que apresenta quatro caracteristicas-chave: variedade, intensidade,
funcionamento e interagdo. A acumulagdo de competéncias foi estudada em relagcéo a duas
fungdes tecnol égicas. Atividades de Processos e Organizacdo da Producdo e Atividades de
Produto. As evidéncias para classificar e descrever a trgetéria de acumulacdo de
competéncias tecnoldgicas, bem como, para analisar 0s processos de aprendizagem, foram

principalmente de natureza qualitativa.

Esta dissertacdo aliase a estudos anteriores, nos quais verificou-se que 0s processos de
aprendizagem tém implicagbes para mudangas técnicas, exercendo papel relevante no
desenvolvimento de capacitagdo tecnoldgica de empresas. Com base no estudo redlizado, e
com a aplicabilidade prética da estrutura analitica de Figueiredo (2001), conclui-se que o
modo e a velocidade de acumulacdo de competéncias estdo relacionados a como 0s Varios
processos de aprendizagem foram empregados na empresa em estudo. Constatou-se gque, em
nivels de um a seis, a empresa acumulou competéncias para o nivel (5) aproximando-se em
termos de capacidade tecnol dgica, de empresas de paises industrializados que detém nivel (6),

avancado.



ABSTRACT

This dissertation is concerned with the implications of the learning process on the
technological capabilities accumulation. This relationship was examined at the Electrolux do
Brasil S/A — Guabirotuba Unity — in Curitiba/PR, over the period of 1980 to 2000. The
Brazilian factory products White Goods destined to the Brazilian market as well as to
exportation. The Swedish group Electrolux, to which the Brazilian factory belongs to,
produces and sell goods to more then 150 countries.

Regardless their importance, studies on the accumulation of technological capabilities and the
underlying learning process are still scarce in Brazil, especialy those focusing on the
eletrodomestics products, and more specificaly on the refrigerators and freezers industry.
Based on a case study in the Electrolux do Brasil S/A, from 1980 to 2000, this investigation
examined the influence of the learning process in the paths of the technological capabilities

accumulation in the firm.

The learning processes were analyzed in the light of the analytical framework proposed by
Figueiredo (2001). This framework consists in four key features: variety, intensity,
functioning and interaction. The technological capabilities accumulation were studied
considering two technological functions: Process and Production Organization Activities and
Products Activities. The evidences to classify and describe the paths of technological
capabilities accumulation as well asto analyse the learning were mainly qualitative.

This investigation joins other previous studies, in which there was noticed that the learning
process have great involvement on technical changes, playing a relevant role on the
technological capabilities of a company. Based on the investigation done and on the practical
utilization of the analytical structure proposed by Figueiredo (2001), we infer that the way and
the speed of technological capabilities accumulation are related to how the various learning
processes were used by the company. One implied that, in levels from one to six, the studied
company cumulated capabilities to level (5). Regarding technological competence, it
approached industrialized countries firms, which present level (6), advanced.
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CAPITULO 1 INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO

Esta dissertacéo enfoca as implicacfes dos processos de aprendizagem para a acumulagdo
de competéncias tecnolégicas. Ta relacionamento é examinado na Electrolux do Brasil
S/A- Unidade Guabirotuba, durante o periodo de 1980 a 2000.

Para a descricdo e a classificagdo dos niveis de competéncias tecnoldgicas utilizou-se a
estrutura apresentada em Figueiredo (2001), baseada em Lall, (1992) e Bell & Pavitt
(1995). Os processos de aprendizagem foram analisados a luz da estrutura anditica
desenvolvida, por Figueiredo (2001), que apresenta quatro caracteristicas-chave para os
processos de aprendizagem: variedade, intensidade, funcionamento e interacao.

Empresas de paises em industrializaco necessitam adquirir conhecimento e converté-lo
rapidamente para a organizagdo, a fim de se aproximarem da fronteira tecnolégica de
empresas dos paises industrializados. O modo e a velocidade em que acumulam
competéncias, podem tornar as empresas competitivas por meio da adaptacdo ou do
desenvolvimento de atividades de processos e organizagéo da producéo e de produtos. Para
enfrentar o crescente nivel de competitividade entre empresas, estas devem desenvolver
esforcos sisteméticos em aprendizagem organizacional. SO assim poderdo desenvolver
competéncias inovadoras em produtos, servicos e processos. (Bell, 1984; Lall, 1992;
Pavitt, 1991; Kim, 1997; Dutrénit, 2000; Ariffin, 2000; Figueiredo, 2001).

Estudos que se referem a essas questdes tiveram inicio na América Latina no final da
década de 1970. Do inicio dos anos 80 ao inicio dos anos 90, estes estudos ficaram
escassos. Somente em meados dos anos 90 é que um conjunto de novos estudos a respeito
da acumulacdo de competéncias tecnol égicas surgiu em paises em industrializacdo, como a
Coréiado Sul, o México e o Brasil (Kim, 1997, 1999; Dutrénit 2000; Figueiredo, 2000).



1.2 QUESTOESDA DISSERTACAO

Esta dissertacéo foi estruturada pararesponder a duas questoes:

1. Como evoluiu a acumulagcdo de competéncias tecnoldgicas para as
atividades de produto, de processos e organizagdo da producdo na
Electrolux do Brasil /A — Unidade Guabirotuba—Curitiba/PR, no periodo
de 1980 a 20007

2. Até que ponto os varios processos subjacentes de aprendizagem
influenciaram a trgjetéria de acumulacdo de competéncias para as
atividades de produto, de processos e organizagdo da producdo na
Electrolux do Brasil /A — Unidade Guabirotuba—Curitiba/PR, no periodo
de 1980 a 20007

1.3 METODO DA DISSERTACAO

A fim de responder as questdes da dissertagcdo utilizou-se o método de estudo de caso
individual, aplicado na Electrolux do Brasil S/A.-Unidade Guabirotuba. Os dados foram
levantados a fim de cobrir duas décadas: 1980 e 1990.

Yin (1994) afirma que questdes referentes a estudos de caso, quando se referem a uma
organizacao, devem responder a perguntas como e por qué Para isso, eventos internos e
externos a firma foram levantados. Foram necessarias informacdes relativas as atividades
de processo e organizacdo da producdo e de produtos, que identificaram a trajetéria de
acumulacdo de competéncia da firma durante o periodo escolhido. Estes dados foram
coletados por meio de: levantamento de dados em material de treinamento, relatorios,
jornal interno de funcionarios, intranet, internet e outros. Também foram realizadas
entrevistas com funcionarios da empresa, observacdo direta nas unidades fabris e

participacdo e observacéo em conversas informais.



A escolha da Electrolux do Brasil S/A — Unidade Guabirotuba— Curitiba/PR deve-se a sua
origem e ao seu atual posicionamento no mercado de freezers e refrigeradores. A empresa
paranaense, antes de ser adquirida pelo grupo Electrolux, chamava-se Refripar e foi
pioneira na producgéo de freezers horizontais no Brasil. Manteve-se competitiva sob gestéo
familiar até 1996. Ao ser adquirida pelo grupo sueco teve os valores do grupo implantados
em sua gestdo, o que resultou em estratégias de tecnologia, mercado e produto, orientadas
para constantes |lancamentos de produtos inovadores.

A sustentacdo de competitividade da empresa no mercado e a sua evolugdo para
exportadora de produtos para a Ameérica Latina e para alguns paises onde ha empresas do
grupo Electrolux representou uma rica fonte de evidéncias para esta investigacéo, que trata
da trgjetéria de acumulacdo de competéncias tecnolégicas para o desenvolvimento de
produtos e processos inovadores e 0s processos subjacentes de aprendizagem.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo esta estruturada em nove capitul os.

Capitulol  Introducéo.

Capitulo2  Antecedentes na literatura: Apresenta alguns estudos empiricos a respeito
de competéncias tecnolOgicas e processos de aprendizagem, constituindo parte do
referencial conceitual para esta dissertagdo. Os principais autores nos quais se baseou a
revisdo de literatura para esta dissertacéo sdo Dutrénit (2000) e Figueiredo (2001).

Capitulo3  Estruturas conceituais e analiticas. Apresenta 0s conceitos e as estruturas
analiticas relativas a acumulacdo de competéncias tecnol dgicas e 0s processos subjacentes
de aprendizagem, a luz dos quais serdo examinadas as evidéncias empiricas desta
dissertacéo.

Capitulo4  Desenho e método da dissertagdo. Explica o método utilizado para coletar e
analisar as informacdes, afim de responder as questdes propostas.



Capitulo5 Breve nota sobre a empresa em estudo. Sua origem e processo de

internacionalizacdo das maiores empresas nacionais que constituem o setor.

Capitulo6  Acumulacdo de competéncias tecnoldgicas na Electrolux do Brasil SIA —
Unidade Guabirotuba-1980 a 2000. Descreve a evolucdo das trajetdrias de acumulacdo de
competéncias nas funcbes tecnolégicas, bem como as atividades de processos e

organizagdo da producéo e atividades de produto.

Capitulo7  Os processos subjacentes de aprendizagem na Electrolux do Brasil SIA —
Unidade Guabirotuba—1980 a 2000. Descreve os processos de aprendizagem no periodo

examinado.

Capitulo8  Andlise e discussfes. Andisa a relacdo entre as questdes da dissertacdo.
Examina a influéncia dos processos de aprendizagem sobre a trgjetdria de acumulagdo de

competéncias na empresa em estudo.

Capitulo9  Concluso.



CAPITULO 2 ALGUNS ANTECEDENTES NA
LITERATURA

Este capitulo apresenta breve revisdo baseada principamente, em Figueiredo (2000a,
2001) e Dutrénit (2000), a respeito dos estudos empiricos referentes a acumulagdo de
competéncias e processos subjacentes de aprendizagem, em empresas de paises em
industrializagéo e industrializados.

A Secdo 2.1 faz pequenarevisdo de alguns estudos empiricos que se referem aliteratura de
gestéo de tecnologia. A Secdo 2.2 evidencia a importancia de estudos de aprendizagem
organizacional e acumulacdo de competéncias para a indlstria de eletrodomésticos de
linha branca.

2.1 UMA PEQUENA REVISAO DOSESTUDOSEMPIRICOS

2.1.1 COMPETENCIA TECNOLOGICA EM EMPRESAS DE PAISES EM
INDUSTRIALIZACAO

Esta Secéo apresenta alguns estudos realizados em empresa de paises em industrializacéo,
gue tem como foco a construcéo de capacitacdo tecnoldgica. De acordo com Figueiredo
(2000a, 2001), as pesquisas a respeito da capacitacdo tecnoldgica, em paises em
industrializacdo, tiveram inicio a partir da década de 1970. Foram abordadas as mudancas
na tecnologia ao longo do tempo e a forma como as empresas conseguiram fazer tais
mudancas (Stewart & James, 1982). Os estudos diziam respeito a geracéo de capecitacdo
tecnol6gica em empresas na América Latina e na Asia, e revelaram a importancia do
aspecto técnico na acumulacdo de competéncias.

Conforme exposto em Dutrénit (2000), os estudos realizados na América Latina
financiados pelo Programa de Ciéncia e Tecnologia (CEPAL, BID, IDRC, PNUD),
incluiram uma pesquisa comparativa em usinas siderdrgicas em seis paises, inclusive o

Brasil. Tal pesquisafoi sumariadaem Katz (1986 e 1987). O segundo estudo foi a pesquisa



intitulada The Acquisition of Technological Capability, realizada em quatro paises: india,
Coréia do Sul, México e Brasil. Foi sintetizada parciamente em Dahlman e Westphal
(1982); Westphal, Kim e Dahlman, (1985) e Lall (1987) e tratada mais conceitualmente
em Dahlman, Ross-Larsen e Westphal (1987). O foco dos estudos realizados na América
Latina demonstrou que as firmas aprendem e constroem competéncias tecnoldgicas. Elas
sdo hébeis em assimilar tecnologia transferida de paises industrializados e gerar melhorias

em tecnologia.

Como exposto em Figueiredo (2000a, 2001), tais estudos esclarecem que a acumulagéo de
competéncias € uma condicdo necessaria para a mudanga em processos, produtos e
equipamentos, especialmente no longo prazo (Bell,1984). No entanto, tais estudos
apresentaram limitacbes no que se refere a comparacdo entre eles e a processos de
aprendizagem, bem como quanto a abordagem de aspectos organizacionais.

Foi na década de 1980, que a perspectiva organizacional passou a ser anadisada em
pesquisas a respeito da acumulacdo de competéncias. Os estudos versavam sobre as
mudancas organizacionais para a descentralizacdo e a reducdo de niveis hierarquicos.
Nessa abordagem, houve a influéncia da economia e da reestruturagdo organizacional pela
gual passaram aguns paises em industrializacdo e de novos estudos em paises
industrializados.

A énfase recaiu sobre o impacto da adocdo pelas empresas, principamente as de
manufatura, de técnicas como 0 JIT - Just in Time, 0o TQC/M - Total Quality Control and
Management bem como no aprimoramento continuo (Humphrey, 1993 e 1995; Kaplinsky,
1994; Bessant e Kaplinsky, 1995). Outros estudos mencionavam o MRP — Material
Requirement and Planning e as tecnologias CAD — Computer Aided Design e CAM —
Computer Aided Manufacturing. Além das técnicas citadas, em nivel gerencial, as
pesquisas detectaram a multifuncionalidade dos operadores, o trabalho em equipe e a
adocdo do benchmarking, Dessa forma, destacou-se a importancia das mudancas nas
dimensdes organizacionais da producdo para a empresa alcancar ganhos substanciais
(Hoffman, 1989).

Conforme exposto em Figueiredo (2001), foram examinadas a adogdo das mudangas em
dimensbes organizacionais no longo prazo, nos estudos realizados sob a perspectiva



organizacional em empresas na América Latina. Apesar de terem o mérito de explorar a
difusdo das técnicas organizacionais em paises em industrializaco, ndo mencionaram a

palavra“conhecimento” ou processos de aprendizagem.

A partir do inicio dos anos 1990, a literatura referente a gestdo de tecnologia em empresas
de paises em industrializagdo, passou a considerar as dimensdes organizacionais e

gerenciais, como também os mecanismos de aprendizagem.

Como explicitado em Figueiredo (2000a), a0 analisar comparativamente as dimensdes
organizacionais na pesquisa realizada em fébricas na india e no Canada, Tremblay (1994),
revelou a importancia da motivacdo, do compromisso com a mudanca, da lideranca
corporativa, do processo decisorio, do controle e dos canais de comunicacdo e fluxo de
informages, do tipo de hierarquia e da atitude gerencial. Hobday (1995), explorou os
mecanismos entre firmas e 0s arranjos organizacionais, como sub contratagdo, joint-
venture e treinamento no exterior. Ariffin e Bell (1996) encontraram diversas trajetorias
associadas a diferentes links, entre subsidiérias e matriz, em firmas da area eletrénica na
Malédsia. Utilizando uma estrutura desenvolvida em Bell e Pavitt (1995), adaptada de Lall
(1992), o estudo deu grande atencdo a evolugdo das competéncias tecnol égicas rotineiras e
inovadoras, tais como processos e organizacdo da producdo, produtos e equipamentos. O
estudo também deu importancia ao papel dos mecanismos de aprendizagem para a

acumulacdo de competéncias.

Kim (1995e, 1997a), baseando-se em estudos de caso individuais, examinou a importancia
da conversdo dos processos de aprendizagem individual para a aprendizagem
organizacional, em trgjetdrias bem sucedidas de acumulacdo de competéncias na Hyundai
Motor e na Samsung Eletronics. A descricdo dos estudos de caso realizados por Kim
(1995e¢, 1997a) demonstrou que as empresas Nao implementavam processos em momentos
criticos, mas os utilizavam como gerenciamento ativo de conhecimento. Esse
gerenciamento mudava de acordo com a acumulacdo de competéncias. Kim (1997a
Comprovou 0s aspectos positivos dos processos de aprendizagem. Porém, em estudo de
caso realizado no México em uma empresa de vidro, Dutrénit (2000) identificou limitacfes
na criagao de uma base coerente de conhecimento para a acumulacdo de competéncias no
longo prazo. As limitagdes foram: (1) limitados esforgos para converter conhecimento
individual para o organizacional; (2) coordenacdo limitada para diferentes estratégias de



aprendizagem; (3) limitada integracdo de conhecimento entre areas funcionais, e (4)
instabilidade do processo de criag&o do conhecimento.

Para Figueiredo (2001), apesar das importantes conclusdes, de Kim e Dutrénit, foi revelada
a necessidade de pesquisas adicionais intrafirmas, para identificar mais detalhadamente a
influéncia dos processos de aprendizagem e a distingdo entre problemas especificos e
problemas gerais.

2.1.2 COMPETENCIA TECNOLOGICA EM EMPRESAS DE PAISES
INDUSTRIALIZADOS

Esta Secdo apresenta algumas pesquisas em empresas de paises industrializados que se
referem ao desenvolvimento, a renovagdo e a manutencdo de competéncias ja existentes
para a inovagdo. A literatura analisa firmas que ja tém uma significativa base de
conhecimento acumulada e focaliza ambos. conhecimento tecnoldgico e questdes
organizacionais (Dutrénit, 2000).

Conforme Figueiredo (2000a), em meados dos anos 80, os estudos sobre a manufatura
industrial voltaram-se para as mudancas nas préticas da organizacdo da producdo. Por
exemplo, conceitos como Kaizen (Imai, 1987) e lean manufacturing (Womack et alli,
1990) foram elaborados com a idéia de aprimoramento continuo (Schroeder & Robinson,
1991; Bessant, 1992; Bessant et alii 1994), que posteriormente foi aplicado ao processo de
desenvolvimento de produtos (Caffyn, 1997).

No inicio dos anos 1990, destacou-se a importancia do desenvolvimento de novas
competéncias, bem como a exploracdo de competéncias ja existentes (Teece, Pisano &
Schuen, 1990). Leonard-Barton (1992) conceituou competéncias tecnoldgicas como a
habilidade para fazer coisas e incluiu as dimensdes técnicas e organizacionais. Mais tarde,
esta autora identificou, que as empresas que tém a tecnologia como base, precisam definir
quais sdo as habilidades ou aptidBes tecnoldgicas essenciais para a competitividade.
Distinguiu, ainda, a capacitacdo tecnoldgica em aptiddes suplementares, habilitadoras e
estratégicas (L eonard-Barton, 1995).



Ainda conforme explicitado em Figueiredo (2000a), a integracdo como competéncia
organizacional tem sido associada a0 desempenho superior em desenvolvimento de
produtos em um ambiente competitivo. A relevancia das estruturas organizacionais
simplificadas para empresas de desenvolvimento de produtos ficou evidenciada em Clark e
Fujimoto (1991). Para eles, pequenos grupos, com amplas responsabilidades e integracéo
interfuncional, possibilitam a empresa a solucdo de problemas para um desempenho
superior em desenvolvimento de produtos. O conceito de integracdo interfuncional para as
atividades de processos foi introduzido em Pisano (1997). A competéncia para aintegracéo
tem sido associada, de modo geral, a vantagem competitiva (Tsekouras, 1998) e
considerada uma competéncia organizacional especifica para unir 0 novo conhecimento ao
profundo conhecimento tecnol égico ja acumulado (lansiti & Clark, 1994).

A despeito de vérios e importantes estudos realizados nas Ultimas décadas em paises em
industrializagdo e industrializados, as questdes relativas a como 0S processos de

aprendizagem influenciam a acumulag&o de competéncias ainda s&o escassos.

2.1.3 A RELEVANCIA DO ESTUDO

Para Figueiredo (2001), sio os processos de aprendizagem que permitem a construcdo de
competéncias tecnol 6gicas, porém, ndo obstante a importancia dessas questdes, os estudos
sobre esse assunto ainda sdo escassos no Brasil. Ocorreram algumas pesquisas ha indUstria
de eletroeletronicos em ManausAM e na indistria metal-mecénica em Curitiba/PR
realizada por Figueiredo (2000), mas, na industria de eletrodomeésticos, setor de linha

branca’, ainda n&o houve qual quer investigacio a esse respeito.

Algumas pesquisas foram realizadas neste setor, por meio de um projeto desenvolvido pela
UNICAMP, denominado Desenvolvimento Tecnolégico e Competitividade da IndUstria
Brasileira, que analisou, em subprojeto, a indUstria de eletrodomésticos de linha branca,
suas tendéncias internacionais e sua situagdo no Brasil (Coutinho e Suzigan, 1992).

1 E chamada “linha branca’ devido & predominancia da cor branca em refrigeradores e freezers. De forma
geral, a producdo de bens de consumo durave's, denominados el etrodomeésticos ndo-portéteis (refrigeradores,
freezers, lavadoras, secadoras, fogdes, fornos de microondas e condicionadores de ar), estdo insertos na linha
branca (Matsutita, 1997).
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Embora tenha sido um amplo estudo, abordou questdes que se reportaram ao fator
competitividade, referindo-se a criacdo e a utilizacdo de capacidade, tecnologia, produtos e

[Processos.

Em Matsutita (1997), foram verificadas as caracteristicas e os condicionantes do setor, na
década de 1990, sob o0 aspecto econdmico. |dentificou-se a desnacionalizacdo do setor, 0
aumento da demanda decorrente da estabilizagdo econOmica, ocorrida a partir da
implantagdo do Plano Real, e 0 aumento das importacfes. Tais indicagdes demonstraram
uma reestruturacado dainduistria de eletrodomésticos de linha branca.

Recentemente, Rohrich (2001) abordou a questéo da inovacdo tecnol égica sob perspectiva
ambiental. Analisou a adocao de politicas ambientais que modificaram algumas atividades
de processos na Electrolux do Brasil S/A. Contudo, estes estudos ndo abordaram as
guestdes de acumulacdo de competéncias tecnoldgicas e os processos subjacentes de
aprendizagem.

Portanto, verificou-se que o relacionamento entre a acumulacdo de competéncias e 0s
processos subjacentes de aprendizagem, ainda ndo foi investigado na industria de
eletrodomésticos de linha branca. Logo, esta dissertacdo, a0 examinar estas questfes,
pretende contribuir para novos estudos e gerar recomendacfes de praticas gerenciais para
as empresas do setor. Estas recomendagdes visam acelerar a vel ocidade de acumulagédo de

competéncias em atividades inovadoras de processos e organizagao da producéo e produto.
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CAPITULO 3 ESTRUTURAS CONCEITUAIS E
ANALITICAS

Este capitulo apresenta 0s conceitos e as estruturas analiticas relativas a acumulacéo de
competéncias tecnol dgicas e aos processos subjacentes de aprendizagem, a luz dos quais
serdo examinadas as evidéncias empiricas apresentadas nesta dissertaco.

A Secéo 3.1 trata de competéncias tecnol 6gicas e apresenta a estrutura ilustrativa da matriz
de competéncias, adaptada de Figueiredo (2001) para indistria de eletrodomésticos e 0
estudo de caso na Electrolux do Brasil S/A.- Unidade Guabirotuba. A Secéo 3.2 apresenta
a estrutura analitica proposta por Figueiredo (2001) e utilizada para examinar 0S processos
subjacentes de aprendizagem.

3.1 COMPETENCIASTECNOLOGICAS

Nesta dissertacdo utilizou-se a conceituacdo de Bell & Pavitt (1995), para quem
competéncias tecnol 6gicas S30 0S recursos Nnecessarios para gerar e gerenciar mudancas em
atividades de processos e organizagdo da producdo, produtos e equipamentos. Esses
recursos sao acumulados e incorporados em individuos (habilidades e mnhecimentos) e
em sistemas organizacionais. Além disso, competéncia tecnolégica corresponde a
capacidade de selecionar, adquirir, adaptar e desenvolver tecnologias para o alcance e a
sustentacdo de posi¢des competitivas em ambiente globalizado.

Competéncias tecnolégicas sdo identificadas neste trabalho como as atividades que as
empresas executam ao longo do tempo em sua operacdo. (Lall, 1991; Bell & Pavitt, 1995;
Figueiredo, 2001). Estas atividades sdo desenvolvidas em graus crescentes de dificuldade,
representando uma trgjetéria de evolucdo. A empresa pode mover-se do nivel mais bésico
para niveis intermediérios e inovadores em competéncias tecnol 6gicas, 0 que pode resultar
em inovacOes e substanciais contribuic¢des para mudancas tecnoldgicas (Lall, 1992; Bell &
Pavitt, 1995). As trgjetérias percorridas, porém, podem ndo ser lineares (Lall, 1992). A
velocidade da trgjetdria de acumulacdo de competéncias € medida em nimero de anos que
a empresa necessitou para alcancar determinado nivel de competéncia tecnolégica, desde o
inicio das atividades pertinentes a um nivel, até o inicio de atividades para o nivel seguinte
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(Figueiredo, 2001). Vale lembrar, que paises de industrializacdo tardia necessitam evoluir
na sua trgjetéria de acumulacdo de competéncias com mais velocidade, a fim de competir
no mercado internacional por meio de atividades inovadoras em produtos, processos e
equipamentos (Dosi, 1988; Bell & Pavitt, 1995). Em paises em industrializacéo, parte
substancial das atividades inovadoras esta associada aaprimoramentos incrementais em

areas de operacdo, engenharia e projeto de processos e produtos (Katz, 1995; Bell, 1997).

S8o0 varias as definicbes de competéncias tecnologicas na literatura de paises em
industrializagdo. Na década de 1980, os estudos realizados identificaram competéncias
tecnol6gicas como “ capacidades tecnoldgicas’ que incluiam habilidades e conhecimento
incorporado em individuos, para a mudanca técnica de producdo e de sistemas
organizacionais (Bell, 1982; Scott-Kemmis, 1988). Em Lall (1982, 1987) comprovou-se a
necessidade de esforgo interno da empresa para dominar novas tecnologias, 0 que fez com
gue se incorporasse 0 “esforco tecnoldgico proprio” ao conceito de competéncias
tecnol6gicas. Mais do que isso, a competéncia tecnoldgica foi definida como a habilidade
de fazer uso efetivo de conhecimento tecnoldgico. Trata-se da habilidade para o uso do
conhecimento na produc&o, em investimentos e inovagdo (Westphal et al., 1985).

A partir de 1990, outras dimensdes foram incorporadas ao conceito de competéncias
tecnol égicas: 0 aspecto técnico da engenhariafoi enfatizado por Enos (1991); e a dimensdo
referente ao0s recursos humanos, suas habilidades e experiéncias individuais foi
incorporada ao conceito por meio de pesquisas realizadas na Coréia (Tremblay 1994). Esta
em (Bell & Pavitt, 1995) a conceituacdo que leva em conta ambas as dimensdes. Ela define
competéncias tecnolégicas como competéncias domésticas para gerar e gerenciar
mudancas em tecnologias usadas na producdo. Estas competéncias sd0 baseadas em
recursos especializados que precisam ser acumulados. Bell e Pavitt (1995) integraram a
conceituacdo de competéncias tecnolégicas questbes como a habilidade técita, o

conhecimento e as experiéncias individuais e 0s sistemas organizacionais.

Kim (1997a) definiu competéncias tecnoldgicas como a habilidade em fazer uso do
conhecimento tecnoldgico para assimilar, usar, adaptar e modificar tecnologias existentes.
I sso torna possivel a criagdo de novas tecnologias e o desenvolvimento de novos produtos
€ processos, em resposta a mudangas econdmicas no ambiente da empresa. Os recursos
humanos, as suas aptiddes e as suas experiéncias individuais devem estar locados em
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sistemas organizacionais aptos e abertos para receber o maximo de influéncia destes
individuos, a fim de gerar mudanca técnica e melhoria de desempenho nas empresas
(Tremblay, 1997; baseado em Bell & Pavitt,1995). Para Leonard e Swap (2000), as
atividades inovadoras podem surgir de processos em grupo, nos quais a lideranca pode
encorgjar, valorizar e permitir a criatividade dos individuos que interagem entre si.

A literatura que trata sobre a gestdo de tecnologia de empresas em paises industrializados
utiliza indicadores para medir competéncias tecnoldgicas, como, por exemplo: (1)
atividades em P&D; (2) nimero de patentes requeridas; (3) grau de instrugdo da estrutura
funcional. Contudo, esses indicadores, ao serem utilizados isoladamente, ndo classificam o
estdgio de acumulacdo de competéncias tecnoldgicas no qual a empresa se encontra,
porgue as empresas desenvolvem atividades inovadoras em niveis diferentes e em fungdes
técnicas diversas (Lall, 1992). Por isso, é necessario considerar o contexto organizacional e
institucional no qual a empresa esta inserida (Tremblay, 1994). Além disso, deve-se levar
em conta a integracdo interfuncional, que também € vista como uma competéncia
organizacional especifica, para unir o novo conhecimento ao profundo conhecimento
tecnoldgico ja acumulado (lansiti & Clark, 1994). Da mesma maneira, € necessario
considerar a integracdo tecnolégica que € relacionada ao desempenho de produtos e
processos (lansiti & Clark, 1998).

Assim, em sintese, a definicdo de Bell e Pavitt (1995) foi utilizada para esta dissertacéo
porgue envolve os conceitos de competéncias tecnoldgicas sob a perspectiva técnica e
organizacional, esta inserida no contexto de acumulacdo de competéncias de paises em
industrializacdo e foi empregada em estudos recentes que tratam a trgjetdria de
acumulacdo de competéncias (Ariffin e Bell, 1999; Dutrénit, 2000; Figueiredo, 2001).

311 ESTRUTURA PARA A DESCRICAO DA ACUMULACAO DE
COMPETENCIASTECNOLOGICAS

A partir da estrutura para a descricdo da acumulagdo de competéncias tecnolégicas de
Figueiredo (2001), foi adaptada para esta dissertacéo, a estrutura descritiva e classificatoria
para a acumulagdo de competéncias naindustria de eletrodomesticos de linha branca.
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A estrutura classifica as competéncias em atividades de rotina e atividades inovadoras. As
competéncias de rotina foram divididas em Nivel (1) Bésico e Nivel (2) Renovado.As
competéncias inovadoras sdo classificadas dos Niveis (3) Extrabasico ao Nivel (6)
Avancado. Serdo examinadas duas funcdes tecnoldgicas; (1) atividades de processos e
organizacao da producao; e (2) atividades de produto. Estas fungdes sdo identificadas
como competéncias da producéo. As competéncias envolvidas determinam ndo somente
como serdo operadas e melhoradas as tecnologias existentes, mas também como os
esforcos sdo utilizados na firma para absorver tecnologias compradas ou copiadas de
outras firmas (Lall. 1992 e 1995).

O acance das competéncias abrange desde as aptiddes basicas de controle de qualidade, a
operacdo e a manutencdo, passando para um nivel mais avancado que compreende a
adaptacdo, a melhoria ou up grade em equipamentos, até um nivel mais exigente de
pesquisa e inovacdo. Os niveis de competéncias tecnolOgicas estdo descritos

resumidamente a seguir:

As competéncias de rotina, divididas em Nivel (1) Extrabasico e Nivel (2) Renovado, sdo
niveis de eficiéncia no uso das tecnologias existentes e na geracdo de insignificantes
melhorias incrementais, tanto nas atividades de processos e organizacdo da producéo

quanto nas atividades de produto.

1. Nivel de Competéncia Basico: é o nivel inicial das competéncias tecnoldgicas. A
ele correspondem as competéncias basicas necessdrias para operacionalizacéo da
planta. Por exemplo, a replicacdo de especificagdes recebidas e o controle de
gualidade de rotina para falhas evidentes de funcionamento ou de acabamento.

2. Nivel de Competéncia Renovado: nele a empresa desenvolve as competéncias
habilitadoras que sdo necessarias, mas que, sozinhas, ndo sao suficientes para
tornar a empresa competitiva (Leonard-Barton, 1995). H4 uma tendéncia para a
eficiéncia na operacionalizacéo da planta, chegando a rotinizacéo de tarefas. Com
ela, empresa pode obter certificagbes de qualidade, como, por exemplo, a I1SO
9000.

As competéncias inovadoras sdo classificadas em quatro niveis. do Nivel (3) Extrabasico

ao Nivel (6) Avancado. Sdo aquelas que selecionam, adquirem, adaptam e desenvolvem
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tecnologias para criar ou aprimorar atividades de processos e organizacdo da producdo e
atividades de produto.

3. Nivel de Competéncia Extrabésico: neste nivel a empresa inicia pequenas e
intermitentes adaptactes em atividades de processos e equipamentos, a fim de
obter alongamento da capacidade produtiva.

4. Nivel de Competéncia Intermediario: nele a empresa passa a manipular parametros
de processos, como, por exemplo, indicadores de qualidade. Utiliza e sistematiza
técnicas organizacionais, tais como TQC e JT. Pratica alongamentos sisteméticos
em atividades de processos e de produtos com o intuito de gerar inovagdes nos

mesmos.

5. Nivel de Competéncia Intermediario Superior: neste nivel a empresa inicia 0s
processos de inovacdo baseados em pesquisa e engenharia. Envolve-se em
atividades de produtos para alcancar competitividade em nivel internacional.

6. Nivel de Competéncia Avancado: a empresa apresenta organizacdo da producdo de
classe mundial, com desenho e desenvolvimento de novos produtos e processos via

engenhariae P&D.

Os procedimentos para a adaptacdo da matriz de competéncias seguiram as etapas de
metodologia de pesquisa, indicadas no capitulo 4: Desenho e Método da Dissertacdo. A
estruturaindicada na Tabela 3.1, a seguir, esta dividida em duas colunas, que representam
as fungdes tecnoldgicas, e em seis linhas, que se referem aos niveis de dificuldade pelos
guais a empresa passou, a fim de acumular competéncias para o nivel avancado. Este
ultimo nivel representa a fronteira tecnoldgica e compara a empresa com outras de paises
industrializados que desenvolvem competéncias para melhorar ou aumentar a sua posi¢éo
competitiva em ambiente globalizado.
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Acumulacdo de competéncias

tecnolégicas da

indastria de

eletrodomésticosdelinha branca: estruturailustrativa

NiVEISDE
COMPETENCIAS
TECNOLOGICAS

Funcdes Tecnolgicas

e Atividades Relacionadas

Atividades de Processo e Or ganizacdo da Producéo

Atividades de Produto

Competéncias de Rotina: competéncias para

usar tecnologias existentes

Atividades de processos basicos; Manufatura com
operagBes manuais; Plangamento e controle de produgéo

Produto replicado a partir de especificagdes dadas;
CQ basico do projeto de produto com garantia sobre

(D) basico; CQ 100% visua na linha de producgéo. falhas evidentes.
Bésico
Atividades de processos  semi-automatizados; | Produto com  replicagdo  aprimorada de
Aprimoramento do plangjamento e controle da producao; | especificacbes dadas; Produtos para exportagdo em
2 CQ rotinizado com parémetros de comparagdo, como por | nivel mundial com certificagdo internacional, como
Renovado exemplo: testes de performance; Obtencdo de certificagdo | a ISO 9002; CQ com garantia das caracteristicas do
internacional, como por exemplo, 1SO 9002. produto.
Competéncias |novadoras
Alongamento intermitente de capacidade em atividades | Mudancgas incrementais aperfeicoando os produtos
de processos para a diminacdo de gargaos na linha de | existentes; Introducdo ao design de componentes
montagem; CQ nalinha de producéo e controle estatistico | isolados dos produtos, Criagdo de especificacles
3 de processos (CEP). préprias de produtos existentes.
Extrabasico
Introducdo e rotinizagdo de técnicas organizacionais tais | Desenho e desenvolvimento proprios de produtos
como TQC, JT/kanban: Utilizacdo de Kaizen;|com assimilagdo de tecnologia por meio de
Alongamento continuo a partir da automacdo de|licenciamento, transferéncia tecnoldgica €/ou
4 maguinas e equi pamentos. benchmarking de produtos e implantagdo de
Intermediario engenharia reversa; Certificagdo internaciona para
desenho e desenvolvimento de produto, como por
exemplo, 1SO 9001; Projeto de produto utilizando o
CAD.
Integracdo entre sistemas operacionais e sistemas| Desenho de produto com a participagdo de usuarios,
corporativos para o desenvolvimento de produtos; | Co-desenvolvimento de produtos com fornecedores;
5) Certificagcdo em gestdo ambiental: 1SO  14001; | Aprimoramento continuo de especificacOes proprias;
Intermediario Aprimoramento sistemético por meio da automacdo de | Utilizag8o de softwares para simulagéo de produto
Superior |processos. em 3D, como o CAE e o CATIA.
Organizacdo da produgéo e desenho e desenvolvimento | Desenho e desenvolvimento de produtos originais
(6) de processos originais baseados em engenharia e P& D. baseados em Engenharia e P&D.
Avancado

Fonte: Adaptado de Figueiredo (2001). Chaves: CQ= Controle de Qualidade; TQC=Controle de Quaidade Tota; P&D=
Pesquisa e Desenvolvimento; J T — Just-in—Time, CEP= Controle Estatistico de Processos.
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3.2 PROCESSOSDE APRENDIZAGEM

Os processos de aprendizagem sdo compreendidos, nesta dissertacdo, como 0s varios
mecanismos pelos quais os individuos adquirem habilidades e conhecimentos, e que
possibilitam a conversao da aprendizagem individual para a aprendizagem organizacional
(Bell, 1984).

De acordo com Leonard-Barton (1995), sdo as atividades que criam as competéncias
tecnol 6gicas. Cada individuo ou grupo de projeto executa as atividades de modo distinto.
Assim, em uma organizagdo, a aprendizagem ocorre combinando-se as diversas
habilidades das pessoas em um conjunto especifico de atividades.

Conforme exposto em Figueiredo (2001), sdo os processos de aprendizagem que permitem
a empresa acumular competéncias tecnoldgicas ao longo do tempo. Sdo estes mesmos
processos que podem propiciar incrementos em &ividades de processo e organizagdo da
producdo e de produto e gerar a inovagdo. O desenvolvimento de competéncias
tecnol 6gicas inovadoras para produtos, processos e equi pamentos esta associado a esforcos
sistematicos em aprendizagem tecnol6gica na empresa (Bell, 1984; Lall, 1992; Kim,
1997b; Dutrénit, 2000). S80 os processos de aprendizagem que permitem as empresas em
paises em desenvolvimento acancar alguns niveis mais atos de competitividade,
aproximado-as das empresas de paises industrializados. JA nestes paises a aprendizagem
organizacional mantém e fortalece as competéncias tecnolégicas existentes (Nelson e
Winter, 1982; Teece, 1988; L eonard-Barton, 1995; Nonaka, 1997).

321 ESTRUTURA ANALITICA PARA A DESCRICAO DOS PROCESSOS DE
APRENDIZAGEM

Figueiredo (2001) desenvolveu uma estrutura analitica a fim de examinar como os
processos de aprendizagem, a aguisicdo de técnica adicional e o conhecimento dos
individuos, foi convertida em aprendizagem organizacional, e de que forma influenciou a
acumulacdo de competéncias tecnolégicas ao longo do tempo. Esta estrutura analitica
apresenta quatro processos de aprendizagem conforme descriminados a seguir:



18

1. Processos de aquisicdo externa de conhecimento: sG0 0S mecanismos de
aprendizagem pelos quais os individuos adquirem conhecimento técito e/ou
codificado de fora da empresa. Por exemplo: consultoria externa ou canalizacéo
sistemética de conhecimento externo codificado.

2. Processos de agquisicdo interna de conhecimento: s&0 0s mecanismos de
aprendizagem pelos quais individuos adquirem conhecimento técito por meio
de diferentes atividades redlizadas dentro da empresa. Por exemplo:
treinamento interno ou mediante rotinas de producéo.

3. Processos de socializagdo de conhecimento: s&0 0S mecanismos de
aprendizagem pelos quais os individuos compartilham o conhecimento tacito
(modelos mentais e aptiddes técnicas). Pode ser qualquer mecanismo formal ou
informal pelo qual o conhecimento tacito do individuo é transferido para outro
individuo ou para um grupo. Por exemplo, a solucdo compartilhada de
problemas em grupos de projeto e a atividade de prototipagem para o

desenvolvimento de produtos inovadores.

4. Processos de codificacdo de conhecimento: sd0 0S mecanismos de
aprendizagem pelos quais o conhecimento técito individual, ou parte dele, se
torna explicito. Por exemplo: projetos, simbolos, analogias e metaforas

permitindo que o conhecimento se torne um conceito explicito.

Os quatro processos de aprendizagem serdo analisados a luz da Tabela 3.2, que apresenta
as seguintes caracteristicas-chave, de acordo com Figueiredo (2001).

1. Variedade: presenca de diferentes processos de aprendizagem dentro da
empresa. A variedade é avaliada quanto a presenca ou a auséncia de um
processo. Por exemplo: o processo de codificagdo de conhecimento e
mecanismos de aprendizagem relacionados a ele, como a codificagdo de
desenhos de engenharia ou rel atérios por meio el etrénico.

2. Intensidade: repeticéo, ao longo do tempo, na criagéo, na atualizagdo, no uso de
mecanismos de aprendizagem que podem contribuir para o aprimoramento e/ou
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o fortalecimento de outros mecanismos de aprendizagem. OS mecanismos
podem ocorrer uma vez, ser intermitentes ou continuos. O modo como a
empresa utiliza esta caracteristica-chave € importante porque pode assegurar
uma conversdo constante de aprendizagem individual para a aprendizagem

organizacional.

3. Funcionamento: é definido como o modo pelo qual os processos de
aprendizagem operam ao longo do tempo. O funcionamento pode contribuir
para fortalecer €/ou para atenuar outras caracteristicas-chave como a variedade
ou a intensidade. Classificase sob quatro critérios de avaliacdo: fraco,
moderado, bom ou excelente. Embora a intensidade possa ser continua, o
funcionamento dos processos pode ser insuficiente. Em outras palavras, embora
0S processos de aprendizagem possam comegar com bom funcionamento, este

pode deteriorar-se com o tempo.

4. Interacdo: € o modo como os diferentes processos de aprendizagem e seus
mecanismos influenciam uns aos outros. Por exemplo, um mecanismo de
processo de aquisicao externa de conhecimento (treinamento no exterior) pode
influenciar um mecanismo de processo de socializagdo de conhecimento

(programainterno de treinamento).

A seguir, na Tabela 3.2, os quatro processos de aprendizagem e as suas caracteristicas-

chave.



20

Tabela3.2 Processosde aprendizagem em empr esas de paises em industrializacao
Car acter isticas chave dos processos de apr endizagem
PROCESSOS
DE Variedade Intensidade Funcionamento Interacdo
APRENDIZAGEM
Ausente Umavez Ruim —Moderado Fraca
Presente Intermitente Bom Moderada
(limitada— moderada - diversa) Continuo Excelente Forte

Processos e mecanismos de aquisi¢do de conhecimento

AQUISICAO
EXTERNA DE
CONHECIMENTO

Descreve a presencal auséncia de
processos paraadquirir
conhecimento no pais’ou no
exterior. Por exemplo: treinamento
no exterior ou consultoria externa.

O modo como a
empresa usa este
processo ao longo do
tempo pode ser
continuo (como o
treinamento anua no

O modo como o0
processo é criado
(critério paraenviar
engenheiros para
treinamento no exterior)
e 0 modo como ele

O modo como um
processo influencia outro
processo de aquisicdo
externaou interna de
conhecimento (como
treinamento no exterior,

AQUISICAO
INTERNA DE
CONHECIMENTO

exterior para operaao longo do aprender fazendo) e/ou
engenheiros e tempo podem fortalecer | outros processos de
operadores), ou mitigar variedade e | conversdo de
intermitente ou ocorrer | intensidade. Tempo: conhecimento.
apenas umavez. aprender antes de fazer.

Descreve a presenca/auséncia de O modo como a O modo como o Processo de

processos para adquirir
conhecimento fazendo atividades
internas (como experimentacao).
Essas podem ser atividades de
rotina ou inovadoras.

empresa usa diferentes
processos para

aquisicdo internade
conhecimento. 1sso
pode influenciar o
entendimento pelos
individuos dos
principios envolvidos na
tecnologia

processo é criado
(centros de pesquisa) e
0 modo como ele opera
a0 longo do tempo tem
implicagOes préticas
paravariedade e
intensidade. Tempo:
aprender antes- de-
fazer.

conhecimento interno
pode ser influenciado por
processo de aquisicdo
externa (aprimoramento
na plantainfluenciado por
treinamento no exterior).
Isso pode influenciar
processos de conversio
de conhecimento.

Pr ocessos e mecanismos de conver sdo de conhecimento

SOCIALIZACAO
DE
CONHECIMENTO

Presenca/auséncia de diferentes
processos através dos quais
individuos compartilham seu
conhecimento técito como
encontros, solu¢do compartilhada
de problemas.

O modo como
processos (como
treinamento no

trabalho) prosseguem ao
longo dos
anos.|ntensidade
continua do processo de
socializagdo do
conhecimento pode

O modo como
mecanismos de
socidizagdo do
conhecimento sdo
criados (como
treinamento interno) e
operam ao longo do
tempo.lsso tem
implicacOes para a

Conducdo de diferentes
conhecimentos técitos
paraum sistema efetivo
(como criagdo de linksde
conhecimento).
Socializag&o pode ser
influenciada por
processos de aquisi¢cdo
externaeinternade

CODIFICACAO
DE
CONHECIMENTO

influenciar codificagdo | variedade eintensidade | conhecimento.
do conhecimento. do processo de
conversdo de
conhecimento.
Presenca/auséncia de diferentes O modo como O modo como a O modo como
Processos e mecanismos para processos como codificagdo de codificagdo de
codificar o conhecimento técito. padronizacdo de conhecimento é criadae | conhecimento é
Por exemplo: documentacéo operacles so operaao longo do influenciada por

sistemética, seminarios internos.

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

tempo tem implicacdes
para o funcionamento
detodo o processo de
conversdo de
conhecimento. 1sso
também influenciaa
variedade e a
intensidade do processo.

processos de aquisi¢cdo de
conhecimento (como
treinamento no exterior)
OU por processos de
socidizagdo de
conhecimento, por
exemplo a construgéo de
times.

Fonte: Figueiredo (2001).
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A estrutura analitica apresentada na Tabela 3.2 sera utilizada para examinar o
relacionamento dos processos subjacentes de aprendizagem com as trgjetérias de
acumulacdo de competéncias tecnolégicas (ver Figura 3.1), da Electrolux do Brasil SIA —
Unidade Guabirotuba, tornando evidente o relacionamento entre as questdes da dissertacéo
apresentadas no Capitulo 1, Secéo 1.2.

Figura3.1 Estruturaanalitica dadissertacéo

Caracteristicas-chave dos
processos de apr endizagem:

Acumulacdo de competéncias
variedade | tecnoldgicas para ainovagdo em

intensidade produto e atividades de processos e
funcionamento or ganizacao da producao.
interacao.

Fonte: Adaptado de Figueiredo (2001).
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CAPITULO 4 DESENHO E METODO DA DISSERTACAO

Neste capitulo, serdo tratados detalhadamente o desenho e o método da dissertacdo. A
Secdo 4.1 apresenta as questbes da dissertacdo; a Secdo 4.2 refere-se a0 método utilizado
para coletar as informagoes; a Secao 4.3 apresenta 0 processo empregado para adaptar a
estrutura descritiva e classificatéria das competéncias tecnol égicas para o estudo de caso
objeto deste trabalho; a Secdo 4.4 relata os tipos e fontes de informagdo; e a Segcdo 4.5
apresenta o procedimento de analise dos dados.

41 QUESTOESDA DISSERTACAO

1. Como evoluiu a acumulacdo de competéncias tecnolégicas para as
atividades de produto, de processos e organizagdo da producdo na
Electrolux do Brasil S/A — Unidade Guabirotuba-Curitiba/PR, entre os anos
de 1980 a 20007

2. Até que ponto o0s Vvéa&ios processos subjacentes de aprendizagem
influenciaram atrajetéria de acumulagdo de competéncias para as atividades
de produto, de processos e organizacéo da producdo na Electrolux do Brasil
S/A — Unidade Guabirotuba-Curitiba/PR, de 1980 a 2000?

42 METODO DA DISSERTACAO

O estudo de caso foi utilizado nesta dissertacdo porque € indicado para pesquisar a respeito
de decisbes, mudancgas organizacionais e implantacdo de programas, além de permitir a
observacdo de condicdes contextuais de determinada situacdo (Yin, 1994). Também é o
mais apropriado para responder as questdes como e por qué as competéncias tecnol gicas

ocorrem (Yin, 1994), perguntas que estruturam a dissertacéo.
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421 UNIDADE DE ANALISE

A unidade de andlise é definida como o foco do problema para o estudo (Yin, 1994). Nesta
dissertacdo, refere-se a trgjetdria de acumulacéo de competéncias tecnol gicas, decorrente
de um estudo de caso individual realizado na Electrolux do Brasil S/A, localizada no bairro
do Guabirotuba em Curitiba, PR.

43 ESTRUTURA DESCRITIVA E CLASSIFICATORIA PARA
COMPETENCIAS TECNOLOGICAS

A estrutura descritiva e classificatéria utilizada, indicada na Tabela 3.1 do Capitulo 3, foi,
como mencionado anteriormente, adaptada de Figueiredo (2001). Foi usada para descrever
e classificar as competéncias tecnol 6gicas na industria de eletrodomeésticos, levando-se em
conta as peculiaridades do setor de linha branca. A matriz de competéncias tecnol6gicas
apresenta duas funcbes tecnolOgicas: 1) atividades de processos e organizacdo da
producéo; e 2) atividades de produto. Tais fungdes sdo descritas e classificadas em
atividades de rotina e em atividades inovadoras.

De marco até junho de 2001, uma série de entrevistas foi realizada, principalmente com
gerentes das areas de qualidade, industrial design, engenharia de processos e engenharia
industrial. Estas informagdes formaram a base para a adaptacéo da matriz de competéncias
para este estudo de caso. Posteriormente, tais informagdes foram analisadas e classificadas
em relatérios preliminares, como atividades de rotina e atividades inovadoras em um grau
crescente de dificuldade até o nivel avancado.

44 TIPOSE FONTESDE INFORMACAO

Os dados coletados para responder as questdes da dissertacdo foram, na sua maioria, de
natureza qualitativa. Com o intuito de tracar as trajetdrias de acumulagdo de competéncias
procuraram-se informagdes referentes a como a empresa utilizou, adaptou e mudou as

atividades de processos e organizacdo da producao e de produto, no periodo em estudo.
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As informagdes pertinentes aos processos subjacentes de aprendizagem dizem respeito aos
varios processos de aquisicdo e de conversdo de conhecimento e seus mecanismos de
aprendizagem. A coleta de informagbes para andise das caracteristicas-chave de cada
mecanismo, foi conduzida de maneira a se verificar 0 seu comportamento para acumulagcéo

de competéncias.

Deve-se dizer que antes de iniciar a coleta de dados, houve a etapa de preparacdo, na qual
foi apresentado o anteprojeto da dissertacéo ao diretor geral de tecnologia da Electrolux do
Brasil S/A. Neste anteprojeto constava a unidade de andlise, definida pelas questdes da
dissertacdo, bem como um cronograma. Somente apds a aprovacdo deste documento,
procedeu-se a pesquisa. Uma analista da area de Recursos Humanos foi designada pelo
diretor de tecnologia para facilitar o procedimento de coleta de dados. Apds aguns
encontros, para familiarizar esta funcion&ria com o tema da dissertacdo, procedeu-se a
selecdo das fontes de informagdo. Estas foram disponibilizadas pela empresa, de acordo
com a necessidade de informacdes rel evantes para determinado estagio da pesquisa, como
entrevistas com o gerente da manufatura, o gerente de produto, e o0s gerentes da area de
engenharia industrial e de processos para adaptar a matriz de competéncias para este
estudo de caso. Posteriormente, estes individuos foram novamente questionados para
validar a matriz. Para levantar dados a respeito de treinamentos, relatérios de recursos
humanos e manuais de treinamento da area técnica foram disponibilizados para consulta
local.

A coleta de informagdes concentrou-se na area tecnoldgica da empresa e no setor de
recursos humanos, bem como nas Fabricas 1 e 2, na unidade do Guabirotuba. As fontes de
informacdo foram entrevistas, observacdo direta, consulta a documentacdo da empresa
(relatérios de RH, da area da qualidade, biblioteca da area de tecnologia, projetos e
programas para O desenvolvimento de recursos humanos e treinamentos para o
desenvolvimento da manufatura), além da participacdo e observacdo em conversas
informais que ocorreram ao longo da linha de producdo em visitas as plantas e em reunides

informais nas areas de industrial design, recursos humanos e engenharia de manufatura.
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441 ENTREVISTASREALIZADAS

As entrevistas, realizadas no periodo de marco a junho de 2001, foram a principal fonte de
informagdes. Inicialmente a condugdo dos questionamentos foi feita de maneira néo
estruturada, com questdes abertas, procurando obter informacdes, opinides e julgamentos,
de modo que os entrevistados se sentissem a vontade para dar respostas auténticas e
genuinas (Yin, 1994). Posteriormente, foram conduzidas entrevistas com questfes
fechadas, estruturadas para validar os dados coletados nas entrevistas em aberto, tornando
as evidéncias empiricas mais precisas para esta dissertacdo. Vinte integrantes da area de
tecnologia, entre gerentes de area, engenheiros, especialistas, supervisores e andistas
técnicos, foram entrevistados o que corresponde a uma amostra de 12%. Estes individuos
foram cuidadosamente selecionados, (ver Tabela 4.1), alguns por estarem na empresa ha
muito tempo, portanto, conheciam em detal hes as atividades de processos e organizacdo da
producéo e de produto e a sua evolucéo ao longo do periodo estudado, e outros por terem
se envolvido no grupo de projeto do “Elsa’. Cada funcionério foi entrevistado mais de uma

VEZ.

Tabela4.l Numero de entrevistas por funcdo na Electrolux do Brasil-Unidade
Guabirotuba

FUNCAO NUMERO DE
ENTREVISTADOS

Gerentes de Area de Qualidade, Industrial Design,
Engenharia de Processos e Engenharia Industrial 4

Gerentes de Divisao de Desenvolvimento de Produto, de
Laboratorio e Desenvolvimento Primério, de Informacéo 3
e Servico ao Consumidor.

Especialistas em Processos e em Produto

Engenheiros Mecanicos e de Processo 4

Analistas de Qualidade, de Laboratério P& D e de RH

Supervisores de Linha de Producdo e do Laboratério
P&D. 2

Total 20

Fonte: elaboragdo propria.
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4.4.2 OBSERVACAO DIRETA

De marco a setembro de 2001, ocorreu observacéo direta da pesquisadora na empresa em
estudo. Isso foi importante para verificar procedimentos nalinha de producdo, bem como o
trabalho realizado na montagem de refrigeradores com tecnologia frost free, no periodo
mencionado.

Foram feitas visitas as duas plantas localizadas na unidade do Guabirotuba, sendo possivel

observar in loco mecanismos espontaneos de socializacdo de conhecimento. Um exemplo
disso foi uma reunido informal que ocorreu perto da linha de producéo, entre o supervisor
de manufatura da Fabrica 1 e o supervisor de qualidade da linha de montagem de
refrigeradores frost free, destinados a exportacdo. Tal encontro ocorreu para solucionar um
problema referente a impressdo de caracteres no interior do produto, que ndo estava
adequado ao pais para o qual seriaexportado.

M ecanismos de codificagdo também foram observados no interior das fébricas, tais como
quadros de indicadores de qualidade e ambientes criados préximos a linha de montagem
disponibilizando para consulta, normas e procedimentos para montagem de produtos.
Outro exemplo, as frases de aprendizagem colocadas em locais de circulagcdo de
funcion&rios, coletados, por meio desse procedimento. A observacdo direta ocorreu em
varias &reas da empresa, gerando anotacfes que, posteriormente, foram incluidas no
Capitulo 7 referente a aprendizagem organizacional.

443 DOCUMENTACAO CONSULTADA

Foram coletados véarios tipos de documentos relativos a acumulacdo de competéncias
tecnol égicas: relatorios especificos da area de engenharia industrial, como o Product Fact
File, fornecido pelo gerente da area industrial; relatérios da érea de qualidade; manuais
GVE Grouped Value Engineering, Uutilizados pela empresa para a prética de
benchmarking; manuais técnicos de procedimentos para testes de laboratorio, coletados na
biblioteca da érea tecnol 6gica da empresa, e 0 manual |PDP Electrolux1997.
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Para levantar dados referentes a aprendizagem organizacional, foram consultados
relatérios de recursos humanos de 1999 e 2000. Nesses relatérios foi possivel verificar a
variedade e a interacéo dos mecanismos de aquisicdo interna e externa de conhecimento,
bem como processos de conversdo de conhecimento. Os dados referentes a periodos
anteriores foram coletados em relatérios do Programa de Treinamento e Desenvolvimento
de Manufatura e do Projeto Educaciona Prosdécimo. Além dessas fontes, foram utilizados
folders, catdlogos de langcamento de produtos e os informativos internos da empresa
destinados aos funcioné&rios, como 0 manual de ambientacdo para funcionarios recém
contratados.

444 PARTICIPACAO E OBSERVACAO EM CONVERSASINFORMAIS

A participacdo em conversas informais contribuiu, para gerar insights e para tornar mais
precisas as informagdes coletadas durante as entrevistas. Entre outros momentos bastante
significativos, pode-se citar o café da manha, realizado semana mente na area de industrial
design e envolvendo os profissionais de design da empresa, lotados nos diferentes setores.
Tais encontros demonstraram constituir importante processo de socializac&o interno. Outro
encontro informal vivenciado foi com o especialista em processos do projeto “Elsa’ e o
supervisor de manufatura do produto. Este encontro propiciou a ratificacéo de algumas
informacOes a respeito da adaptacdo do projeto as condicbes de manufaturabilidade na

linha de montagem destinada a sua producéo.

45 PROCEDIMENTO DE ANALISE DOSDADOS

Para a andlise qualitativa dos dados foi elaborado um relatério preliminar com o relato das
entrevistas realizadas e o |levantamento historico da evolucdo das atividades de processos e
organizacdo da producdo e de produtos da empresa. Estas informagdes foram agrupadas
em tabelas andliticas, uma para cada funcéo tecnolégica, as quais foram separadas em
atividades de rotina (capacidade para usar a tecnologia existente) e atividades inovadoras
(capacidade para mudar a tecnologia existente), de acordo com a Tabela 3.1, Capitulo 3.
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A partir da sintese dos dados, foi construido um gréfico para a interpretacdo da trajetéria
de acumulacdo de competéncias da Electrolux do Brasil S/A.—Unidade Guabirotuba.
Simultaneamente, ocorreu a analise do referencial tedrico dos aspectos mais rel evantes que
influenciaram essa trajetéria.

Os vérios processos e mecanismos de aprendizagem utilizados na empresa durante o
periodo examinado, conforme descrito no capitulo 7, foram andisados pelas
caracteristicas-chave aluz da Tabela 3.2., com base nos critérios definidos a seguir:

1. Variedade: avaiada pela presenca ou auséncia de um processo e, quando
presente, pela quantidade de mecanismos de cada um dos processos, segundo a

seguinte classificagéo:

Limitada: até 3 mecanismos
Moderada: 4 ou 5 mecanismos

Diversa: 6 ou mais mecanismos

2. Intensidade: foi avaliada pelo modo segundo o qual a empresa utilizou os
processos e mecanismos de aprendizagem ao longo do tempo, de acordo com a

classificagéo:

Uma vez: processo ou mecanismo de aprendizagem implementado uma
vez, sem continuidade no periodo examinado.

Intermitente:; processo ou mecanismo de aprendizagem implementado
com interrupgdes, na base do “para e anda’, durante o periodo
examinado.

Continuo: processo ou mecanismo implementado sem interrupcles

durante o periodo examinado.

3. Funcionamento: a avaliagcdo do funcionamento segundo a classificagdo de ruim
moderado, bom ou excelente, foi definida com base em dois critérios. (1) de
acordo com o julgamento dos entrevistados, a respeito de como 0s processos de
aprendizagem foram criados e como eles operaram ao longo do tempo; (2) por
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meio das evidéncias coletadas ao longo do periodo examinado que ratificaram o

julgamento dos entrevistados.

Interacdo: refere-se a0 modo como um processo de aprendizagem exerce
influéncia sobre outros, por meio de seus mecanismos. A interacdo pode
ocorrer entre 0s mecanismos de um mesmo processo de aprendizagem ou entre
0os mecanismos de diferentes processos de aprendizagem. Por exemplo, 0
mecanismo aquisicdo de empresa pode fortalecer 0 mecanismo envolvimento
em projetos e instalacdo, caracterizando interagdo entre os mecanismos do
mesmo processo de aquisicao externa de aprendizagem. Da mesma forma, o
mecanismo convénio com escolas e institutos, que € um processo de ajuisicao
externa de conhecimento, pode fortalecer o mecanismo educacéo de 1° e 2°
graus, representativo de processo de aquisicdo interna de conhecimento,

caracterizando interac&o entre mecanismos de diferentes processos.

Para avaliar a interacdo entre os processos de aprendizagem, que contém
mecanismos, foi determinado critério quantitativo, a fim de mensurar quantas
vezes determinado mecanismo exerceu influéncia sobre o outro, através da
relacdo entre a quantidade de interacBes e 0 nimero total de mecanismos, por
periodo examinado. Para a classificacéo, considerou-se os interval os a seguir:

Fraca: = 40%
Moderada: entre 41% e 80%
Forte: = 81%.
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CAPITULO5 BREVE NOTA SOBRE A INDUSTRIA E A
EMPRESA EM ESTUDO

O presente capitulo apresenta uma breve nota a respeito da industria de eletrodomésticos,
do setor de linha branca no Brasil, sua formagdo e o seu processo de internacionalizagéo.
Além disso, apresenta um pegueno histérico do grupo Electrolux, que adquiriu a empresa
em estudo e mudou o seu nome para Electrolux do Brasil S/A.

A Secdo 5.1 apresenta uma breve nota sobre a origem da indistria de freezers e
refrigeradores de linha branca no Brasil; a Secdo 5.2 aborda o processo de
internacionalizagcdo das empresas,; a Secéo 5.3 apresenta o grupo Electrolux e a Secéo 5.4
refere-se especificamente a Electrolux do Brasil S/A.

51 BREVE NOTA SOBRE A ORIGEM DA INDUSTRIA DE
REFRIGERADORESE FREEZERS NO BRASIL

A indistria de eletrodomésticos de linha branca teve origem, no Brasil, com duas
empresas. a Brasmotor em S30 Paulo e a Refripar no Parana. A configuracdo das duas
evoluiu de associagdo de capitais nacionais e estrangeiros para a predominancia do capital
estrangeiro.

A Brasmotor iniciou as suas atividades em 1945 com o intuito de importar e montar
automoveis das marcas Chrysler e Volkswagen. Na década de 1950, passou a montar
refrigeradores importados das marcas Norge, Alaska, White Star e Kelvinator. Consolidou
a lideranca no setor nos anos 70, apds a compra da Cénsul, o que possibilitou um
diferencial competitivo importante no setor: a producdo de compressores, pois, em 1971, a
Consul havia criado a Embraco, Empresa Brasileira de Compressores.

A Refripar SIA, Refrigeracéo Parand, iniciou as suas atividades em 1949 como uma
pequena fabrica de refrigeradores de tecnologia prépria, cujos produtos eram vendidos nas
lojas Prosdécimo em Curitiba/PR, sob a marca Colvert. Em 1954, a familia Prosdécimo
adquiriu o controle acionario da Refripar e passou a fabricar refrigeradores sob a marca
Prosddcimo. Em 1958, ampliou a gama de produtos oferecidos ao mercado consumidor
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com a admissdo do primeiro engenheiro mecanico. Ao completar dez anos, em 1959, a
empresa empregava 72 funcionarios, produzindo a média de quinze produtos/dia. Neste
mesmo ano, em dezembro, a enpresa produziu cerca de 500 refrigeradores. O capital da
Refripar manteve-se exclusivamente naciona até a associagdo com a Sanyo em 1988.
Seguindo a tendéncia das empresas do setor, foi gradativamente incorporando capital
estrangeiro, até ser completamente adquirida pelo grupo Electrolux. As duas principais
empresas que compdem o setor de linha branca, no pais, foram completamente absorvidas,
por duas empresas daindustria mundial, a norte-americana Whirpool e a sueca Electrolux.

52 O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DAS
EMPRESAS

A industria mundial de eletrodomésticos tinha, até a segunda metade da década de 1980, a
estratégia de manter-se em seu mercado, 0 que indicava um nacionalismo de suas
principais empresas. A partir dos anos 90, algumas empresas do segmento passaram a
definir estratégias globais, como foi o caso da Whirpool e da Electrolux. A estratégia de
globalizagdo destas duas empresas redefiniu a industria internacional de eletrodomésticos,
pois ambas iniciaram a sua expansdo em mercados proximos. No caso da Whirpool, a
expansdo iniciou-se com a sua entrada no Canad; no caso da Electrolux, a expansdo
comegou no mercado europeu. Posteriormente, estas empresas procuraram Outros
mercados, tais como a América Latina, aAsia, a China e o Japdo. Nos anos 90, a Whirpool
e a Electrolux intensificaram as suas estratégias de globalizacéo e por isso houve uma série
de fusdes e aquisi¢les, tanto no mercado norte-americano e europeu, quanto no latino-
americano. A partir da década de 90, tais empresas passaram a atuar também no Brasil,
devido a estabilizagdo econdmica, a0 aumento do potencial de mercado e as facilidades

gue o governo ofereceu para a entrada de grupos estrangeiros no pais.

As atividades da Whirpool no Brasil comegaram por meio de uma joint-venture com a
Brasmotor, por volta de 1950, para a producdo e a comercializagcdo de refrigeradores.
Desde o inicio dessa parceria a Whirpool tem ampliado a sua participagdo. Em 1997,
consolidou a sua posi¢éo com a aquisi¢ao definitiva do grupo Brasmotor, que, atualmente,
segmenta seus produtos de linha branca para diversos mercados, por meio da Brastemp e
da Consul, fabricante de refrigeradores e freezers adquirida em 1976. A Whirpool
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centralizou suas atividades nas controladas brasileiras por meio de uma joint-venture, a
SASCO - South American Sales Co. Essa joint-venture é formada pela Multibrés
Eletrodomésticos® e a Whirpool. Além das atividades de exportacéo de produtos acabados
das marcas Whirpool, Brastemp e Consul, a empresa detém participacdes na Embraco™-
Empresa Brasileira de Compressores - desde 1976. Nos anos 90, a empresa brasileira

passou a coordenar as atividades de compressores da Whirpool.*

Ja o grupo Electrolux iniciou a sua expansdo para o mercado latino-americano em 1994, a
partir da compra de 10% das agOes compartilhadas e 4% das ag0es principais da Refripar.
Tal acordo tinha como objetivo atransferéncia para a empresa brasileira de tecnol ogia para
a fabricacdo de méguinas de lavar roupa. Esta iniciativa resultou em uma fébrica situada
em S8o Carlosg/SP. Em 1996, o grupo Electrolux consolidou a sua posicdo na América
Latinacom a compra de 41% das a¢Oes restantes da Refripar, considerada a segunda maior
fabricante de eletrodomésticos de linha branca do Brasil, e que fazia parte da Holding
Umuarama Administracdes e Participagdes S/A, pertencente a familia Prosdocimo. Por
meio da aquisicdo definitiva da Refripar pelo grupo Electrolux, esta passou a chamar-se
Electrolux do Brasil S/A e a ocupar 0 segundo lugar na participacdo de mercado de

refrigeradores e freezers no Brasil.

A atuacdo desses dois grandes grupos na América Latina, mais especificamente no Brasil,
€ conseguéncia, principalmente, de dois motivos: a estagnacdo dos mercados norte-
americano e europeu e a concorréncia que se deflagrou nos anos 90 pela disputa dos

mercados chamados emergentes.

Além desses dois grandes grupos, que estdo disputando o mercado interno e fizeram do
Brasil as suas bases para operacbes na América Latina, outros grupos internacionais
entraram mais tarde no pais, porém com menor capacidade de penetracdo no mercado.

2 A Multibrés é uma empresa do grupo Brasmotor, formada pela unifo da Brastemp, Consul, Semer e
Whirpool Argentina.

3 Através da Embraco a Multibrés tornou-se a Unica fabricante nacional de compressores para a industria de
eletrodomésticos, setor de linha branca, fabricantes de freezers e refrigeradores. E exporta em torno de 70%
de sua producéo.

“ Outro fato importante a relatar é a importancia da Embraco para a Whirpool Corpooration, a empresa
brasileira exporta para a Whirpool Co., Frigidaire Co., e a italiana Merlone, proprietaria da CCE no Brasil.
Além de ter duas subsididrias, uma na China e a outra na Itdlia. O compressor hermético é o coracdo do
sistema de refrigeracao de um freezer ou refrigerador. O outro fabricante no Brasil também é uma empresa
estrangeira, de capital norte-americano, a Tecmuseh do Brasil S/A
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Dentre os grupos multinacionais que tém procurado desenvolver as suas atividades no
Brasil pode-se citar o alem&o Bosch-Siemens BSH, o italiano Merlone e 0 norte-americano
General Eletric GE.

A BSH é um grupo formado pelas empresas Bosch Eletrodomésticos, Continental e
Metalfrio. Esse grupo fabrica no Brasi| freezers e refrigeradores com a marca Continental
e importa refrigeradores com a marca Bosch, com o intuito de introduzir no pais os
eletrodomésticos com a sua marca. No segundo semestre de 1997, esse grupo inaugurou
uma planta em S&o Paulo, objetivando produzir refrigeradores. Também em 1997, a CCE,
em parceria com a italiana Merlone, passou a fabricar refrigeradores em Itu/SP. Neste
mesmo ano a GE adquiriu a Dako, tradicional fabricante de fogdes, e passou a introduzir
no mercado, refrigeradores importados de sua unidade produtora do México parao Brasil.

53 O GRUPO ELECTROLUX

O grupo Electrolux® é uma multinacional sueca, com sede em Estocolmo, pertencente ao
grupo Investor AB, da familia Wallenberg. Esta familia também possui participacéo em
empresas de baixa, média e alta tecnologia, como AstraZeneca, Scania (fabricante de
caminhdes), Ericsson, Atlas Copco (maior fabricante mundial de compressores), além de
atuar nas areas de hotelaria, informética, aviacdo, comunicacdo e finangas. O grupo
Electrolux comercializa os seus produtos por meio de trezentas diferentes marcas (ver
apéndice 1), em mais de cem paises. Nos Estados Unidos e no Canad4, por exemplo, seus
produtos sdo comercializados com as marcas Frigidaire e White Westinghouse. Na Europa,
a Electrolux € uma das trés marcas Pan-Europeans, junto com a alema AEG e a italiana
Zanuss.

Em 2000, alcancou o faturamento de 13,06 bilhSes de ddlares, com a producdo e a
comercializacdo de eletrodomeésticos para uso em ambientes internos e externos, como
refrigeradores, lavadoras, fogdes, aspiradores de po, cortadores de grama, tratores para
jardinagem e moto-serras. Seus produtos sdo diversificados, mas resumem-se em duas
grandes linhas: a de consumo duravel e a de produtos profissionais. Tal divisdo implica
cinco grandes segmentos de mercado em termos globais: 1) White Goods, como é

® Fonte: capturado na I ntranet no enderego http://intranet/eb_pub2 2000 em 27/10/00
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denominado o setor de linha branca em nivel internacional, para a Europa e Novos
Mercados, no qual o Brasil est4 incluido; 2) o segmento de Floor Care Products e Small
Appliances; 3) o segmento de Outdoor Products para fora da América do Norte; 4) o
segmento de Indoor Products; e 5) o segmento Outdoor Products, conforme se pode

verificar naFigura5.1:

Figura 5.1 - Organograma mundial do Grupo Electrolux
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Fonte: Intranet Electrolux.

54 A ELECTROLUX DO BRASIL S/A.

A Electrolux do Brasil S/A., com sede em Curitiba/PR, tem 4,5 mil funcionarios e obteve
um faturamento de R$997 milhdes em 2000. As suas seis unidades no Brasil produzem

refrigeradores, freezers, aspiradores de p6, lavadoras de ata pressdo, lavadoras de roupa,
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aparelhos de ar condicionado, microondas e motoserras™ e estdo localizadas em
Manaus/AM, S&o Carlos/SP e Curitiba/PR, conforme Figura 5.2:

Figura 5.2 - Localizagdo das manufaturas da Electrolux do Brasil S/A
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Fonte: Intranet Electrolux.

Segue breve descricéo das unidades fabris que compdem a Electrolux do Brasil S/A: (1) a
unidade de Manaus/AM produz condicionadores de ar e fornos de microondas; esté situada
em uma érea de 10.000m? e emprega cerca de 258 funcionérios; (2) aunidade de S&o
Carlog/SP conta com duas fabricas, uma que fabrica refrigeradores em grandes lotes de
producdo e lavadoras de roupas e, outra, para a producdo de motoserra. A area fabril
corresponde a 72.000m? e emprega 1.100 funcionarios; (3) em Curitiba, PR estdo situadas
trés unidades fabris: duas localizadas no bairro do Guabirotuba, nas quais a empresa
produz freezers e refrigeradores domésticos e comerciais, e uma locaizada na CIC -
Cidade Industrial de Curitiba, que produz enceradeiras, lavadoras de alta pressdo,
aspiradores de p6 e motores. As duas fébricas que formam a unidade de Guabirotuba estdo
localizadas em 92.000m? e empregam 3.050 funciondrios. A unidade na CIC ocupa
8.500m? e emprega 370 funcionérios.

Vae lembrar, que somente a unidade do Guabirotuba, foi objeto de estudo desta
dissertacdo, devido a fabricacéo de freezers e refrigerador nas plantas que a compde. Os

6 Conforme institucional de imprensada Electrolux do Brasil S/A.
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produtos fabricados nesta unidade corresponderam a mais de 50% do volume total de

vendas no mercado interno.

A estratégia do grupo sueco para o crescimento lucrativo, chamado Profitable Growth,” a
fim de aumentar a sua participacéo no mercado mundial de White Goods, €l etrodomésticos
de linha branca, determinou a necessidade de a empresa brasileira elevar a sua eficiéncia,
minimizando custos e implementando processos de grupo. Enfatizou, ainda, o
desenvolvimento de produto baseado nas necessidades dos consumidores, e a velocidade
de melhoria de processos integrados, além de estimular mais inovagdes. Desta forma o
grupo sueco, tem como propésito acumular competéncias nas atividades de processos e

organizagdo da producéo e atividades de produto.

Sendo assim, a acumulacdo de competéncias é crucial para 0 aumento de competitividade
da empresa brasileira no mercado interno e latino-americano, de maneira a contribuir para
a ampliacdo do percentual de participacdo em vendas da América Latina, atualmente em
4%,® em relacdo ao volume total de vendas, por &rea geogréfica, onde hé operacdes do

grupo Electrolux.

’ Fonte: Paginaweb-http://www.electrolux.com/annual_report2001
8 Fonte: P4gina web-http://investors.electrolux.com
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CAPITULO6 ACUMULACAO DE COMPETENCIAS
TECNOLOGICAS NA ELECTROLUX DO BRASIL YA -
UNIDADE GUABIROTUBA (1980 a 2000)

Este capitulo descreve a acumulacdo de competéncias tecnol égicas na Electrolux do Brasil
S/A — Unidade Guabirotuba - no periodo de 1980 a 2000. A descri¢do da trgjetoria de
acumulacdo de competéncias para as atividades de processos e organizagéo da producdo
esta dividida em duas fases demarcadoras da evolucdo da sua trajetéria: de 1980 a 1995 e
de 1996 a 2000.

A Secdo 6.1 e a Secdo 6.2, descrevem a acumulagcdo de competéncias em atividades de
processos e organizagdo da producdo. A Secdo 6.3 descreve a acumulagdo de
competéncias em atividades de produto.

6.1 ACUMULACAO DE COMPETENCIAS EM ATIVIDADES DE
PROCESSOS E ORGANIZACAO DA PRODUCAO

Esta Secdo demonstra que houve acumulacdo de competéncias, a luz da Tabela 3.1, em
duas fases demarcadoras das trajetérias das atividades de processos e organizagdo da
producdo. A primeira fase compreende a acumulacdo de competéncias no periodo de 1980
até 1995, e a segunda fase € determinada pela acumulacdo de competéncias no periodo de
1996 a 2000.

A primeira fase, de 1980 a 1995, foi dividida em trés periodos e apresentados em:
Subsecdo 6.1.2 referente as atividades de processos e organizacdo da producdo (Nivel 2
Renovado - 1980 a 1992); Subsecdo 6.1.3 que apresenta as atividades de processos e
organizacdo da producdo (Nivel 3 Extrabésico - 1980 a 1988); e Subsecdo 6.1.4 que
apresenta as atividades de processos e organizacdo da producdo (Nivel 4 intermediario -
1989 a 1995).
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Ressdlta-se que a empresa acumulou competéncias em atividades de processos e
organizacdo da producdo para o Nivel (3) Extrabasico, em paraelo, a acumulacdo de
competéncias para o Nivel (2) Renovado. Este fato sera esclarecido detalhadamente na
Subsecdo 6.1.2 — atividades de processos e organizacdo da producdo (Nivel 2 Renovado -
1980 a 1992).

A segunda fase, que compreende o periodo de 1996 a 2000, sera tratada na Secédo 6.3 —
atividades de processo e organizagdo da producéo (1996 a 2000).

6.1.1 ATIVIDADESDE PROCESSO E ORGANIZACAO DA PRODUGCAO (1980 a
1995)

As evidéncias sdo relatadas considerando o periodo de 1980 a 1995, e referem-se a
acontecimentos internos e externos a empresa, que certamente influenciaram as atividades
de processos e organizacdo da producdo, séo eles: (1) os arranjos organizacionais, Como a
aquisicdo de empresas e joint-venture com empresa estrangeira. Em 1982, a Refripar
adquiriu a Climax, visando adaptar tecnologia rapidamente as suas atividades de processo
e realizar incrementos em atividades de processos e organizacéo da producdo. De 1988 a
1995, a empresa estabeleceu aliangas para enfrentar a solidez da associagéo Brasmotor—
Whirpool; (2) a influéncia da industria de eletrodomeésticos mundial sobre a industria
brasileira na década de 70 até a metade da década de 80, no que se refere a reducéo da
verticalizacdo da producdo; (3) o aumento na demanda de el etrodomésticos ocorrido em
1986.

A empresa modificou as atividades de processo devido a esses acontecimentos, passou da
especializagdo mecanica para a microeletronica, construiu a segunda unidade fabril, a
Fébrica 2, introduziu a flexibilizacdo na linha de producéo e aumentou a sua capacidade
produtiva. Fatos que resultaram em um expressivo aumento de competéncia técnica na
organizacdo da producéo e crescente desenvolvimento, determinando a identificagéo desta
12fase
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6.1.2 ATIVIDADES DE PROCESSO E ORGANIZACAO DA PRODUCAO
(NIVEL 2 RENOVADO — 1980 a 1992)

Entre 1980 e 1992, agumas competéncias de atividades de processos e organizagdo da
producdo, desenvolvidas pela empresa classificaram-na para o Nivel (2) Renovado. Neste
periodo, a empresa mantinha em operacéo a Fabrica 1, onde produzia refrigeradores com
algumas operagdes manuai s e processos semi-automatizados.

Até 1988, estava em funcionamento somente a primeira unidade fabril. A Fébrica 1
produzia freezers horizontais e verticais e refrigeradores com isolamento térmico em 1a de
vidro. As atividades de conformagdo das chapas metalicas e de injecdo de espumas eram
em moldes estacionérios de operagdo manual, e as maguinas termoformadoras tinham
baixa produtividade, e exigiam trés turnos para alimentar um turno de linha de montagem.

Devido a gestdo da producdo, que era rigida e verticalizada, baseada na execucéo de
tarefas de rotina, a estrutura funcional da Fébrica 1, (ver Figura 6.1), eraformada por mais

de duzentos lideres de producéo, por poucos supervisores, pelagerénciae peladiretoria..

Figura6.l1 Fabrica 1 — Representacdo ilustrativa da estrutura funcional no inicio
dos anos 80

Gerénciade
Produgéo

Supervisao

Fonte: entrevista com o Gerente da Manufatura da Electrolux do Brasil S/A.



40

As atividades de rotina eram executadas em cinco etapas de producdo: 1) pré-montagem de
gabinete;® 2) isolamento térmico da porta e do gabinete; 3) solda; 4) montagem; e 5)
garantia da qualidade. Ao ambiente organizacional rigido, correspondia uma estrutura
funcional com lideres de producédo, que ensinavam as rotinas de producdo aos operadores,
gue por sua vez, aprendiam fazendo (ver Quadro 6.2). Porém, a empresa ndo propiciava
ambiente organizacional, para o desenvolvimento de competéncias inovadoras, em
atividades de processos e organizacdo da producao.

A diferenca da estrutura produtiva entre a Fébrica 1, com prensas e méaquinas mecanicas, e
a Fébrica 2, moderna, com maquinas de especiadizacdo flexivel com controle
microel etronico e padréo europeu, gerou um chogue na gestéo da producéo entre as duas
plantas, quando a Fabrica 2 iniciou a producdo, em setembro de 1988.

A partir de 1992, a Fabrica 1 recebeu equipamentos de concepcdo semelhante aos da
Fébrica 2, ou mais modernos. Com isso, a estrutura produtiva de ambas as plantas se
equiparou e o processo produtivo da Refripar passou, definitivamente, de um sistema

manual para um sistema automatizado.

A empresa iniciou atividades de aongamentos sistematicos nas maquinas de
especiaizacdo flexivel, executando regulagens que propiciaram maxima produtividade.
Em alguns casos, chegou a dar consultoria aos técnicos estrangeiros, que vieram instalar as

méquinas ha empresa brasileira.’

6.1.3 ATIVIDADES DE PROCESSO E ORGANIZACAO DA PRODUCAO
(NIVEL 3EXTRABASICO — 1980 a 1988)

A partir do inicio dos anos 80, a empresa envolveu-se em projeto e instalacdo de uma
segunda planta na Unidade do Guabirotuba. Em 1982, a fim de obter rapidamente
tecnologia para a producgéo de refrigeradores, a empresa adquiriu o controle acionario das
IndUstrias Pereira Lopes - IBESA, na época 0 segundo maior fabricante de geladeiras do
pais, localizada em S&o Carlos/SP. Estes fatos sugerem que a empresa acumulou

9 Caixa metdlica externado refrigerador.
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competéncias das atividades de processos e organizacdo da producdo para Nivel (3)
Extrabasico, no primeiro periodo examinado.

A Refripar comercializava os seus produtos com a marca Climax, que fabricava, sob
licenca, os produtos White Westinghouse. A exemplo do que ocorreu em outras empresas,
tanto no Brasil, como em outros paises, a comercializacdo de varias marcas propiciou a
segmentacdo do portfélio de produtos baseado no poder aquisitivo dos consumidores. A
estratégia para a organizacéo da producdo alterou-se: grandes lotes de refrigeradores eram
fabricados em S&o Carlos, devido a extensdo da linha de producéo e da especiaidade
produtiva das maguinas e dos equipamentos. Além disso, a Refripar, com a aquisicdo da
Climax passou a dispor de uma unidade produtora de compressores herméticos* o que era
importante e estratégico para manter-se competitiva no mercado de refrigeradores.

A partir de 1988, a Fabrica 2 entrou em operagdo. As novas maguinas termoformadoras, de
concepcado européia e especiaidade produtiva flexivel, como as Riggo e lllig, (ver Tabela

6.1), mudaram o processo de producdo: as operagdes tornaram-se mais especializadas.

Tabela6.1 Fabrica2—- Composi¢do da Estrutura Produtiva em 1988

TIPO DE MAQUINA QUANTIDADE
Injetoras com controle microel etronico de processo 20
Maquina termoformadora lllig (1986) 4
Méguina termoformadora Riggo (1992) 2
Linhas “transfer”, rollforming Olma 4
Linhas de injegdo de poliuretanto com 8 médul os cada uma, Canon (1986) 2
Tota 32

Fonte: UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS. Desenvolvimento tecnologico e competitividade
daindustria brasileira. Subprojeto A indistria de eletrodomésticos de linha branca: tendéncias internacionais
e situagdo no Brasil. Campinas, 1992, p. 202.

A estrutura produtiva montada em 1988 para a Fébrica 2, possibilitou a producdo em
pequenos lotes. Além disso, com as novas maguinas, como as injetoras com controle

microeletrénico, iniciou-se o controle estatistico de processos de fabricacdo (CEP),* e

19 Entrevista com o Gerente de Desenvolvimento de Produto da Electrolux do Brasil S/A.

'O compressor hermético é composto basicamente de duas partes: bomba de succdo e motor elétrico,
alojados em uma carcaca sel ada hermeticamente.

12,0 controle estatistico de processo é a utilizagdo de técnicas estatisticas, tais como cartas de controle, para
analisar um processo ou suas saidas a fim de tomar acGes adequadas para obter e manter o estado de controle
estatistico e para melhorar a capacidade de processo.
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indicadores de objetivos de desempenho foram implantados na linha de producéo para
monitorar fatores criticos da manufatura: qualidade, entrega, seguranca e motivagdo. O
monitoramento do controle de qualidade aprimorou rapidamente a manufatura na linha de
producdo, com o inicio da utilizacdo de ferramentas de gestao da qualidade. Os produtos

passaram a ser produzidos com adequacdo a norma | SO 8565.

A metalurgia passou a dispor de prensas autométicas. O metal chegava a Fébrica em
bobinas e o desbobinamento era automético. Com o corte das chapas em duplo sentido
(linha de corte longitudinal e transversal), a empresa iniciou a producéo de portas e
gabinetes metélicos de vérios tamanhos. A utilizacdo de linhastransfer e rollforming Olma

incrementou o processo, gerando significativo alongamento de capacidade.

Igualmente, a atividade de processo do isolamento térmico foi se aprimorando. A empresa,
gue utilizava somente 1& de vidro, passou a utilizar simultaneamente a |a de vidro e a
espuma de poliuretano. A atividade de injecdo da espuma evoluiu da utilizagdo de moldes
estacionarios e pistolas semi-autométicas, de operacdo manual, para maguinas de injecdo

automética com vinte injetoras e controle de operacéo microel etrénico.

Tanto a termoformagem, processo de conformacdo em plastico de gabinetes internos,
guanto o set up® foram aperfei coados sistematicamente. Com a aquisi¢do da nova maquina
para a Fébrica 2, a produtividade aumentou para trinta e cinco a quarenta gabinetes’hora, e
trés turnos passaram a alimentar um turno de duas linhas de montagem. A capacidade de
producéo passou de 48.000 para 80.000 unidades/més.

Na segunda planta da unidade do Guabirotuba, a Fabrica 2, 0Ss processos eram
automatizados, o que tornou possivel a introducdo de parémetros de comparacdo para o
controle de qualidade. Com a construcéo da Fabrica 2, e a consequente implantagdo de
novas atividades de processos e organizacdo da producdo, a empresa concentrou 0s
esforcos para tornar-se mais competitiva. Os reflexos da estrutura produtiva com maguinas
de especidizacdo flexivel foram positivos nas atividades de processos, pois em fungdo
dessa estrutura, a empresa reorganizou o seu lay out de producéo e iniciou a implantagcéo
de técnicas organizacionais. As evidéncias sugerem, que no periodo examinado, a empresa

13 Set up — tempo e custo da mudanca da produc&o de um item para outro.
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acumulou competéncias em atividades para o Nivel (3) Extrabasico, na matriz de

competéncias.

6.1.4 ATIVIDADES DE PROCESSO E ORGANIZACAO DA PRODUCAO
(NIVEL 4 INTERMEDIARIO — 1989 a 1995)

O motivo inicial da associacdo da Refripar com a Sanyo foi capacitar a Climax a concorrer
em melhores condi¢fes com os demais fabricantes de lavadoras do setor em 1988. Além
disso, o grupo Refripar pretendia ter acesso a mercados internacionais e capacitar em
tecnologia as plantas de Curitiba. A Sanyo por sua vez, buscava ampliar a penetragdo no
mercado brasileiro de condicionadores de ar, (ver Tabela 6.2). Conforme declaracéo do
presidente da Holding Umuarama: “nosso ponto fraco € a tecnologia, pois demoramos
muito no desenvolvimento de produtos, a associacdo com a Sanyo vai dar-nos acesso a
tudo o que eles fazem, que poderemos adaptar para o Brasil”.'* . O que de acordo com a
Tabela 3.1, sugere a acumulacdo de competéncias parao Nivel (4) Intermediario.

Tabela6.2 Associacéo da Sanyo com a Refripar

EMPRESA PARTICIPACAO
Refripar 51 % da Metamecanica da Amazonia, fabricante de
ar condicionado da marca Sanyo
Sanyo 42% das ac6es ordinarias da Climax

Fonte: UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS. Desenvolvimento tecnol 6gico e competitividade da
indUstria brasileira. Subprojeto: A indistria de eletrodomésticos de linha branca: tendéncias internacionais e
situacdo no Brasil. Campinas, 1992, p. 202.

Alguns fatores externos, além da associacdo com a Sanyo, condicionaram a empresa a
empreender novos esforcos. O setor de el etrodomeésticos, notadamente o de linha branca,
sofreu forte recessdo no segundo semestre de 1992 e inicio de 1993. A demanda desses
produtos se reduziu em 30% em 1992, em comparacdo com 1991, no Brasil.

Em 1992, foram unificadas as &reas de engenharia da Climax e da Refripar e o laboratério
P&D tornou-se corporativo. Algumas atividades de processo, como a metalurgia e a
pintura, sofreram um grau de especializacdo, porém, a atividade de montagem dos
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produtos mudou radicalmente. O lay out da plantafoi adaptada em funcdo das maquinas de
especiaizacdo flexivel, a linha de producéo foi flexibilizada e foram implantados novos
métodos de organizacdo da producdo: a empresa adotou o conceito de células de producéo,
gue ja era utilizado pela Sanyo na Metamecanica da Amazonia (ver Quadro 6.3). A
empresa, a luz da Tabela 3.1, acumulou competéncias para as atividades de processos e

organizacdo da producdo para o Nivel (4) Intermediério.

As plantas passaram a ter o lay out dividido em células ou se¢fes dedicadas a fabricacdo
de componentes utilizados para a fabricacéo de produtos ou para a prestacéo de servicos.
Por exemplo, para a pré-montagem do gabinete, a célula de pintura o fornecia ja pintado
para a montagem, que, também, era considerada uma célula de producdo. Reduziram-se os
niveis de hierarquia, desapareceram os lideres de producéo e foram criadas as funcfes de

encarregado e chefe de producéo, conforme aFigura 6.2.

Figura6.2  Fébrica2- Estruturafuncional noinicio dosanos 90

Gerente de
producéo

Chefe de
producédo

Supervisor
de producéo

Fonte: Entrevista com o Gerente da M anufatura da Electrolux do Brasil S/A.

Na Fabrica 2 ndo havia a funcdo de lider de producdo (ver Figura 6.2). Esta funcéo foi
substituida por um numero menor de encarregados. Aumentou-se 0 numero de
supervisores e surgiu a funcdo de chefe de producdo. A estrutura ficou menos
hierarquizada, a fim de propiciar mais comunicacdo entre os niveis e possibilitar
importantes trocas de informacOes para viabilizar a organizacdo da planta em células de
producdo e a operacdo das méquinas de especiaizacdo flexivel. O corpo funciona foi
treinado em capacitacdo técnica e em técnicas de comunicacdo e motivacdo. Dessa forma,

14 Declaragio arevista Exame, S0 Paulo, 3 abr. 1991.
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a empresa passou a contar com um corpo funcional mais preparado para dar sugestdes de
alteragbes em processos e contribuir para atividades inovadoras. O conceito de cliente e
fornecedor interno foi implantado entre as células de producéo, por exemplo: acélula de
pintura, prestadora de servicos, forneciaja pintadas as partes que compdem o gabinete para
a pré-montagem, conforme ilustrado na Figura 6.3.

Figura6.3 Esboco dolay out da planta dividido em células de producao

dula de prée-montagem uladepintura
de gabinete For necedor

| Clientes |

—

Linha de montagem

Fonte: observacéo direta.

A linha de montagem foi dividida em estacbes de trabalho multifuncionais, que
representou outra mudanca significativa As estactes de trabaho, (ver Figura 6.4), foram
subdivididas em vérios postos de trabalho de acordo com a extensdo das linhas.

Figura6.4 EstagOesde trabalho multifuncionais

| LINHA DE MONTAGEM

M ultifuncional 1 M ultifuncional 2 M ultifuncional N
f | f | I
|
trabalho 1 trabalho 2 trabalho 3 trabalho 4 trabalho N

. o = ™ poy
Polivaléncia das operacoes

maquina ou
M ontar

Qualidade

o€l uUup ¢
ferramentas

de maquina operacoes

Fonte: entrevistacom o Gerente da Manufatura da Electrolux do Brasil S/A.
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O conjunto de operagdes afins ou complementares foi posicionado proximo as estactes de
trabaho, bem como os recursos para a producéo de pequenos componentes e pegas para
serem montadas no produto na linha de producéo.

Havia varios postos de trabalho compondo as estacdes de trabalho ao longo da linha de
producédo (ver Figura 6.4). Uma série de operacfes era executada com rodizio do grupo de
operadores na linha. Os operadores de cada estacdo tornavam-se alternadamente
encarregados em operar e abastecer a maquina termoformadora, fazer o set up de
ferramentas e o controle de qualidade. Com estes procedimentos, os operadores aprendiam
fazendo as atividades. O rodizio de funcdo ensgjou a aquisicdo de mais responsabilidade
na execucdo das tarefas e aumentou a comunicacdo entre os operadores para a solucéo
compartilhada de problemas que ocorriam na producdo. As evidéncias sugerem que O
rodizio de fungBes influenciou positivamente no incremento de rotinas de produgado, pois

houve melhoria na qualidade das tarefas desempenhadas.

Essas mudancas nas atividades de processo repercutiram diretamente nas operacdes a
serem desenvolvidas. Mais do que isso, com o lay out das fabricas reorganizado, devido ao
espaco fisico das plantas e a consequiente extensdo das linhas de montagem, a empresa
iniciou procedimentos com vistas a assegurar a qualidade do produto final.

A partir de 1992, o controle de qualidade, que se limitava a inspecdo de recebimento de
matéria-prima e do produto acabado, passou a ser monitorado na linha de producéo das
plantas de Curitiba. A Refripar incorporou vérios testes em produtos, tais como testes de
confiabilidade, inspecdo de performance e muitos procedi mentos de simples execugéo, que
garantiam a qualidade final do produto. Sobre esse aspecto o analista de qualidade da
empresa, afirmou: “0s japoneses trouxeram muitos testes e deixaram manuais técnicos de
procedimentos. O teste de corte vivo, por exemplo, que até hoje a empresa utiliza, trata da
verificagdo de arestas cortantes. Passa-se um cigarro em arestas cortantes dos produtos
acabados. Se o papel do cigarro se romper o produto é rejeitado”.”

Os processos de montagem tornaram-se o foco de atencéo da empresa. A qualidade na
unido dos componentes do sistema de refrigeracéo era avaliada em funcéo das condicdes

de solda com a linha de producdo em movimento. O processo em movimento ocasionava
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erros que se refletiam na fata da qualidade dos produtos, principalmente agueles cujo
isolamento térmico erafeito em espuma de poliuretano.

A producdo em pequenos lotes, uma decorréncia da flexibilidade da estrutura produtiva
das duas unidades fabris de freezers e refrigeradores em Curitiba, foi importante para
atender a demanda do mercado com versatilidade em termos de linha de modelos e
tamanhos de produtos. Com isso, a empresa preparou-se para implantar técnicas de just in
time (JIT). Dentro desta orientagdo foi introduzido o sistema Kanban, a fim de que o
controle visual do estoque de material fosse feito visuamente e a reposicéo ocorresse ao

longo das linhas de producéo nas varias etapas de fabricacéo.

Concomitantemente a implantagdo do JIT, com o auxilio de funcionarios da Sanyo, a
empresa iniciou os trabalhos para a conversdo dos gases CFC (R11) e CFC (R12),
utilizados como agente de expansdo da espuma de poliuretano, e para a conversao do gas
gue circula no sistema de refrigeracéo para os gases HCFC (141B) e HCFC (R134A).
Ressdta-se que a substituicdo dos gases utilizados pela industria de refrigeracéo foi
determinada em setembro de 1987, com o Protocolo de Montreal.

Segundo o relatério do DIEESE/FINEP, a substituicdo do freon, gés refrigerante CFC
(R12) e do expansor do poliuretano CFC (R11), foi o grande desafio da industria de
refrigeracdo na década de 90. “Os grandes grupos multinacionais produtores de
refrigeradores ainda ndo dispbem de um gés aternativo que possibilite o mesmo
rendimento dos sistemas de refrigeracdo e a mesma eficiéncia no isolamento térmico.”*° A
Refripar procurou desenvolver a nova tecnologia primeiramente para a producéo do
freezer, que era fabricado em Curitiba. No entanto, os testes de |aborat6rios eram feitos no
laboratorio de P& D, em Sdo Carlos/SP.

Em 1991, a introducdo do benchmarking de produtos e processos, foi outra importante
contribuicdo da Sanyo para a Refripar. No GVE — Grouped Value Engineering 0s grupos
eram compostos de funcionarios da coordenacdo de benchmarking e de pelo menos um
funcionério dos véarios setores da empresa: do laboratério, da engenharia, da manufatura,
de custos, de suprimentos e da qualidade. Esse grupo identificava e selecionava para

15 Entrevista com o Analista de Quaidade da Electrolux do Brasil S/A.
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andlise produtos concorrentes com inovacdes que poderiam ser benchmarking para a
empresa. Algumas modificagbes importantes foram consequéncia desta atividade nos
processos de producdo e trouxeram a reducdo de custos, como, por exemplo, na linha de
montagem do freezer horizontal, que foi modificada apés uma visita de um grupo de
engenheiros da Refripar a empresas estrangeiras.

A necessidade de desenvolver atecnologia do sistema de refrigeracdo frost free foi um dos
principais motivos para a empresa praticar intensamente o benchmarking. A maior
concorrente da enpresa ja fabricava produtos com esta tecnologia desde a década de 1980
e a Refripar procurava desenvolvé-la por meio de benchmarking de produtos frost free da
Sanyo, da Samsung, da Goldstar e da Brastemp, em 1995, pois a empresa precisava
acompanhar a curva de desenvolvimento tecnol6gico do setor de refrigeracéo no Brasil. O
conjunto de atividades acima mencionadas contribuiu para a classificagdo da empresa para

o Nivel (4) Intermediério namatriz de competéncias.

62 ACUMULACAO DE COMPETENCIAS EM ATIVIDADES DE
PROCESSO E ORGANIZACAO DA PRODUCAO (1996 a 2000)

Conforme sera mostrado nesta Secdo, a empresa em estudo aumentou a velocidade de
acumulacdo de competéncias a partir de 1996, identificando como sendo esta, a segunda
fase demarcadora da trajet6ria da empresa.

Em 1994, a Refripar vendeu para o grupo Electrolux, ainda com participacéo acionaria da
Sanyo, 6% das acles representativas do capital social. Esta associagdo teve por objetivo
dar acesso a tecnologia de fabricacéo das lavadoras do grupo sueco, tornando as maguinas
de lavar da marca Prosd6cimo mais competitivas. Em 1995, rompeu-se a associagdo com a
Sanyo e, nesse mesmo ano, a Electrolux viabilizou a implantagdo de nova linha de
montagem de lavadoras na fabrica de Sdo Carlos/SP.

16 Universidade Estadual de Campinas — Desenvolvimento Tecnolégico e Competitividade da Indistria
Brasileira. Subprojeto: “A indUstria de el etrodomésticos de linha branca: tendéncias internacionais e situagdo
no Brasil. Campinas, 1992.
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O encerramento definitivo da associagdo com a Sanyo foi em 1995. No ano seguinte o
grupo Electrolux adquiriu o restante do capital do grupo Refripar. A partir de entéo, a
Electrolux iniciou investimentos para capacitar tecnologicamente as plantas de Curitibaem

algumeas atividades de processo e organizacao da producéo.

6.2.1 ATIVIDADES DE PROCESSO E ORGANIZACAO DA PRODUCAO
(NIVEL 5INTERMEDIARIO SUPERIOR - 1996 a 2000)

Em 1997 o representante da Electrolux Mundia assumiu a presidéncia da Electrolux do
Brasil. Uma vice-presidéncia, chamada de White Goods foi criada somente para a linha de
freezers e refrigeradores (ver Figura 6.5). Subordinadas a presidéncia havia cinco
diretorias. a Diretoria de Recursos Humanos, a Diretoria de Suprimentos, a Diretoria
Financeira e Relagbes com 0 Mercado, a Diretoria de Marketing e Vendas, e a Diretoria de
Manufatura e Engenharia. Essa estrutura organizacional possibilitou a empresa brasileira

adaptar-se as estratégias de produto, de mercado e de tecnologia do grupo Electrolux.

Figura6.5 EstruturaOrganizacional da Electrolux do Brasil - 1997
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Fonte: Relatdrio da Diretoria de Recursos Humanos da Electrolux do Brasil S/A.,1997
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A estratégia de produto passou a fundamentar-se em acfes de constantes lancamentos de
produtos inovadores no mercado da América Latina e na melhoria continua de processos e
produtos. Por isso, a divisdo de engenharia foi a primeira a modificar-se, tornando-se a
divisdo de tecnologia, viabilizando, assim, a estratégia do grupo Electrolux de lancamento
de produtos inovadores.

A engenharia foi reestruturada em engenharia industrial e engenharia de processos. A
reestruturacdo também atingiu a area de industrial design, tornando a estrutura funcional
mais horizontal e enxuta. Foi criada a funcdo de especialista em vérias areas, como
estimulo a carreira empreendedora dentro da estrutura funcional. Esta nova estrutura
funcional foi ao encontro do incentivo do grupo Electrolux para as atividades inovadoras
em produtos e processos na empresa brasileira, com o intuito de sustentar as suas
estratégias em produto, tecnologia e mercado.

A divisdo de tecnologia ficou composta por quatro areas, sendo duas com competéncias de
engenharia, uma especializada em industrial design e a outra especializada em qualidade,
com atribui¢des basi cas especificamente voltadas para o desenho e para o desenvolvimento
de produtos e atividades de processos. A empresa passou a concentrar-se em atividades
consideradas essenciais para a competitividade, conforme se verificana Figura 6.6.

Figura6.6  Atribuicbes basicasdas areasdetecnologia
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Design Industrial
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especificacoes
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Fonte: Entrevista com o Gerente da Area de Engenharia de Processos
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A interface entre as atividades desempenhadas pelas areas de tecnologia pode ser
representada de acordo com a Figura 6.7. Todas as atividades interfungdes desenvolvidas
passaram a ter um Unico objetivo: adaptacdo, aprimoramento e desenvolvimento de
produtos e processos.

Figura6.7 Integracdo interfuncional das areasdetecnologia

I ndustrial Qualidade
Design

T

Adaptacdo
Aprimoramento
Desenvolvimento de
Produtos e Processos

Engenharia Engenharia
de Processos /< Industrial

Fonte: Elaboracéo propria.

As estruturas funcionais mais horizontais, com fungdes de especialistas, foram implantadas
parafacilitar a criacéo de equipes de integracdo interfuncional. Os integrantes de cada area
podiam ser alocados mais rapidamente em grupos de projeto, facilitando a prética de
atividades inovadoras em produtos e processos.

Figura6.8 Estruturafuncional da arealndustrial Design

Gerente de Divisdo
Indudtrid Design

Especidigtal ell Designer I, 11, 111

Fonte: Entrevistacom aAnalista de RH da Electrolux do Brasil S/A.



52

A é&rea de industrial design assumiu uma configuracdo racionalizada com as fungdes de
especialista e designer especialista, (ver Figura 6.8), com cada funcéo desempenhando
especificidades proprias, tais como: prototipia, rendering e design de produto. Esta nova
organizacao para a area de industrial design permitiu que cada especialista desempenhasse
atividades proprias do design de produto. Estas especificidades tiveram como objetivo
tornar tangivel em produtos, ou partes deles, os conceitos dos produtos inovadores
definidos em conjunto com area de marketing e com os potenciais usuarios de freezers e
refrigeradores.

A estrutura funcional da érea de garantia de qualidade tornou-se mais horizontal, conforme
Figura 6.9, visando maior integracdo entre os funcionérios da &rea e, com isso, aumentar a
comunicacdo entre eles. As fungdes de supervisores de processos e de qualidade tém como
objetivo fomentar a melhoria continua em atividades de processos e organizacdo da

producédo, gerando peguenas inovagdes em processos.

Figura6.9 Estruturafuncional da area de Garantia da Qualidade
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Fonte: Entrevistacom a Anaistade RH da Electrolux do Brasi| S/A.

A fim de propiciar o lancamento constante de novos produtos, a area de engenharia
industrial se reorganizou, em engenharia de desenvolvimento de produtos e engenharia de
manutencdo de produtos.(ver Figura 6.10). O laboratério de P&D foi vinculado

diretamente a0 gerente da divisio de engenharia industrial e dividido em: (1)
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desenvolvimento primério para estudos de opcdes tecnoldgicas; (2) laboratério para
melhoria continua em sistemas de refrigeracéo e desenvolvimento de fornecedores. Foram
implantadas camaras, procedimentos de ensaio e especificacbes técnicas tornando os

resultados de testes mais confiaveis.

Figura6.10 Estruturafuncional da area de Engenharialndustrial
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Fonte: Entrevistacom aAnalistade RH da Electrolux do Brasil S/A.

Para dar suporte técnico aos supervisores da linha de montagem e condicdes para viabilizar
0s projetos de produtos, a estrutura funcional da area de engenharia de processos tornou-se
mais especializada. (ver Hgura 6.11). Criou-se a funcdo de especialista de processos, na
maioria exercida por engenheiros mecanicos. Além disso, foi criadaafungdo de supervisor
de protétipo. A iniciativa da empresa em criar esta funcdo foi para incrementar esta

atividade no desenvolvimento primério de produtos.

Figura6.11 Estruturafuncional da érea de Engenharia de Processos
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Fonte: Entrevistacom a Analista de RH da Electrolux do Brasil S/A.
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A prototipagem passou a ser fundamental para o desenvolvimento de projetosinovadores e
foi intensamente praticada no desenvolvimento do projeto “Elsa’, primeiro frost free,
refrigerador de degelo automatico fabricado pela empresa. Com a atuagéo de engenheiros
processistas, as atividades de termoformagem tiveram aumento de produtividade, devido
aos alongamentos sisteméti cos que eram feitos nas maguinas termofomadoras.

A empresa precisava do certificado dos sistemas de qualidade SO 9000 e, para isso, deu
continuidade aos trabalhos iniciados em 1995 e 1996. Finalmente em 1997 o Sistema de
Qualidade da Electrolux do Brasil foi certificado.

Na etapa seguinte, preparou-se a empresa para obter a certificacdo 1SO 14001, do Sistema
de Gestdo Ambiental. Para isso, a empresa implantou uma politica ambiental, com vérias
acOes dentro do conceito de desenvolvimento sustentével, visando ao menor impacto
possivel do meio ambiente. Mudancas nas areas de pintura ocorreram: o combustivel para
0 aquecimento da estufa pela qual passavam as pecas metalicas mudou para o GLP - Gas
Liquefeito de Petrdleo-, menos poluente. A tinta liquida foi substituida pela tinta a po. A
linha de produgéo teve o seu final modificado em fungéo do processo de aderéncia datinta
a po nas pecas metdlicas. Para estar de acordo com os valores organizacionais do grupo
Electrolux, as melhorias em processos tiveram objetivos estratégicos (ver Apéndice 9).

O dominio definitivo da tecnologia para a troca dos gases utilizados para refrigeracéo
altamente poluentes teve auxilio dos laboratérios de tecnologia da Zanussi, empresa do
grupo Electrolux na Itdlia. A partir de 1997, a empresa deixou de usar os gases CFC para
expansdo de poliuretano e como gés refrigerante. Em decorréncia da troca dos gases, a
operacao de aplicar o gés refrigerante HCFC (R134A), em substituicdo ao CFC (R12), no
sistema de refrigeracdo dos produtos, gerou profundas modificagbes na linha de
montagem. O vazamento do géas de refrigeracdo € um dos maiores problemas que ocorrem
com refrigeradores e freezers e foi objeto de atencéo para melhoria de processos na linha
de montagem. A engenharia de manufatura da planta de Curitiba aplicou a técnica de
PDCA para desenvolver novos métodos de realizaco de testes de vazamentos e recebeu o
auxilio da Frigidaire, a fébrica da Electrolux nos Estados Unidos. Para aprimorar o
processo de solda, cAmaras de enclausuramento de gas foram colocadas ao longo da linha
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de montagem. A primeira linha de montagem onde as camaras foram implantadas foi a do
DC 360, refrigerador de duas portas e i solamento térmico em poliuretano.”

A atividade de montagem dos produtos teve incrementos com a aquisicdo de novas
maquinas termoformadoras Riggo, de alta produtividade: cerca de cem gabinetes
internos’hora. Essas maguinas, posicionadas no inicio da linha de produgdo e com ato
grau de flexibilidade para a adaptacdo de moldes e para a regulagem de suas operacoes,
determinaram o aumento da velocidade nas atividades de processo de montagem dos
produtos, o que levou a uma melhoria continua nesse processo. A pratica de Kaizen para
melhoria continua foi introduzida na empresa em 1997. Conforme declarado no jornal
informativo dos funciondrios, “com a participacdo de supervisores e operadores foi
realizado de 10 a 14 de margo o Kaizen para diminuir o indice de amassamentos e
repintura na linha de montagem do freezer vertica. O grupo detectou que 20% dos

problemas eram causados por questdes técnicas e 80% por questdes comportamentais’.18

No final de 2000, a Electrolux foi a primeira empresa do setor de linha branca do Brasil a
obter a certificagdo 1SO 14001. A manufatura comegou a praticar alongamentos continuos
de capacidade, quando atingiu um nivel de exceléncia em algumas atividades de processo.
Além disso, a empresa preparou-se para desenvolver, de maneira integrada, processos e
produtos segundo o |PDP.

Foi necessario o conhecimento, inicialmente na érea de engenharia, do IPDP — Integrated
Product Development Process — Sistema Integrado de Desenvolvimento de Produtos e
Processos. Trata-se de uma técnica de gestao organizacional para viabilizar a estratégia de
negocios da empresa. O IPDP, utilizado em todas as fébricas do grupo Electrolux, é
orientado para 0 mercado e integra as funcdes do produto as caracteristicas (features) do
desenvolvimento de processos, conforme ilustrado na Figura 6.12.

17 Entrevista com Gerente de Manufatura
18 Electroluxnews, informativo da Electrolux do Brasil, 1997.
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Figura6.12 O Sistemado |PDP
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Fonte: Electrolux. IPDP Manual, 1997.

A partir de 1997, ocorreram sucessivas mudancas na estrutura organizacional da empresa
visando dar-lhe condic¢bes de maior integracéo das éreas, diminuir a hierarquia funcional,
facilitar atomada de decisdes e dar autonomia a area de tecnologia. As areas de engenharia
deveriam integrar-se para desenvolver as suas fungdes bésicas e poderiam receber suporte
de capacitacdo tecnolégica de outros representantes do grupo, ou mediante contratos de
transferéncia de tecnologia de empresas especidistas da industria. A estrutura
organizacional assumiu a configuracao representada na Figura 6.13:



Figura6.13 Estruturaorganizacional da Electrolux do Brasil ao final de 1998
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Fonte: Relatério RH Electrolux 1999

Para dar condi¢des a esta integrac@o e fortalecer a &rea de tecnologia, no final de 1998 a
Electrolux passou por nova reestruturagdo organizacional. Eliminou a Diretoria de
Manufatura e Engenharia, composta de Divisdéo de Manufatura Curitiba, Divisdo de
Manufatura S&o Carlos, Divisdo de Manufatura CIC (Cidade Industrial de Curitiba) e
Diviséo de Tecnologia (ver Figura 6.13). A Divisdo de Tecnologia tornou-se umadiretoria

para desenvolver produtos em menos tempo.

A empresa organizou-se para desenvolver o “Elsa’, produto considerado inovador para a
Electrolux do Brasil S/A, com incrementos e melhorias em processos. Esse projeto foi
piloto para aimplantacdo do IPDP.
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Com esse projeto iniciado em 1998, a empresa passou a desenvolver produtos em parceria
com fornecedores e a envolver o usuario fina no desenho do produto, acumulando

competéncias parao Nive (5) Intermediario Superior, conforme a Tabela 3.1.

O primeiro grupo de projeto foi implantado e a sua composi¢ao seguiu as premissas do
IPDP (ver Figura 6.14). A equipe teve como dono do projeto o presidente da empresa e
como gerente de projeto o diretor da area de tecnologia. Os demais integrantes do grupo de
projeto foram os especialistas internos e externos do grupo Electrolux, consultores, grupos

de consumidores e de fornecedores.

Figura6.14 Estruturaorganizacional do Time de Projeto segundo o | PDP
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Fonte: Electrolux, IPDP Manual, 1997

A partir de 1999, alterou-se radicamente a gestdo da organizacdo da producdo em
conseqgiiéncia do projeto do “Elsa’. A empresa empregou o desenvolvimento primario para
testar novas tecnologias e métodos de producéo. O objetivo do desenvolvimento primério
foi o de reduzir incertezas referentes as atividades de processos e 0 papel da engenharia
passou a ser decisivo. Simulagdes de processo foram feitas, mediante a utilizacdo de

softwar es especificos, como o Automodem.®

Vale lembrar, que a integracdo entre os sistemas operacionais e 0s Ssistemas corporativos
teve a sua implantag&o iniciada a partir de 1996, com o desenvolvimento interno de um

19 Entrevista com o Gerente da Area de Engenharia de Processos da Electrolux do Brasil S/A.
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software de gestdo empresarial. Ele interligava varias fungdes departamentais,
possibilitando o controle de alguns processos e 0 plangjamento de producéo. Em 1997, a
comunicacdo eletronica entre funcioné&rios e terceiros passou a ser realizada pelo L6tus
Notes, o que determinou o fim da comunicagao interna em papel.

Em 1998, seguindo os padrdes do grupo Hectrolux de Estocolmo, implantou-se o JDE,
software que permitiu compartilhar informacbes e processos, fazendo com que a
Electrolux do Brasil otimizasse as relacdes entre fornecedores e as fébricas da Electrolux
do mundo. Entretanto foi em 1999, que os sistemas de videoconferéncia, extranet e
intranet foram implantados em todas as unidades da Electrolux do Brasil S/A, o que
possibilitou a comunicacdo da Electrolux do Brasil, via Internet, com 0s sessenta paises

onde hd empresas do grupo®®

Os investimentos em tecnologia de informacdo fortaleceram a é&rea de engenharia,
disponibilizando softwares de Ultima geracdo para o desenvolvimento de produtos e
processos. 1sso possibilitou aintegracdo entre sistemas operacionais e corporativos.

Todos os setores da empresa que estavam envolvidos em especificacbes de produto e
processos integraram-se por meio de diversas plataformas, tais como o BPCS, o Lotus
Notes e 0 EDMS. Antes disso, a modificagdo de especificagdo do projeto em andamento
era feita com a obtencdo de parecer de todas as &reas envolvidas naquela etapa especifica
do projeto. Implantada a modificagdo de especificagdo por meio eletronico, instituiu-se a
maitriz de responsabilidade para aprovacdo de itens de projeto.

Para viabilizar a estratégia de melhoria continua, a empresa implantou o SCR Service Call
Rate, indicadores de qualidade do grupo Electrolux, baseados em chamadas de campo que
apontam problemas nos produtos. Um grupo de melhoria passou a atuar em diversas areas
da empresa para solucionar os problemas apontados pelos usuarios. Os indicadores de
gualidade, estabelecidos pelo grupo Electrolux, habilitaram a empresa brasileira a fabricar
produtos para a exportagdo das marcas Zanussi, Frigidaire e White Westinghouse,
pertencentes a Electrolux na Italia e nos Estados Unidos.

2 Entrevista com o Gerente da Area de Tecnologia de Informago da Electrolux do Brasil S/A.
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63 ACUMULACAO DE COMPETENCIAS EM ATIVIDADES DE
PRODUTO (1980 a 2000)

Esta Secdo descreve a acumulacéo de competéncias para a fungéo atividades de produto no
periodo de 1980 a 2000. As evidéncias que se referem aos periodos examinados serdo
apresentados na Subsecdo 6.3.1 referente a competéncias em atividades de produto (Nivel
3 Extrabasico — 1980 a 1987); na Subsecdo 6.3.2 competéncias em atividades de produto
(Nivel 4 Intermediario — 1988 a 1995) e na Subsecdo 6.3.3 competéncias em atividades de
produto (Nivel 5 Intermediério Superior- 1996 a 2000).

6.3.1 ATIVIDADESDE PRODUTO (NiVEL 3EXTRABASICO —1980 a 1987)

De 1980 a 1986, as atividades de produto estavam baseadas na engenharia industrial, ndo
havia uma érea especifica para a atividade de engenharia de produto, tampouco para
industrial design. A empresa desenvolvia produtos com tecnologia prépria, porém a
atividade estava condicionada a estrutura produtiva da Fabrica 1, com processos manuais,

gue limitavam o desenvolvimento de alternativas de producéo e de produto.

No inicio da década de 1980, a empresa diversificava quantidade de modelos, com
variacdo de tecnologia de isolamento térmico, e produzia refrigeradores e freezer com
isolamento a base de espuma de poliuretano, e também com o isolamento a base de |1a de
vidro. Esta tecnologia de producdo propiciava modelos robustos, sem design incorporado,
com alto consumo de energia.

Em 1982, a Refripar passou ater acesso ao design de produtos e a tecnologia de producéo
de refrigeradores White Westinghouse. A familiarizagdo com os produtos desta marca,
fabricada sob licenca da Climax, induziu a empresa a investir mais na aparéncia de seus
produtos e passou a desenvolver habilidades de design em seus engenheiros, que
procuravam adaptar as atividades de processos da época a mudancas nos produtos. A
tecnologia de producédo dos produtos importados, bem como o design dos produtos
fabricados pela Climax, que eram considerados os melhores da época, fez a empresa
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perceber a necessidade de investir recursos em atividades de produto, contratando mais
engenheiros e alguns designers, afim de desenvolver estas atividades com mais dedicacdo.
A partir de 1987, foi criado na Refripar o departamento de industrial design, com o intuito
de realizar mudangas incrementais no design dos produtos existentes. Estas evidéncias
sugerem, conforme a Tabela 3.1, que a empresa acumulou competéncias para o Nivel (3)

Extrabasico, em atividades de produto no primeiro periodo examinado.

6.3.2 ATIVIDADESDE PRODUTO (NiVEL 4 INTERMEDIARIO - 1988 a 1995)

Em 1988, a empresa passou a elaborar o design sob a inspiracdo de produtos importados,
com a introducdo de técnicas de benchmarking pela Sanyo. A empresa verificou a
importancia de agregar valor ao produto por meio de melhorias incrementais nos produtos.
Passou-se a utilizar a engenharia reversa para aperfeicoar os projetos de produtos
existentes, modificando algumas atividades de processo e aperfeicoando o0 molde e os
model os dos componentes plasticos dos refrigeradores e freezers.

As melhorias incrementais em atividades de desenho e desenvolvimento de produto
voltaram-se a adequacdo dos produtos existentes e as normas da ABNT — NBR 12682. O
sistema de refrigeracdo dos produtos foi sistematicamente aperfeicoado, gerando
mudancas no projeto e em componentes. Estas mudancas visavam a melhoria de
desempenho no funcionamento dos refrigeradores e freezers que estavam em linha. Em
funcdo delas, houve reducdes de consumo de energia. Os produtos tiveram o seu design
alterado, ficando mais leves, menos robustos e com dimensdes menores, aumentando-se a
sua capacidade de volume interno.

Até 1989, tanto o projeto quanto o design dos produtos eram feitos em pranchetas. Com o
aumento da complexidade e a necessidade de maior rapidez no desenvolvimento de
projeto, introduziu-se o CAD/CAM - Computer Aided Design / Computer Aided
Manufacturing, para o desenvolvimento de projetos. Com a implantacgo desta ferramenta
as condi¢des de manufaturabilidade dos projetos melhoraram, dando condigoes para lancar
mai s rapi damente produtos no mercado.
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No inicio dos anos 90, a preocupacdo com a satisfacdo do cliente, advinda do inicio da
implantacdo dos principios de qualidade total, refletiu-se no design dos produtos.
Iniciaram-se as pesquisas de mercado, procurando ouvir o consumidor final. A empresa
investiu fortemente no design de produtos, agregando novos materiais plasticos,
aprimorando a utilizagdo do espaco interno e oferecendo diferentes opgdes de uso para os
acessorios internos. Além disso, ofereceu opgdes de combinacéo de seus produtos, criando
alinha System, o mesmo modelo para freezer e refrigerador, para ser colocado lado alado

nas cozinhas.

Em meados de 1995, foi criada a linha Smile com 0 mesmo design externo, para o
refrigerador, o freezer e o forno de microondas. Tal concepcdo disponibilizava para o
usuério a possibilidade de compra de uma linha de produtos. A conceituacéo do design ea
expectativa de uma linha de produtos, que combinasse freezer, refrigerador e forno de
microondas foram identificadas em pesquisas de mercado, realizadas com usuérios. A
utilizagdo combinada desses trés el etrodomésticos, lado a lado, foi verificada nos habitos
de uso das consumidoras. As evidéncias sugerem que a empresa acumulou competéncias
para as atividades de produto durante o periodo examinado, conforme a Tabela 3.1 da
matriz de competéncias, para o Nivel (4) Intermediério.

6.3.3 ATIVIDADES DE PRODUTO (NIVEL 5 INTERMEDIARIO SUPERIOR —
1996 a 2000)

No periodo de 1996 a 2000, o desenho e 0 desenvolvimento de produtos aprimoraram-se
rapidamente. O portfdlio de produtos foi reestruturado logo ap6s a aquisicdo da Refripar
pelo grupo Electrolux. Houve planegjamento da linha de producéo para a padronizagéo de
refrigeradores e freezers de uma e de duas portas para economia de escala. Esse
plangjamento refletiu-se no desenho e no desenvolvimento de produtos. Por meio dele
introduziu-se o conceito de familia de produtos. 0 mesmo modelo com vérios tamanhos,
paratodas as linhas.

Em 1997, a Electrolux do Brasil langou no mercado brasileiro o primeiro refrigerador com
gas HCFC (R134A), em substituicdo ao gaés CFC (R12). Esse refrigerador apresentou
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mudancas incrementais em capacidade de volume e novo desenho. O novo desenho foi
adequado as pesqguisas nos grupos de conceito.

Também em 1997, aempresa foi certificada com a SO 9001 em desenho e manufatura de
refrigeradores e freezers pela empresa certificadora ABS — Quality Evaluations. Nessa
mesma época, a empresa iniciou 0s processos de solicitacdo de patentes para design de
componentes isolados de produtos e de processos, como consequiéncia da sistematizacéo
de trabal ho que a Sanyo implantou.

Em fevereiro de 1999, foi instalado na engenharia de produto o software Catia, que alterae
envia o projeto para a geracdo de programas de usinagem e de modelagem. Este software,
padrdo do grupo Electrolux, interligou a engenharia de produtos da empresa as engenharias
da Electrolux em outros paises, facilitando a comunicacéo, o envio e o recebimento de
projetos de engenharia. O software propiciou a agilizagdo no tempo do desenvolvimento e
da prototipagem, a reducdo no custo de ferramentais e o retrabalho, aumentando a
confiabilidade do desenho #

A engenharia de desenvolvimento de produto tornou-se mais complexa, passando a utilizar
a andlise reolégica para estudos estruturais dos produtos e o CAE,”? software para

simulagdes de produto em 3D.

Assim, a empresa foi-se estruturando e se capacitando para desenvolver processos e
produtos em menos tempo. A meta da Electrolux do Brasil para novos langamentos passou
a ser vinte e quatro meses. Seguindo a mesma estratégia de terceirizacdo, adotada em
atividades de processos, a engenharia de produtos terceirizou algumas atividades de
desenho, consideradas secundarias na atividade projetual.

Na &rea de industrial design foi instalado o Rhinoceros — para desenho de produto em trés
dimensbes. Trata-se de um software de Ultima geracdo, também disponivel nos demais
Centros de Design do grupo Electrolux.

2L Electroluxnews, jan.-fev. 1999.
2 CAE — Computer Aided Engineering.



6.3.3.1 0 Projeto “ Elsa” (1999 a 2000)

Em 1999, o projeto do primeiro refrigerador frost free da Electrolux no Brasil foi iniciado
pelas éreas de engenharia e industrial design. Esse produto deveria adaptar-se a exportacao
para a América Latina, exceto para 0 México, e concorrer diretamente com produtos da

mesma categoria.

O grupo Electrolux estabeleceu para a sua empresa brasileira a estratégia de desenvolver o
“Elsa’ com atributos baseados em desempenho, design inovador e confiabilidade. Esses

atributos tinham como objetivo fortalecer o reconhecimento da marca no pais.

O projeto “Elsa” foi conduzido pelo atual diretor de tecnologia, com a atribuicdo de
gerente de projeto e o primeiro a utilizar o IPDP. O desenvolvimento do “Elsa’ seguiu
estas fases: (1) pré-estudo do desenvolvimento do produto; (2) business plan e definicéo de
checkpoints; (3) solucbes de conceito e verificagdo de checkpoints; (4) engenharia de
produto e de processos; (5) verificagdo de processo; (6) inicio da producdo, lancamento no
mercado; e (7) evolugéo do projeto.

A composi¢do da equipe de projeto foi eclética quanto a formacdo e afaixa etéria. Ao lado
de especidistas, trabalharam graduados em engenharia e técnicos com especializacdo em
refrigeracdo formados pela propria empresa. Para alguns integrantes da equipe a
experiéncia adquirida na empresa ao longo de trinta anos de trabalho foi a credencial para
visitar o pais-sede da empresa parceira, que estava fornecendo a tecnologia para o co-
desenvolvimento do refrigerador frost free e observar procedimentos em linha de
producdo, para depois implanta-los em Curitiba. A maioria dos individuos envolvidos no
desenvolvimento do projeto “Elsa” estava na empresa havia mais de quinze anos e tinha
profundo conhecimento das &reas que integraram o projeto.

Os funcionarios de cada &rea eram alocados em fungdo da atividade que deveriam exercer
e de acordo com o cronograma do projeto. A equipe de projeto que trabalhou no “Elsa” era
formada, além do gerente de projeto, por um gerente de produto e sua equipe, um gerente
de processo e sua equipe, um gerente de qualidade e sua equipe, um designer especiaista
em produto, responsavel pela viabilizacdo das preferéncias dos consumidores em
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elementos tangiveis no produto e funciondarios especialiizados ou ndo, mas com larga

experiéncia nos processos produtivos da Electrolux do Brasil.

A diretoria de tecnologia, recém-estruturada, iniciou a procura de um parceiro para
desenvolver esta tecnologia. Novamente a empresa utilizou-se da estratégia de captar em
fornecedores externos a competéncia tecnoldgica para construir a sua, a exemplo do que
fizera anteriormente com a Sanyo. Firmou-se o contrato de transferéncia tecnol 6gica com
uma empresa considerada detentora da melhor tecnologia em frost free. O contrato previu
a assessoria em processos, a fabricacdo do protétipo, testes de laboratério e testes de
campo realizados no Brasil e no pais de origem da empresa pertencente a um grupo

internacional.

Esse contrato de transferéncia de tecnologia proposto pela empresa parceira também
previu o desenvolvimento do sistemade refrigeracéo e o desenho completo do produto. No
entanto seguindo as instrugdes e os principios do IPDP - Desenvolvimento de Produtos e
Processos Integrados da Electrolux mundial, o qual contempla a resposta das expectativas
do mercado local pela adaptacdo do design do produto, o especialista da equipe brasileira
de industrial design criou a porta (parte externa e interna) e o lay out interno do produto
adequados aos habitos de uso de refrigeradores e freezers no Brasil e na América Latina.

O produto desenvolvido na Electrolux do Brasil teve a mesma tecnologia que os produtos
frost free da empresa parceira, porém o desenvolvimento do projeto previu a adaptacéo aos

processos de fabricacdo naempresa brasileira.

Uma equipe formada por quatro designers foi a Suécia desenvolver os conceitos do
produto, que possibilitou a criagdo de uma familia de produtos. A influéncia do design
sueco, culturalmente racional, ficou presente na conceituagcéo e no modelo desenvolvido
para o “Elsa’, conforme o depoimento do especialista em design de produto do projeto:
“em 1998, a presidéncia de design do grupo passou-nos a tarefa de desenvolver dois
produtos. Tinhamos trés dias (...) fizemos uma imersdo com varias sessbes de

brainstorming para a geracéo de alternativas em um hotel na Suécia’.®

2 Entrevista com o Especialistaem Design do projeto “ Elsa’
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Para neutralizar essa influéncia no conceito do produto, formaram-se “ grupos de conceito”
com potenciais compradores, a fim de obter dados qualitativos de preferéncias de
consumidores e definir a forma final do “Elsa’. O conceito do produto foi revisto
detal hadamente em sucessivas pesquisas com 0s grupos de conceito, definindo a aparéncia
fina do “Elsa’. Dessa forma, a empresa acumulou rapidamente competéncias em
atividades inovadoras, classificadas, a luz da Tabela 3.1, na matriz de competéncias, em
Nivel (5) Intermediario Superior.

Para atender as premissas do IPDP, aém da criacdo do conceito de que o produto se
adaptasse as expectativas do consumidor final e correspondesse aos atributos da marca
Electrolux, o “Elsa’ também seguiu o Business Plan do projeto. O Business Plan e a
definicdo do conceito do produto pelo IPDP constituiram a primeira etapa do
desenvolvimento integrado de produtos e processos, que corresponderam a especificacéo
do produto com conceitos de marketing. Esses conceitos foram definidos com dados
guantitativos a respeito dos desgjos do consumidor, prioridades e valores levantados em
estudos nos grupos de conceito e dados de mercado. Os dados de mercado foram
levantados junto aos consumidores finais e também junto aos distribuidores e vargjistas,

integrando-os ao processo de elaboracdo da novalinha.

O desenvolvimento do produto propriamente dito foi iniciado apds a etapa inicia de
conceituacdo do produto. O desenho externo do “Elsa’ dependeu de duas variaveis. (1)
estar de acordo com as definices dos grupos de conceitos; e (2) tornar esse conceito
passivel de fabricacdo nos processos de producdo disponiveis na empresa detentora da
tecnologia frost free e na Electrolux do Brasil. Nessa fase, 0 especialista em design do
“Elsa” adaptou o desenho de acordo com a conceituacdo definida pelos grupos de
potenciais compradores. Em conjunto com o gerente de produto do projeto, desenvolveu o
modelo no pais sede da empresa especidista. Finalizada a parte externa da porta,
desenvolveu-se no Brasil a parte interna. Em quarenta dias estava concluida a primeira
fase do “Elsa’: verificacdo de processos e desenho da porta do refrigerador constituida do

facing externo e interno.

A Electrolux estabel eceu, para a construcdo da sua marca no mercado brasileiro, afilosofia
de agregar valor ao consumidor final, para sustentar a estratégia Profitable Growth with
Quality — Crescimento Lucrativo com Qualidade. O design deveria tornar tangivel, nos
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refrigeradores e freezers, os valores anteriormente mencionados: inovagdo, confiabilidade
e qualidade.?* Esses valores foram transformados, no projeto “Elsa’, em eletrodomésticos
de aparéncia forte e com possibilidades de adaptacGes internas, de acordo com as
necessidades do comprador. O design externo procurou traduzir os conceitos de
confiabilidade, sob os quais a Electrolux pretendiafortalecer a suamarcano Brasil.

A politica de adicdo de valor trouxe outros atributos como a opc¢éo de troca dos acessorios
internos, personalizando-os com a escolha de cores. A praticidade no uso do produto foi
evidenciada no lay out interno por meio de uma série de compartimentos: o dispenser para
latas, um espaco exclusivo para latas de refrigerante ou cerveja, uma prateleira retrétil no
freezer, uma prateleira para garrafas de 2,5 litros com clips de seguranga, o removedor de
cubos de gelo e o porta-lacticinios removivel.

Foi incorporada, também, a microeletrénica de painel auto-explicativo, que é a interface
para regular e controlar as funcbes de: alarme da porta aberta, indicador de temperatura
alta, congelamento rapido e do gjuste de temperatura. Por estes atributos, é considerado um

produto inteligente.

O desenho e o desenvolvimento do “Elsa” geraram onze registros de patentes no INPI —
Instituto Nacional de Propriedade Industrial,% incluindo dois pedidos de invencdo: um para
0 Programa de LdOgica para Manutencdo de Operacdo em Produto; e outro para o
Aperfeicoamento em Sensor de Controle de Degelo em Refrigeradores e Similares.

Tabela6.3 Relagdo de patentesdo projeto “Elsa”

PATENTES QUANTIDADE DE
PATENTES POR
CATEGORIA
Separador para gaveta de refrigerador 1
Pés de apoio regulaveis 1
Configuracéo aplicada em puxadores de refrigerador 1
Refrigerador de duas portas 1
Contra-porta e gabinete interno de refrigeradores de duas portas 1
Dispensador para latas de bebidas no interior de refrigeradores 1
Configuracéo aplicada na cabeceira de refrigeradores e freezers 1
Elemento puxador para portas de refrigerador e outros 1
Configuracao aplicada em painéis de contra-porta e refrigeradores 1

24 Entrevista com o Gerente da Area de Industrial Design da Electrolux do Brasil JA..
% Fonte: Relatorio daAreade Qualidade da Electrolux do Brasil — GQ-Rel 0032/2000
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Programa de L 6gica para Manutencdo de Operacdo em Produto 1
Aperfeicoamento em Sensor de Controle em Refrigeradores e 1
Similares

Tota 11

Fonte: Relatério da Area de Qualidade da Electrolux do Brasil — GQ-Rel 0032/2000

A adequacdo do projeto “Elsa’ aos processos de fabricagéo na Electrolux do Brasil foi um
dos maiores desafios da engenharia de processos, principalmente no que se refere a
atividade de termoformagem do gabinete interno do refrigerador. A tecnologia da méguina
termoformadora, de origem européia, condicionou um processo completamente diferente

do utilizado pela empresa parceira.

Essa adequacdo ao processo de fabricacdo em lotes de producdo foi considerada uma etapa
critica do desenvolvimento primario. Vieram especidistas em espumagdo e
termoformagem da empresa parceira no co-desenvolvimento da nova linha para dar
consultoria, mas 0s processos eram completamente diferentes. A engenharia de processos
enfrentou o problema de angulo de desmol de da caixa interna do freezer onde é instalado o
evaporador. Este foi modificado até o ponto de ndo aterar o projeto, procurando-se adaptar
0 projeto ao processo conforme comentério em entrevista com engenheiro especialista de
processos do projeto “Elsa’: “a um més para iniciar com o lote de producéo, e ainda
estdvamos alterando o molde de espumacao; estive pessoalmente na linha de producéo,
com o operador das termoformadoras Riggo, trabalhando na méquina e na ferramentaria

paraviabilizar os processos’ .

A partir das adaptagdes do projeto do produto, deu-se continuidade aos lotes de producédo
para verificar se 0s processos e 0 produto estavam de acordo com os objetivos pré-
definidos, e para identificar os problemas que porventura ainda existissem. Nessa fase,
verificou-se a aplicacdo em linha de producdo dos conceitos de qualidade que foram
plangados. O “Elsa’ foi o primeiro frost free produzido pela Electrolux do Brasil (ver
Figura 6.15). Ta projeto foi considerado piloto para uma série de alteracOes
organizacionais e para a introducdo de novos conceitos de gestdo da organizacéo da
producdo na Electrolux do Brasil. Essa atividade sugere que a empresa acumulou
competéncias parao Nivel (5) Intermediario Superior.

% Entrevista naempresa
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O “Elsa’ foi o primeiro produto a ser desenvolvido seguindo o IPDP e mais complexo que
gualquer outro que a empresa havia montado. O projeto de produto inovou no sistema de
refrigeragéo com o evaporador dentro do freezer. Paraele foi desenvolvido um conjunto de
isopor, a ser posicionado entre o compartimento do freezer e do refrigerador, também
inexistente em outros produtos. A montagem do “Elsa’ exigiu um grande conhecimento de
detalhes e muita habilidade manual. Os gerentes da area de qualidade, de processos e de
produto dirigiram-se a producdo para acompanhar a montagem do produto em linha
Foram verificados itens criticos de manufatura e de desenvolvimento. #

Figura6.15 A linhaderefrigeradoresFrost Freeda Electrolux do Brasil

Fonte: Catdlogo de lancamento do “Elsa’, out. 2000.

Para o controle de qualidade, cada produto sofreu simulagéo de uso durante 30 minutos na
prépria linha. Este teste gerou um histérico de cada um. Outro teste aplicado foi o de
desempenho; os lotes de producdo foram 100% inspecionados. Os componentes
eletronicos tém o controle de qualidade do parceiro internacional e algumas pegas que
compdem o sistema de refrigeracdo sdo importadas deste fabricante.

2" Entrevista com o Supervisor de Manufatura da empresa.
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A adaptacdo do produto as expectativas detectadas nos grupos de conceito e o design
inovador viabilizado no desenvolvimento integrado entre o design de produto e atividades
de processo contribuiram para a empresa acumular competéncias em atividades inovadoras
de produto, classificadas em Nivel (5) Intermediério Superior.
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CAPITULO7 OS PROCESSOS SUBJACENTES DE
APRENDIZAGEM NA ELECTROLUX DO BRASIL SA -
UNIDADE GUABIROTUBA (1980 a 2000)

Este capitul o relata as evidéncias referentes aos processos subjacentes de aprendizagem na
Electrolux do Brasil SYA — Unidade Guabirotuba, de 1980 a 2000.

A Secdo 7.1 apresenta 0 processo de aquisicdo externa de conhecimento; a Secdo 7.2
apresenta o0 processo de aquisi¢ao interna de conhecimento; a Secdo 7.3 relata 0 processo
de socializagéo de conhecimento; e a Secdo 7.4 apresenta 0 processo de codificagcdo de

conhecimento.

7.1 PROCESSO DE AQUISICAO EXTERNA DE CONHECIMENTO

Os mecanismos de aquisicdo externa foram constantemente utilizados, a fim de prover
avancos tecnoldgicos, de cardter produtivo ou de gestdo ao longo do periodo estudado.
Aquisi¢des, associagdes e contratos de transferéncia tecnol 6gica com firmas de relevancia
na industria de eletrodomésticos, no Brasil e no exterior, tiveram grande importancia para

incrementar a engenharia de produto e oindustrial design daempresa.

Esta Secdo evidencia as iniciativas de aquisicdo externa de conhecimento na Subsecéo
7.1.1, que tratado periodo de 1980 a 1988; a Subsecao 7.1.2 apresenta o periodo de 1989 a
1995; a Subsecdo 7.1.3 apresenta 0 periodo de 1996 a 2000. Os eventos relacionados,

conforme descritos a seguir, serdo apresentados a luz da Tabela 3.2.
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7.1.1 PERIODO DE 1980 A 1988

7.1.1.1 Convénio com escolas einstitutos

Em 1982, a Refripar procurou instruir o seu corpo funcional e com isso ampliou a sua
capacidade produtiva. Os programas educacionais® tiveram inicio na empresa com o
ensino de 1° grau por meio do Centro de Capacitacdo Profissional do Parand — CECAP. O
interesse dos funcionarios em ingressar no CECAP, porém, sem a escolaridade basicada 12
a4? série, deu origem, em 1983, aimplantacdo do Programa de Alfabetizacdo (MOBRAL),
(ver Apéndice 4), como habilitagdo para frequentar o PElI (Programa de Educagéo
Integrada), equivalente as quatro primeiras series do 1° grau completados em um ano.

Em 1985 foi criado o Setor de Educacéo da Refripar, em face do desempenho positivo dos
programas de educacdo anteriores e da procura dos funcionarios para aperfeicoamento. As
aulas passaram a ser ministradas nesse setor em convénio com a Secretaria do Estado de
Educacdo do Parand Em 1988, a empresa firmou convénio com a Fundagdo Educar do
Ministério de Educacdo, a qual substituiu 0 MOBRAL, para a alfabetizacdo da mao-de-
obra em nivel de 5 a8 série do 1 grau. A caracteristica do projeto foi respeitar a
disponibilidade de tempo do auno. O curso foi programado em mdédulos e o aluno podia

marcar a data de sua avaliagdo quando se sentisse seguro e preparado.

Esses esforcos para a aquisicdo externa de conhecimento foram realizados visando
alfabetizar o operador. O analfabetismo da méo-de-obra refletia-se em baixa produtividade
e, em funcdo disso, a empresa investiu fortemente em programas educacionais proprios em
conveénios com instituicdes de educagéo.

7.1.1.2 Aquisi¢céo de empresa
Em 1982, a Climax foi adquirida pela Refripar, 0 que possibilitou o conhecimento de

tecnologias que estavam sendo implantadas pela Sanyo, que detinha 42% das agdes

ordindrias daquela empresa, em organizacao da producdo. A familiarizacdo com o desenho

% Conforme o Projeto Educacional Prosdécimo, o objetivo do programa educacional era oportunizar 0s
funciondrios da Refripar a conclusdo do ensino bésico de 1° grau no proprio loca de trabalho. A iniciativa
surgiu ha unidade de Curitiba, com o intuito de elevar a qualidade e a produtividade na empresa.
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e as atividades de processos dos produtos da White Westinghouse, que eram fabricados
pela Climax, trouxe incrementos para a empresa, que até entdo ndo se havia deparado com
a tecnologia de produtos importados. A compra da Climax pela Refripar determinou a
fusdo dos laboratérios P& D das empresas e a transferéncia de engenheiros para a Unidade
de Guabirotuba, em Curitiba, fatos que provavel mente contribuiram para o aprimoramento

e alongamento de capacidade em atividades de processo.

7.1.1.3 Envolvimento em projeto einstalacdo

O envolvimento com o projeto para a construgcdo da segunda unidade fabril, em meados
dos anos 80, marcou a fase inicial desse periodo, bem como a compra das méaquinas com
tecnologia microeletrénica (comandos numeéricos, controladores |6gico-programaveis —
CLP) e a sua montagem para estruturar tecnologicamente a Fabrica 2. Na época, o atual
gerente de engenharia de produto esteve na Itdlia e na Alemanha para aprender a montar e
aregular as maguinas e trazé-las ao Brasil.

7.1.2 PERIODO DE 1989 A 1995

7.1.2.1 Associagdo com empresa estrangeira

Em ambiente de abertura do mercado interno, a empresa viu-se frente a frente com novas
tecnol ogias de producéo e novos produtos. Seguindo uma tendéncia do setor, associou-sea
Sanyo. Esse importante mecanismo de aquisi¢cao externa de conhecimento contribuiu para
a acumulacdo de competéncias de varias maneiras. O Diretor Industrial e de Recursos
Humanos, bem como os engenheiros que haviam sido contratados para construir a segunda
unidade fabril fizeram sucessivas viagens as fébricas do Japdo, do México e dos EUA. No
Japdo, tomaram conhecimento do sistema de treinamento no Centro de Treinamento da
Sanyo, fato que originou o Centro de Treinamento Prosdcimo, com modelo semel hante.
Pequenos grupos de representantes das areas de engenharia, de marketing e de industrial
design estiveram sucessivamente na Sanyo no Japdo, conhecendo 0s processos de
producéo e o design de produtos daquela empresa. A equipe de engenheiros produziu
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modificacGes na linha de producdo dos refrigeradores R 310,% que tiveram a sua largura
modificada por meio de benchmarking de processos nas fébricas da Sanyo do México e
dos EUA. As alteracfes na linha de producéo propiciaram o conceito de flexibilidade de
produto na linha de produc&o. Durante as viagens, 0s grupos faziam anotacdes e tiveram
acesso a manuais de procedimentos, podendo observar as técnicas de qualidade utilizadas

pela Sanyo, o que deu o inicio a cultura da satisfacéo do cliente na Refripar.

No inicio dos anos 90, o atual diretor de manufatura da Electrolux do Brasil foi ao Jap&o
pelo JCA — Japan International Cooperation Agency, para conhecer as técnicas e 0s
procedimentos da qualidade total e visitar o Centro de Treinamento da Sanyo. Esse contato
com uma empresa e com uma cultura que ja estavam em muito adiantadas em termos de
qualidade introduziu na Refripar a filosofia da Qualidade Total. Ao retornar, em 1994,
instituiu a validagdo de projetos e deu inicio ao programa de qualidade na Refripar. A
associacdo com a Sanyo trouxe para a Refripar, a luz da Tabela 3.2, uma variedade
moderada de processos de aquisi¢ao de conhecimento; com um funcionamento moderado a
bom, estabeleceu interacdo moderada dos mecanismos de conhecimento e gerou
incrementos em atividades de testes e procedimentos em laboratério P&D, que eram
desenvolvidos internamente, representativos do modo “ aprender fazendo”.

7.1.2.2 Acesso a conhecimento exter no codificado

Em 1989, foi contratada uma funcionaria para traduzir os manuais de procedimentos para
conversdo de gés de refrigeracéo e testes de laboratérios e servir de intérprete do diretor
técnico da Sanyo, que compunha o quadro da diretoria na Refripar. A Sanyo trouxe muitos
manuais técnicos de procedimentos de controle de qualidade, de teste de laboratérios e de
tecnologia para a conversdo do gas CFC para HCFC. Tais manuais ainda estdo nos
arquivos da area tecnolégica da empresa para consulta. Os funcionarios da Sanyo, que
vieram em peguenos comités, trouxeram para a Refripar equipamentos e ensinaram como
fazer a conversdo do gas. Conforme depoimento da analista de qualidade:

Funcionarios da Sanyo vieram a Refripar para ensinar como fazer a alteracéo do gas refrigerante
R(12) para 0 R(134A). A transferéncia de conhecimento se deu de forma explicita. Um grupo de
engenheiros japoneses veio a Curitiba e trouxe um manua técnico com instrucdes e, por duas
semanas, 0s engenheiros e os técnicos do laboratério da empresa receberam treinamentos em
testes, ensaios e procedimentos de qualidade. Posteriormente, montaram produtos com a

2 Entrevista com o Engenheiro de Manufatura da Electrolux do Brasil S/A.
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supervisdo dos japoneses. Testes de “vida acelerada’, desconhecidos da equipe brasileira, foram
trazidos pelos japoneses e repassados aos engenheiros. Nestes testes, os produtos ficaram por trés
meses em funcionamento continuo. Apés 0s trés meses, 0s japoneses, os técnicos do laboratdrio e
0s engenheiros analisaram os resultados e concluiram com um relatério final. Para atroca do CFC
(R12) para o HCFC (R134A) os japoneses ensinaram o processo, desde a limpeza de tubulacéo,
compra de novos equipamentos e testes de laboratorio. Os primeiros testes foram com freezers
horizontais, que foram montados de acordo com as orientacBes do Japdo. Os produtos eram
colocados em cémaras de testes por hoventa dias e o funcionamento era monitorado. Os japoneses
trouxeram equipamentos para realizar esses testes.®

Com a vinda de técnicos do Japdo para repassar a tecnologia de conversao do gas CFC
(R12) para 0 HCFC (R134A), os funcioné&rios do laboratério P&D da Unidade do
Guabirotuba em Curitiba tiveram demonstragdes de como redizar e avaliar testes e
ensaios. Os testes que 0s japoneses fizeram eram simples; por meio de observacdo, os
técnicos brasileiros iam verificando os procedimentos. Concomitantemente ao processo de
observagdo, as instrugdes contidas nos manuais de procedimentos e ensaios eram
repassadas aos técnicos brasileiros, apds as traducbes feitas pela funcionéria contratada
para esta atividade.

7.1.2.3 Convénios com escolas einstitutos

De 1988 a 1995, o grau de instrucdo e de especializacdo da méo-de-obra aumentou
significativamente, devido aos esforcos realizados pelos programas internos de
alfabetizacdo e aos convénios firmados pela empresa com institutos de tecnologia e
escolas. Em 1995, a empresa firmou contrato com o TECPAR - Instituto Tecnolégico do
Parand, empresa publica de direito privado, vinculada a Secretaria de Estado de Ciéncia e
Tecnologia do Parana. Esse contrato tinha como objetivo aperfeicoar a mao-de-obra
operacional. Para isso, criou-se o curso Qualidade Industrial, de nivel médio. O curso,
fruto de um convénio firmado entre o TECPAR e o ingtituto alemdo TUV, (ver Apéndice
5), foi redlizado nas dependéncias do colégio Bagozzi em Curitiba. Capacitou os
participantes a atuarem na operacionalizacdo de sistemas de qualidade, nos setores
produtivos e de servicos. Foram 500 horas/aula of erecidas aos funcionarios com o 2° grau
completo. Na conclusdo do curso, receberam o diploma de Técnico de Nivel Médio em
Qualidade Industrial .*

% Entrevista naempresa
31 Retirado do Projeto Educacional Prosdécimo, 1995.
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Em decorréncia dos esforcos de educacdo ocorridos no inicio da década de 80 e da sua
intensidade continua, o corpo funciona ficou mais habilitado para corresponder as
mudancas organizacionais pelas quais a empresa estava passando. As atividades de
processo exigiam operadores de maquinas e linha de montagem com capacidade para
interagir com 0 seu supervisor e também capazes de entender instrucdes mais complexas
para a regulagem de maguinas automdticas. A evolucdo do grau de instrucdo dos
funcionarios pode ser verificadano Grafico 7.1 enaTabela 7.1.

Gréfico7.1 Grau deinstrucdo dos funcionérios da Electrolux do Brasil - Unidade
Guabirotuba (1990 a 1995)

Olalfabetizados
B1 grau
O2 grau

OSuperior

BWltotal funcionarios

Fonte: elaboragao propria.

No ultimo trimestre de 1991, houve uma queda nas vendas de refrigeradores de 26%, em
relacdo ao trimestre anterior. 1sso desencadeou, no segundo semestre de 1992 e inicio de
1993, a demissdo de 9% dos funcionarios da empresa. Do total dos funcionarios
dispensados, a maioria era graduada em nivel superior, como demonstra a diferenca em
nimeros absolutos de 599 para 300 funcionédrios (ver Tabela 7.1). Isso representa uma
gueda de 50% no nimero de pessoas empregadas com este grau de instrucéo.

Tabela7.1 Numero de funcionérios por grau de instrucédo da Electrolux do Brasil
S/A - Unidade Guabirotuba (1990 a 1995)
GRAU DE 1990 1991 1992 1993 1994 1995
INSTRUCAO

Alfabetizados 383 232 536 231 201 174
1° grau 2.453 1.805 2.483 2532 2.766 3.012
2° grau 501 566 1.284 763 1.009 1.309
Superior 347 362 599 300 341 384
Total Funcionarios 3774 2.965 4,902 3.826 4317 4879

Fonte: Programa Educacional Prosddcimo, 1995.
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7.1.3 PERIODO DE 1996 A 2000

A Electrolux do Brasil S/A. investiu na diversificagdo de mecanismos de aguisicdo externa
de conhecimento no terceiro periodo examinado paraintegrar atividades de processos e de
produto. O objetivo foi reduzir o tempo para o desenvolvimento do “Elsa’, projeto com
tecnologia inovadora para a empresa brasileira. Os mecanismos utilizados pela empresa

s80 apresentados em detal hes a seguir.

7.1.3.1Visitasaferasinternacionais e a eventosrelacionados aindustria

No periodo de 1996 a 2000, as visitas de profissionais da empresa a feiras internacionais e
a eventos relacionados a industria passaram a ser freqientes. Regularmente, funcionarios
da Electrolux do Brasil S/A. visitam a DOMOTECHNICA, uma das mais importantes
feiras internacionais da industria mundial de eletrodomésticos, que ocorre a cada dois anos
em Col6nia na Alemanha. Em 1999, mais de cem empresas da América L atina exibiram os
novos lancamentos de produtos, novas concepgoes visuais, cores e tendéncias nesta feira
sendo um importante evento para o setor.

A visitagao a feiras e eventos internacionais ocorreu sistematicamente, sempre que havia
um grande evento da indUstria. As proprias éreas interessadas solicitavam a Divisdo de
Recursos Humanos a liberacdo para as viagens. A visitagdo fregiente a feiras e eventos
demonstra um incremento na caracteristica-chave intensidade, de acordo com a Tabela 3.2.
A continuidade do envio de engenheiros e designers a esses eventos, tanto nacionais
qguanto internacionais, iniciado no final dos anos 80, veio a fomentar os esforgos
sisteméaticos em alongamento de capacidade em atividades de processos realizados de 1988
em diante.

Pode-se verificar aguns dos eventos freqlentados pelos funcionarios da Electrolux do
Brasil em 2000 na Tabela 7.2. A participacdo nestas feiras estava direcionada a aquisicéo e
a socializacdo de conhecimento de novas técnicas para 0 desenvolvimento de produtos e
processos inovadores (como a participagdo no Congresso Internacional de Novas

Tecnologias pela area de engenharia) ou visava a aproximagdo de fornecedores
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importantes para integra-los ao desenvolvimento de produtos (como é o caso do Seminério
Integrado Electrolux e USIMINAYS) (ver Apéndice 7).

Tabela7.2  Algunscongressos e eventosrelacionados a industria

EVENTOS (SEMINARIOS, SIMPOSIOS E
WORKSHOPS) E CONGRESSOS NACIONAISE
INTERNACIONAIS

Seminario Ergonomia, Seguranca e Salde no
Trabalho.

Seminé&rio Logistica Logmam

Semin&io USIMINAS (seminario integrado
Electrolux e USIMINAYS)

Simpésio de Tecnologia de Plésticos Brasil e
Alemanha

Workshop Electrolux e CSN

Workshop Gest&o Design Management

Congresso Internacional de Novas Tecnologias

Congresso Brasileiro de Manutencéo

Grip Globally Realized Integrated Purchasing

Fonte: Relatério RH Electrolux do Brasil — 2000.

7.1.3.2 Convénios com escolas einstitutos

Com a base de funcionarios com grau de escolaridade de cerca de dez anos, em 1999,
conforme Tabela 7.3, a empresa procurou formas aternativas para aumentar e acelerar o
aprendizado e o potencial do grupo de recursos humanos que a compde. Assim, passou a
subsidiar cursos de inglés e de pos-graduacdo aos seus funcionarios. A partir de 1996,
foram disponibilizados cursos de idiomas para cargos técnicos, administrativos e da
engenharia, a fim de preparar os funcionarios para enfrentar a realidade de empresa
multinacional e obter maior aproveitamento nas visitas técnicas. Para o desenvolvimento
de executivos, a empresa subsidiou parte de programas como o PDE (Programa de
Desenvolvimento de Executivos) da PUC PR.



Tabela7.3 Grau de escolaridade dos funcionarios da Electrolux do Brasil -

Unidade Guabirotuba (1998 e 1999)

GRAU DE ESCOLARIDADE 1998 1999
Superior completo 457 373
Superior incompleto 231 159
2° grau completo 1.237 1201
2° grau incompleto 612 532
Ginésio completo 690 641
Ginasio incompleto 203 172
Total de Funcionérios 3.430 3.078

Fonte: Relatério de gestéo de RH Electrolux do Brasil S/A, dez. 1999.

O conhecimento interno adquirido na década de 80 por meio de programas de qualificacdo
técnica para a mao-de-obra operacional foi acumulado nos individuos que permaneceram
na Electrolux do Brasil. Em 1999, cerca de 13% dos funcionarios estavam na empresa
havia 10 a 15 anos e 21%, havia 5 a 10 anos. Pode-se relatar o caso do Sr. M.G., que foi
admitido em 1969, “aprendeu fazendo” a funcdo de soldador; em 1978, tornou-se
supervisor, permanecendo nessa funcdo até 1989, quando fez o curso de Técnico em
Qualidade Industrial; passou a trabalhar no laboratério de qualidade e integrou-se ao grupo
do projeto “Elsa’ em 1999.

Foram vé&rias as modalidades de educacdo utilizadas pela empresa (ver Tabela 7.4).
Ressdlta-se que, apds a aquisicdo da Refripar pelo grupo Electrolux, intensificaram-se os
subsidios para cursos de linguainglesa, cursos de pds-graduacéo e educacdo de 2° grau.

Tabela7.4 Numero de participantes dos cursos em convénio na Electrolux do
Brasil — Unidade Guabirotuba.(1997 a 1999)

CURSO 1997 1998 1999
Subsidio - curso de inglés 96 58 1047
Subsidio - pds-graduacao 7 7 119
Educacéo 1° grau 157 40 -
Educagéo 2° grau 151 124 750
Total de funcionarios 411 229 1916

Fonte: Relatdrio de gestdo de RH Electrolux do Brasil S/A, dez. 1999.
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Vale lembrar que, atuamente, dos 150 funcionarios da &rea de engenharia, cerca de 5%
tém mestrado, 70% sdo pos-graduados e 1% tém doutorado.

A educagdo técnica em Qualidade Industrial e em Mecénica com énfase em refrigeracéo,
(ver Apéndice 6), desde que iniciou em 1995, tem sido continua, conforme se verifica na
Tabela 7.5.

Tabela7.5 Numero de funcionarios em cursos técnicos da Electrolux do Brasil —
Unidade Guabirotuba (1997 a 1999)

CURSO 1997 1998 1999

Curso técnico em 29 23 59
qualidade industrial.

Curso técnico em
mecanica com énfase 28 15 -

em refrigeracéo.

Total Y4 38 59

Fonte: Relatério de gestéo de RH Electrolux do Brasil S/A, dez. 1999.

Em 1997, em consequiéncia de processos de agquisicéo externa, como viagens ao Japao, a
implantagdo do gerenciamento pela qualidade total e a necessidade de sistematizagdo dos
seus procedimentos, todos os técnicos, analistas, engenheiros e supervisores da manufatura
da Unidade do Guabirotuba, Fabricas 1 e 2, receberam treinamentos da Fundag&o Cristiano
Ottoni para a disseminacéo dos conceitos de Qualidade Total. Novamente, percebeu-se a
interacdo dos processos de aprendizagem de aquisicdo externa e a socializacdo. Esses
treinamentos foram realizados com o intuito de aperfeicoar ainda mais a méo-de-obra por
intermédio de multiplicadores e para obter as certificacdes |SO 9000 do Sistema de
Qualidade, nesse mesmo ano.

Também em 1997, a empresa firmou convénio com a Escola Técnica Tupy de Joinville SC
para disponibilizar, via Centro de Desenvolvimento de Pessoas Electrolux (nova
denominagdo, a partir de 1996, do Centro de Treinamento Prosddcimo) cerca de seis
cursos técnicos até 2004. Em 1998, somente na unidade do Guabirotuba, houve 842
treinamentos internos e 93 treinamentos externos decorrentes desse convénio. Além disso,

a empresa propiciou uma série de treinamentos para o incremento em atividades de
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processo de engenharia, mais especificamente em softwares de integracéo de engenharia e
producdo e sistemas operacionais e corporativos (ver Tabela 7.6). Os treinamentos e 0s
cursos visaram a preparacdo do corpo funciona para desenvolver projetos de produto com
integracdo interfuncional e fomentar a socializagdo de conhecimento de engenharia e a
codificacao dos processos e dos projetos de produto.

Tabela7.6  Alguns treinamentos e cursos na Electrolux do Brasil — Unidade
Guabirotuba, realizados no ano de 2000

TREINAMENTOS E CURSOS

Catia assembly modeling/sheet metal/functional dimensioning and
toller

Curso de utilizagao software Catia, ersdo basic e solids

Controle Estatistico de Processo CEP

Purchasing Program Training

Programa Dupont de Seguranca

I nterelacionamento pessoal

Treinamento FMEA

Sistemas de orcamento JDE

Geréncia de produtos

Gerenciamento de projetos

Gestdo do conhecimento

Fonte: Relatdrio de atividades de treinamento RH Electrolux, 2000 e 2001.

Estabelecer convénios com ingtituicbes de ensino foi pratica constante na empresa, até
mesmo pela area de engenhariaindustrial, que se utilizou desse mecanismo em 2000 com a
PUC PR (Pontificia Universidade Catélica do Parand) e com a UFPR (Universidade
Federal do Parand), para desenvolver um “evaporador”* com menor consumo de energia.
Para suprir algumas necessidades de equipamentos técnicos, a empresa, por meio de
convénio, utilizou os laboratérios da Universidade Federal do Parana para avaliacéo de

condensadores.

%2 parte integrante do sistema de refrigeracéo.
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7.1.3.3 Contratacdo de gerentes experientes das empresas lideres do setor de linha

branca

A partir de 1997, a prética de aquisi¢ao externa de conhecimento por contratagdo tornou-se
intensa. Um exemplo disso foi a contratacdo do atual responsavel pela tecnologia de
informacdo da Electrolux do Brasil. Esse profissional, egresso da Brasmotor, foi
contratado em 1997 para reestruturar a area de informética da empresa. Reformulou
completamente a &rea e criou 0 sistema de Account Managers para atender as solicitacdes
das éreas que precisam dos servicos de informética. Capacitou sua equipe de trabalho em
geréncia de projetos, introduzindo nova forma de gestéo para as demandas de tecnologia
de informagcdo da empresa® Inicidmente, a sua principal atribuicdo foi integrar os
sistemas operacionais com 0s Sistemas corporativos, por meio daimplantacdo do JDE. Tal
iniciativa contribuiu para converter a aprendizagem individual em organizacional.

A contratacdo de mais engenheiros pos-graduados, muitos com mestrado concluido,
também ocorreu nas areas da engenharia de produto e da engenharia industrial; como a
contratacdo de engenheiro mecanico com habilidade especifica para utilizagdo do software
CMOLD, para andlise reolégica de produtos. A empresa também contrata
sistematicamente um consultor especialista em solda para treinamento da &rea operacional
que, durante sessenta dias, treina novos funcionarios. Ao finalizar o treinamento, os

soldadores recebem um certificado e se tornam titulares de solda.

A interacdo dos mecanismos de aquisicdo externa, de sociaizagdo e da codificacdo de
conhecimento é exemplificada pelo procedimento de contratacdo dos novos funcionarios
especializados.

7.1.3.4 Contrato de transfer éncia tecnol 6gica com empr esa expertise da industria

Em 1998, firmou-se o contrato de transferéncia tecnolégica entre uma empresa
internacional, considerada de fronteira tecnolégica, e a Electrolux do Brasil, para o
desenvolvimento do projeto “Elsa’. Esta estratégia trouxe para a Electrolux um
crescimento acelerado em aprendizagem organizacional. Nesse projeto, mecanismos de

aquisicdo e conversdo de conhecimento influenciaram fortemente o desenvolvimento e o

33 Entrevista com Chief Information Officer
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desenho de produto da empresa. Pequenos grupos, formados por engenheiros,
supervisores, gerentes e funcionarios qualificados, vigjaram sistematicamente, durante seis
meses, ao pais sede da empresa parceira para compartilhar informacdes a respeito do frost
free desenvolvido. Inicialmente, estiveram na empresa parceira o especialista em design
de produto e o gerente de produto. Por 40 dias, trabalharam em conjunto com os
especialistas da empresa contratada. Apos essa fase inicial, houve o compartilhamento de
informacfes entre grupos de engenheiros, técnicos e especialistas de ambas as empresas.
Os processos foram variados, desde 0 acesso a manuais técnicos até reunides formais e
informais junto a linha de montagem, conforme se verifica no depoimento do técnico
analista do laboratério da qualidade: “fui para ver se 0s ensaios naquela empresa
contratada para transferir tecnologia frost free eram muito diferentes dos que nos faziamos,
eles eram mais simples. Muitas vezes me comuniquel por gestos... e verifiquei desenhos.
Trabalhel duas semanas no laboratério de auditoria de qualidade, ao lado da linha de

montagem® “

7.1.3.5Interagdo com usuarios e clientes

A interacdo com usuérios e clientes é outra forma de aquisicdo externa de conhecimento.
Esta baseada, na Electrolux do Brasil, em trés grandes fontes de entrada de informacdes:
(1) servicos e pegas S&P; (2) engenharia de servicos ES; (3) servico de atendimento ao

consumidor SAC (ver Figura7.1).

Figura7.1 Organograma funcional da DISC, Electrolux do Brasil — Unidade
Guabirotuba

DISC - Divisdo de
InformagBes e Servico ao
Consumidor

kP ES Engenharia de SAC Servico de
Servicos e Pegas Servicos AtendimentO ao Cliente

Fonte: Entrevistacom o Gerente de Divisdo de Servigos ao Consumidor da Electrolux do Brasil.

34 Entrevistanaempresa
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Por meio da DISC (Divisdo de Informacbes e Servicos ao Consumidor), a empresa

adquiriu conhecimento externo de trés formas:

1

2)

3)

S& P. Servicos e Pegas. Setor na DISC que cuida da rede de assisténcia técnica. Em
torno de quatrocentos e trinta credenciados, entre as vérias atividades que exerce,
abastece as autorizadas de pegas de reposicdo para atender ao mercado. O
atendimento aos clientes finais geraa OS - Ordem de Servico. Trata-se de cadastro
completo, com dados do usuario e do produto. Essa OS é cadastrada em banco de
dados, que gera importantes informages em um relatério em meio eletronico, cujo
nome é QES — Quality Evolution System. S0 informagdes agrupadas por varios
filtros: por modelo, por desempenho de produto e outros. A esse relatéorio tém
acesso as areas de qualidade, de engenharia, da manufatura, de marketing, de pés-
venda e de suprimentos. Estas se encontram semanamente para cruzar as
informagdes deste relatorio com dados do SCR - Service Call Rate. O SCR é um
indicador de desempenho de chamadas de campo, e é considerado um instrumento
de qualidade do grupo Electrolux para promover a melhoria continua em seus
produtos, processos e Servicos.

ES - Engenharia de Servicos. Essa &rea, composta somente de engenheiros, traz
informacBes do campo. Tais informagdes geram um relatério denominado BIC —
Banco de Informagbes de Campo. As informagbes sdo coletadas por meio da
comunicagdo com doze engenheiros, funcionarios da Electrolux do Brasil,
estrategicamente localizados proximos as regionais de vendas distribuidas pelo
pais. Esses engenheiros comunicam a DISC n&o-conformidades em produtos ou
servicos, 0 que gera dados, que sdo repassados por meio eletrénico as areas
anteriormente mencionadas. Tais dados alimentam relatérios, que sdo discutidos
em reunides mensais. Se houver algum problema emergencial, as areas
responsaveis séo |ogo comunicadas por meio de relatérioson-line, o que resultaem
umatomada de acdo imediata, afim de resolver o problema.

SAC - Servico de Atendimento ao Consumidor. Canal de comunicagdo do usuario,
de grandes clientes e da rede de assisténcia técnica com a empresa. Gera, também,
um cadastro para formar um banco de dados. Comentarios do usuario que entraem
contato com a empresa séo mantidos no banco de dados e acompanhase o0 status
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do atendimento até finalizar a operacdo. O usuario pode comunicar-se via 0800, e-
mail, internet, carta ou fax. O sistema de interacdo tem o seguinte fluxo.

Figura7.2 Sistemadeinteracdo com o usuéario

Recebimento de consultas, opinides e
reclamagdes - SAC

) I

Recuperacio Geréncia
de . N de informagdes
de informagtes

sobre o produto

Usuério, l I
Grandes clientes,
Rede de Satus de informagéo da tiltima consulta
assisténcia Recuperag&o padronizada

técnica Recuperacdo de nomes dos reclamantes
Outros

I

Aprimoramento de produto/processo
Desenvolvimento de informacdes

Fonte: Entrevistacom o Gerente da Divisgo de Servigos ao Consumidor da Electrolux do Brasil S/A.

Varios processos de aprendizagem foram gerados a partir desses mecanismos de captacdo
de informagdes de campo: (1) codificagdo de informagdes por meio de relatorios €; (2)
encontros em reunides formais ou informais para sanar problemas e/ou gerar a melhoria
continua em processos, produtos e servicos, socializando estas informagdes. Ao mesmo
tempo, tais processos de aprendizagem proporcionam, continuamente, a transferéncia de

conhecimento entre as &reas mencionadas.

E importante ressaltar a contribuic&o individual do gerente da DISC para a atual formag&o
da estrutura da divisdo. Esse profissional, com quinze anos de empresa, acumula
conhecimentos na area de engenharia de produto com projetos de produto, marketing na
funcéo de gerente de produto de todas as linhas de produto da empresa e, atualmente, em
pésvenda. A acumulacdo de competéncias dentro da empresa desse profissional
certamente tem influenciado o desempenho da DISC. Essa divisdo estd vinculada a
engenharia; por meio de relatérios, auxilia no incremento de melhoria continua e na
renovagao de produtos e processos.
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7.1.3.6 Participacao de usuérios e grandes clientes na conceituacdo do produto

Desde 1995, a empresa utiliza pesquisas de mercado. Em 1997, introduziu outra
modalidade de pesquisa para verificar tendéncias de mercado: sdo os grupos de conceito
ou focus group, que foram amplamente utilizados para auxiliar a desenvolver o “Elsa’. Os
consumidores finais tendem a gjudar a “focar” os esfor¢os necessarios para que a empresa
adapte o produto ao uso adequado. Desta forma, eliminou-se a perda de tempo com
aspectos no desenvolvimento de produto que ndo tinham “valor agregado” para o
consumidor, reduziu-se 0 tempo No processo criativo de desenvolvimento de alternativas
de produto. O focus group € um método para captacéo de dados qualitativos a respeito das
preferéncias do consumidor, mediante discussdes com um grupo selecionado de potenciais
usuarios. Estes potenciais usuarios sdo fontes de conhecimento externo, que é,
posteriormente, incorporado aos produtos.

A utilizagdo dos focus groups foi essencial para descobrir o que motivaria o consumidor
final em relacdo a compra do produto. Estes grupos provém a empresa de insights
adicionais; no caso do desenvolvimento do “Elsa’, varios focus groups foram ouvidos no

Brasil.

7.2 PROCESSOS DE AQUISICAO INTERNA DE
CONHECIMENTO

Nesta Secdo sdo analisados 0s mecanismos de aquisi¢cao interna de conhecimento a luz da
Tabela 3.2. A Subsecéo 7.2.1 trata do periodo de 1980 a 1988; a Subsecdo 7.2.2 apresenta
o periodo de 1989 a 1995; e a Subsecdo 7.2.3 apresenta o periodo de 1996 a 2000.

7.2.1 PERIODO DE 1980 A 1988

7.2.1.1 Educagéo de 1° e 2° graus
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Desde 1983, a empresa manteve uma escola de primeiro grau para funcionarios e seus
dependentes. Em 1985, foi criado o Setor de Educagéo dentro da Refripar e a empresa
passou a investir cada vez mais na escolarizacdo de seus funcionérios. A iniciativa em ter
um Setor de Educacéo proprio foi tomada com o intuito de amenizar ou tentar diminuir a
distancia entre a baixa escolarizagéo dos funcionarios e 0s avancos tecnol 6gicos nos quais
a Refripar estava se enggjando com a compra de novos equipamentos e a construcao da
segunda unidade fabril (ver 6.1.2, capitulo 6). Deve-se destacar, que esta iniciativa também
se deu pela necessidade que a empresa tinha de contar com uma equipe de trabalho
quaificada para enfrentar o ambiente internacional e a crescente globalizagcdo da

economia.

7.2.1.2 Envolvimento em projeto einstalacdo

A compra e a regulagem das méquinas, que formaram a estrutura produtiva da Fabrica 2,
foram representativos de mecanismos de aquisicdo externa e interna de conhecimento. A
equipe responsavel pela construcdo da Fébrica foi contratada em 1985 e vigou para a
Alemanha, a Itdlia, os Estados Unidos e o México, paises que tinham plantas
desenvolvidas no setor de linha branca, e trouxe a tecnologia para a montagem e a
adaptacao da planta da Fabrica 2. Comprova-se, assim, aluz da Tabela 3.2, ainteracdo dos

processos externo e interno de aprendizagem.

7.2.2 PERIODO DE 1989 A 1995

7.2.2.1 Aquisicio de conhecimento antes de engajar em novas atividades

O grupo Refripar promoveu a introdugdo de novas concepgdes organizacionais de
producdo, o que exigiu a multifuncionalidade dos operadores para o rodizio de funcdes.
Novas habilidades foram, aos poucos, sendo treinadas junto aos operadores na linha de
producdo com o intuito de tornéalos polivalentes. O treinamento deu-se de formaintensiva,
mediante o Programa de Treinamento e Desenvolvimento da Manufatura. Houve intensa
preparacd0 em novas habilidades. Necessitava-se de funcion&rios com capacidade de
interagir. Além disso, treinamentos especificos foram feitos, tais como operadores de

maquina de pintura turbo bell. Os operadores precisavam aprender a operar as maquinas
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gue haviam sido adquiridas para a Fabrica 2 e, na época, treinamentos de seguranca do
trabalho também foram realizados.

7.2.2.2 Treinamentosinter nos

De 1988 a 1995, a empresa desenvolveu uma série de treinamentos internos. Foi
desenvolvido o Programa de Treinamento e Desenvolvimento da Manufatura. Os objetivos
foram desenvolver trés competéncias nos individuos para as atividades de processos e
organizacdo da producdo: (1) atitudes pro-ativas; (2) capacitacdo polivaente; (3) espirito
de equipe. Com isso, procurou-se treinar 0s operadores da manufatura em trés niveis de
complexidade: (1) de baixa complexidade para exercer doze atividades res estagdes de
trabalho; (2) de média complexidade, para exercer treze atividades nas estacbes de
trabalho; e o (3) de alta complexidade, para exercer sete atividades. Estes Ultimos também
deveriam estar preparados para operar as maguinas de controle microel etrénico, como as
maquiinas para termoformagem microprocessadas; as injetoras de poliuretano; as maquinas
de linhas de corte transversal; as méquinas de pintura turbo bell; as méaguinas de linha de

corte longitudinal; as perfiladeirastransfer e asinjetoras microprocessadas.

Nestes treinamentos, foi dada énfase a quatro vertentes: seguranca, técnica, qualidade e
comportamental. O programa, ministrado em duas fases, iniciou com seis cursos bésicos:
(1) sistemas de refrigeracéo; (2) seguranca de trabaho; (3) curso bésico de conceitos de
minifdbrica x homem; (4) trabalhando em equipes; (5) qualidade e produtividade; e (6)
comunicacdo. Além de uma palestra bésica, que abrangia plano de carreira x treinamento
x multifuncéo, todos os operadores, independentemente de sua fungdo, passaram por esta
fase de curso de conhecimentos béasicos. Esse programa foi responsavel pela elevacéo do
nivel de instrucdo e da capacitacdo técnica de todos os operadores e funcionarios da
manufatura. Esta capacitacdo teve fundamental importancia no periodo inicia de
funcionamento da segunda unidade fabril a partir de 1988, e na modernizacéo da Fabrica
1, em 1992 (ver item 6.1.3 capitulo 6). Em 1995, utilizando o mesmo modelo do Programa
de Treinamento e Desenvolvimento da Manufatura, a empresa preparou Seu Corpo
funcional para implantar o Sistema de Qualidade Total. Criou-se internamente o curso de
qualidade e 1SO 9000.
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Na época, 2.134 pessoas que representavam o grupo operacional, isto é mais de 70% da
empresa (ver Apéndice 2), foi treinada, pelos vinte e nove multiplicadores, que eram
supervisores, engenheiros processistas ou operadores com experiéncia (ver Apéndice 3). O
novo conhecimento, gerado em treinamentos, foi aplicado diretamente a linha de
producdo, agregando aprendizado técnico e comportamental. Escolas de ensino oficiais e
profissionalizantes foram utilizadas para a formagao do individuo, visando a adequacéo ao

cargo.

Na segunda fase de treinamentos, o Programa de Treinamento e Desenvolvimento da
Manufatura disponibilizou cursos de conhecimentos especificos como a operacéo de linhas
transfer/corte, para serem aplicados nas células de produgdo, conforme a Tabela 7.7. O
objetivo desses treinamentos era a preparacdo dos operadores para as mudangas na gestéo
da organizac&o da producdo, que ocorreram no periodo examinado.

Tabela7.7 Programadetreinamento e desenvolvimento da manufatura - Cursos
de conhecimento especifico

CONHECIMENTOS ESPECIFICOS

Solda Oxiacetilenica

Injecdo de poliuretano

Operacao de prensas

Operacao de pinturas turbo bell

Montagem

Inspegdes de qualidade

Fosfatizacdo

Pintura

Injecéo de plésticos

Operacao de ponte rolante

Operacéo de serrafita

Solda ponto

Operacao de fornos

Operacdes de dispositivo

Operacao de linhastransfer/corte

Serigrafia

Operagao de guilhotina

Operacao de estufas

Operacao pinturadisco

Operacao de equipamento hot-stamping

Fonte: Apostila do Programa de Treinamento e Desenvolvimento da Manufatura Prosdocimo, 1995.
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A educacdo e o treinamento multifuncional para os operadores, com plano de rodizio de
funcdo, eram necessérios para viabilizar o trabalho com os conceitos de flexibilizacéo e
preparar amanufatura, afim deimplantar-se o JIT, Just In Time.

Os operadores deveriam estar habilitados para a troca rdpida de ferramentas, para a
compreensdo da importancia do conceito de células de fabricacdo e da relacdo de cliente-
fornecedor, implantado com esta nova forma de organizacéo da producéo,

7.2.3 PERIODO DE 1996 A 2000

7.2.3.1 Treinamentos inter nos

Em 1996, com a aquisi¢cdo da Refripar pelo grupo Electrolux, o foco da empresa voltou-se
para estratégias em desenvolvimento de produtos e concentrou seus treinamentos para
desenvolver a engenharia, incentivando os seus funcion&ios a conhecer métodos e
procedimentos nas fébricas do grupo Electrolux. A intensidade dos mecanismos de
aquisicao tornou-se continua; a interacdo dos processos de conversdo fortaleceu-se. A
empresa reestruturou-se, a fim de produzir o refrigerador frost free. A engenharia estaria
voltada para o desenvolvimento do projeto do produto. Por isso, ao longo da década de
1990 até a fase atual, com a modernizacéo da estrutura produtiva das duas unidades fabris,
a empresa empreendeu esforgos no sentido de alongar sistematicamente as atividades de
processo, de maneira que a produtividade fosse constantemente aumentada. Esse fato
gerou a utilizacdo de varias técnicas para a aquisicdo de conhecimento, tais como a
contratacdo de engenheiros, treinamentos externos, a compra de softwares para a
socializacdo e a codificacdo de projetos de engenharia. Porém ndo houve um programa
significativo especifico para o treinamento e a qualificacdo de pessoal, a0 comparar-se este
periodo ao de 1988 a 1995.

Em 1997, a solicitagéo de treinamentos na Electrolux passou a ser responsabilidade das
areas e pode ser feita por supervisores, gerentes e pessoas ligadas a linha de producéo,

como inspetores de qualidade.
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Os treinamentos foram orientados para a manutencéo de qualidade, para os aspectos de
seguranca e para a integracdo entre fébrica e pés-venda, viabilizando a integracéo entre
Sistemas operacionais e corporativos possibilitada pela implantagdo do JDE. Estes
treinamentos s&o feitos internamente e com freqiiéncia mensal nas unidades ou sempre que
um inspetor de qualidade da linha de producdo identificar a necessidade de treinamento
para os operadores. A freqiéncia e o tipo dos treinamentos internos sdo considerados pela
empresa como educacgdo continuada. Os cursos mais frequentes, desde 1995, sdo: 1)
técnico em eletromecanica, com énfase em refrigeracdo; esse curso prepara profissionais
de nivel médio, para a atualizacdo dos processos industriais, buscando-se maior
produtividade; e 2) técnico em qualidade industrial, forma profissionais em nivel médio,
conscientes da importancia da qualidade, para desenvolver acdes de melhoria continua
como fator de competitividade.*. Os cursos foram criados no periodo em que a empresa
adotou a estratégia de flexibilizacdo da linha de producéo, decorrente dos investimentos
feitos paratornar a empresa mais competitiva (ver subsecdo 6.1.3, Capitulo 6). Pode-se ter
como exemplo a Tabela 7.8, que apresenta 0 nimero de participantes nos cursos acima
mencionados.

Tabela7.8 Participacdo de funcionarios em treinamento interno continuo na
Electroux do Brasil — Unidade Guabirotuba (1997 a 1999)

CURSO 1997 1998 1999
Técnico em
qualidade industrial. 29 23 270
Técnico em
eletromecénica com 28 15 -
énfase em
refrigeragéo.
Total. 57 38 270

Fonte: Relatério de gestéo de RH Electrolux do Brasil S/A, dez. 1999.

A continuidade desses cursos na empresa, apos a aquisicdo do grupo Electrolux, vai ao
encontro da politica de valorizacdo de pessoal da Electrolux brasileira (ver Apéndice 9A).

% Manual de boas vindas, distribuido atodo o funcionério que é admitido na Electrolux do Brasil.
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Pode-se verificar, referindo-se a Tabela 3.2, que os mecanismos de aquisicdo interna na
empresa apresentaram como caracteristica-chave a intensidade, o que se comprova na
Tabela 7.7 com os treinamentos continuos voltados a qualidade industriad e a
el etromecénica com énfase em refrigeracdo. Pode-se perceber a caracteristica de interacéo
dos mecanismos de conversdo de aprendizagem pelos treinamentos Dois dias Kaizen na
Tabela 7.9, modalidade de treinamento que visa preparar os funcionérios a dar sugestfes
de melhoria, aplicaveis ao processo produtivo. Torna-se evidente a relacdo desta e de
outras modalidades de treinamento com esforcos continuos de alongamento e
aprimoramento da capacidade produtiva da Electrolux do Brasil, conforme a Tabela 3.1.

Tabela7.9 Alguns treinamentos internos na Electrolux do Brasil — Unidade
Guabirotuba realizados no ano de 2000

MANUFATURA

Controle de registros de qualidade

Dois dias Kaizen

Manual de qualidade (revisao)

Programa 5S

Programa de integracdo fébrica/ pds-venda

Troca de ferramenta Set up

PDCA - método de melhoria para empresas

Engenharia

Desenvolvimento de novos fornecedores

Engenharia/ andlise de valor

Engenharia, marketing, industrial design,

Matriz de responsabilidade

Gerenciador eletronico de documentos

Treinamento e conscientizacéo de competéncia pessoal

Paratoda aempresa

Politica ambiental e |SO 14001

Politicade qualidade e | SO 9001

Treinamento | SO 14001- reforco

Fonte: Relatério de atividades de treinamento RH Electrolux, 2000 e 2001.
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A série de treinamentos realizados, como o PDCA, método de melhoria paraa empresae a
revisio do Manual de Qualidade diziam respeito a implementacdo das politicas de
qualidade (ver Apéndice 7). Ja os treinamentos Politica ambiental e 1SO 14001 e Reforco
do treinamento 1SO 14001, se referem a politica ambiental introduzida pelo grupo
Electrolux naempresa brasileiraapartir de 1997 (ver Apéndice 8).

A partir de 1997, sob o incentivo do departamento de RH, funcionarios com até 20 anos de
empresa voltaram a estudar. Este foi o caso do supervisor de manufatura da linha de
producdo do “Elsa’, graduado em engenharia mecanica e especializado a nivel lato sensu
em Gestdo de Pessoas, pela UFPR. Foi sua responsabilidade a producdo dos lotes
experimentais do “Elsa’, como se comprova no depoimento do supervisor de manufatura.
Ele afirma que “para a montagem do “Elsa’, nossos operadores aprenderam na linha de
montagem. Percebemos que seria necessario associar muita habilidade manual e
conhecimento dos detalhes que envolviam o produto. Desenvolvemos muitos jovens
recém-contratados e com o segundo grau completo para trabalhar na linha de producdo” *

Dessa forma, houve aguisicdo interna de conhecimento e 0 modo de aprendizado para
montar o primeiro frost free, desenvolvido pela Electrolux do Brasil, foi o de “aprender-

fazendo”.

7.2.3.2 Aquisicio de conhecimento antes de engajar em novas atividades

Em 1996, alguns engenheiros da Electrolux do Brasil visitaram o laboratério P&D da
Zanussi, fébricado grupo Electrolux, naltélia, paradar continuidade aos procedimentos de
conversdo do gas CFC (R12) para o gas HCFC (R134A). Por uma semana, 0os engenheiros
brasileiros fotografaram procedimentos e trouxeram informagdes em manuais. Aqui se
evidencia, a luz da Tabela 3.2, a interacdo dos processos de aquisicdo externa de
conhecimento e de codificagéo, bem como o bom funcionamento da aquisicdo externa de

conhecimento.

7.2.3.3 Prototipagem

% Entrevista na empresa.
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A partir de 1997, a prototipagem foi um mecanismo de aquisi¢do interna de conhecimento
amplamente difundido pela empresa, capaz de propiciar uma série de interacbes com
outros mecanismos de aprendizagem. Em 1998, a empresa fortaleceu a atividade devido a
Sua importancia para gerar a inovagado em processos, convergir opinides e habilidades
diferentes a respeito de produtos. A Electrolux do Brasil reorganizou a estrutura funcional
da area de engenharia de processos e criou a funcdo de supervisdo de protétipo (ver
Quadro 6.10, capitulo 6). A criatividade individual, habilidade técita para resolver
problemas relacionados aos conceitos dos produtos, pode ser praticada de forma
sistematizada. A prototipia do projeto “Elsa’ possibilitou a traducdo de conceitos
intangiveis, obtidos em pesquisas tradicionais de marketing e em focus group, em um
produto-conceito e, posteriormente, em um protétipo funcional. Os conceitos intangiveis
foram transformados, por meio da prototipagem, em design de produto, de acordo com a
estratégia de produtos, definida pelo grupo Electrolux para a empresa brasileira. O aspecto
do protétipo funcional precisou incorporar os features de design definidos pelo grupo
Electrolux: 1) beyond limits; 2) almost daring; e 3) bold shapes. Para definir estes
conceitos, a area de industrial design da Electrolux do Brasil desenvolveu um estudo da
usudria dos produtos Electrolux, e encontrou um nicho de mercado no perfil de
compradoras de produtos de linha branca. “Usamos uma met&fora, por meio da
comparagdo do perfil de mulheres com as cores do arco-iris. Comparamos o estilo de cada
uma com as suas preferéncias; assim, uma mulher, que prefere cores quentes, teria um
perfil mais sedutor e com isso, formas mais agressivas seriam as de sua preferéncia’.*’

O protétipo funciona do “Elsa’ péde ser revisto, manuseado, experimentado e discutido.
Ele saiu de uma representacdo bidimensional e transformou-se em um refrigerador
completamente funcional. A prototipagem do primeiro frost free desenvolvido pela
Electrolux do Brasil foi fundamental para a captacéo de feedback a respeito do produto que
estava sendo desenvolvido. Este mecanismo de aquisicdo interna de conhecimento, a
prototipagem, possibilitou, & luz da Tabela 3.2, forte interagdo com processos de
socializacdo e de codificacgo. No caso do protétipo do “Elsa’, a primeira montagem do
produto deu-se na sala de prototipia, com os operadores trabalhando com as pegas na méo,

afim de antecipar e eliminar dificuldades de montagem.

3" Entrevista com o Gerente da Area Industrial Design



95

A fase de prototipagem, também prevista no IPDP, € um momento de convergéncia de
conhecimentos e experiéncias individuais, porque € a visdo preliminar da inovacéo,
representada na forma tridimensional, que pode ser compartilhada por um grupo de
pessoas. O funcionamento do processo de socializagdo de conhecimento, nesta fase, foi
considerado bom.

7.2.3.4 Técnicas de criatividade (experimentacao)

A experimentacdo passou a ocorrer a partir de 1998 com o projeto “Elsa’ no laboratério
P&D da empresa. Os testes para antecipar demandas tecnolégicas eram feitos em
laboratério, simultaneamente a prototipagem. Foram realizados testes, no sistema de
refrigeracdo do “Elsa’, para verificar a dinamica de funcionamento do produto, seu
consumo de energia, transferéncia de calor e outros indicadores. A criatividade no
processo de experimentacdo ocorreu devido a necessidade de pesquisar e adaptar materiais
e antecipar etapas nos |otes de producao.

7.2.3.5 Esfor gos em aprimoramento continuo em processos e produtos

A partir daida ao Japao de grupos de engenheiros, em 1995, para conhecer as técnicas de
gualidade, a empresa empreendeu esforcos para melhorias em atividades de processos e
organizacdo da producdo e atender as exigéncias das normas SO 9001 e 9002, o que
possibilitou a certificagdo em 1997. Além disso, verificaram-se avancos significativos em
desenho e desenvolvimento de produtos e servigos. Esses avangos sdo atribuidos a cultura
organizacional voltada para a inovacdo e experimentacdo, e para a busca de
aprimoramento continuo nas atividades de rotina. O processo de aprimoramento continuo
foi consequéncia das intensas e variadas aquisiches internas de conhecimento, como
treinamentos on the job, experimentacdo, prototipagem, além da pratica de Kaizen.
Mediante o Kaizen os operadores foram estimulados a dar contribui¢cdes em melhorias de
processos. Por dois dias, podem pbr em pratica as suas idéias na linha de producdo. Essa
atividade, em pequenos grupos, oportuniza a proposicao de solugdes para racionalizar o
fluxo de producéo. Os processos e as melhorias que resultam s&o registrados no chamado
“histérico do Kaizen”.
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7.3 PROCESSOSDE SOCIALIZACAO DE CONHECIMENTO

Esta Secéo apresenta os esforgos de socializagdo de conhecimento que a empresa realizou
durante o periodo em estudo. Esse processo de conversdo de conhecimento teve maior
desenvolvimento apds a aquisicdo da empresa pelo grupo Electrolux, em 1996, e da
utilizacdo do IPDP, que prevé o envolvimento de todas as &reas funcionais relacionadas a
tecnologia.

Os processos de sociaizagdo sdo apresentados na Subsecdo 7.3.1 que trata o periodo de
1980 a 1988; a Subsecdo 7.3.2 apresenta o periodo de 1989 a 1995; e a Subsecdo 7.3.3
apresenta o periodo de 1996 a 2000.

7.3.1 PERIODO DE 1980 A 1988

7.3.1.1 Educagéo de 1° e 2° graus

A partir de 1982, os funcionarios da empresa podiam compartilhar 0 seu conhecimento
tacito em reunides para a escolarizacdo de 1° grau e para a qualificagdo técnica. A empresa
investiu recursos para suprir os niveis de escolaridade de seus funcionarios, com o intuito
de elevar o nivel de qualidade e produtividade da empresa. Possibilitou para o seu corpo
funcional a conclusdo do ensino basico de 1° grau no préprio loca de trabalho. Havia a
necessidade de pessoas qualificadas para exercer fungdes que se tornavam cada vez mais
complexas e operar equipamentos intensivos em tecnologia. Com essa iniciativa, a
empresa pretendia diminuir o impacto entre a baixa escolarizacéo de parte consideravel de
sua forca de trabalho e os avangos tecnoldgicos. Os cursos eram de modalidade supletiva
modular, ndo seriado, com frequéncia flexivel, em reunides apds a jornada de trabalho. A
eficacia dessas reunides deu inicio a um programa de palestras, abordando assuntos que
diziam respeito a salide ocupacional e outros temas de interesse dos participantes. A luz da
Tabela 3.2, este mecanismo teve intensidade continua, pois foi aperfeicoado e a empresa

introduziu a educacdo de 2° grau apartir de 1985.
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7.3.1.2 Solucao compartilhada de problemas (brainstorming, ssmulacgdes e r eunides)

A partir de 1981, a empresa iniciou a construcdo da Fabrica 2, na unidade do Guabirotuba,
e, posteriormente, um grupo de engenheiros foi contratado. As principais atribuicoes deste
grupo foram: desenhar o lay out da Fabrica, definir o tipo de equipamento necessério para
o volume de producéo objetivado pela empresa e fazer a montagem da estrutura produtiva.
Estas atividades permitiram um aperfeicoamento do aprendizado dos processos de
producdo, pois foi intensamente discutido em reunides entre os participantes do grupo.
Atualmente, a maioria dos engenheiros que fizeram parte do grupo e viabilizaram o
funcionamento da Fabrica 2, sdo os gerentes das areas funcionais ligadas a tecnologia.

7.3.2 PERIODO DE 1989 A 1995

7.3.2.1 Treinamento on the job e observacgao

Durante o periodo de implantacdo da Fabrica 2 e da sua operacionalizagdo (ver subsecdo
6.1.3, capitulo 6), a empresa percebeu que precisaria desenvolver habilidades de ensino e
espirito de equipe, para dar sustentacdo a multifuncionalidade e tornar seus operadores
polivalentes. O processo crescente de descentralizagdo e de busca de administragdo
participativa na nova organizacdo da producdo precisava de grupos de operadores com
potencial de sugestdo de melhorias, capazes de adquirir conhecimento para trabalhar em
estacOes de trabalho multifuncionais. As estacdes de trabalho multifuncionais eram células
de manufatura, formadas por equipes polivalentes e semi-autbnomas, na linha de
producdo, com oito a doze operadores, responsaveis pela execucdo de um conjunto de
operacdes ou fabricacdo de componentes (ver Figura 6.5, capitulo 6).

O Programa de Treinamento e Desenvolvimento da Manufatura, mecanismo de aquisi¢éo
interna de conhecimento, foi implantado pela engenharia de manufatura e propiciou
compartilhamento de conhecimento tacito entre os individuos da Divisdo de Recursos
Humanos e da Divisdo de Engenharia, que participaram ativamente na formatacéo de
apostilas, na elaboracdo e naimplantacdo desses treinamentos. Evidencia-se aqui, aluz da
Tabela 3.2, novamente 0 modo de aquisicdo interna de conhecimento, influenciando a
sociaizacéo.
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Este programa visou, ainda, dar condi¢bes de rodizio de funcdo para os operadores,
tornando-os polivalentes, bem como promover a sua participacdo em reunides formais e
informais. O objetivo erafacilitar aimplantagdo de técnicas de qualidade em atividades de
processos e adequélos a multifuncionalidade. A luz da Tabela 3.2, a interagio da
aquisicdo interna de conhecimento com a socializacdo e codificacdo no periodo

mencionado foi moderada.

7.3.2.2 Solucao compartilhada de problemas (brainstorming, ssmulacao e r eunides)

Ao final da década de 80, a empresa comegou a praticar técnicas como o brainstorming,
especia mente adotada para a engenharia de valor. E, a partir de 1988, o corpo operacional
da empresa praticou a simulacéo de uso de méquinas para familiarizar-se com 0s novos
processos de producdo, decorrentes da estrutura produtiva da Fabrica 2, de especializacdo

flexivel.

Em 1995, a empresa comegou a desenvolver um ambiente propicio para a solucéo
compartilhada de problemas ao longo da linha de produc&o. Tal iniciativa estava de acordo
com o exercicio de técnicas de qudidade e organizacionais, que a empresa estava
implantando. Além disso, aempresa fomentava grande troca de experiéncia para integrar e
aperfeicoar aimplantacéo das estagbes multifuncionais; por isso incentivou a formagéo de
pequenas equipes dotadas de poder e recursos para sancionar mudancgas, que Se reuniam
ocasionalmente para resolver problemas emergenciais referentes, exclusivamente, a linha
de producdo. As equipes foram criadas em situacbes ndo rotineiras, temporérias, ou
guando um nivel maior de especialidade era requerido. Houve um total envolvimento dos
supervisores e encarregados no processo de educacdo e treinamento. A comunicagao foi
intensa para diminuir o receio dos operadores em relacdo a esta nova forma de
organizacdo. A luz da Tabela 3.2, identificou-se interagdo moderada dos processos de
socializagao e aquisicdo interna de conhecimento.

7.3.2.3 Benchmarking

Técnica trazida pela Sanyo e amplamente utilizada pela empresa reforcou a cultura de
trabalhos em grupo. Normalmente esses grupos eram formados por pessoas de diferentes
areas e, preferencialmente, com formacdo profissional e pontos de vista diferentes a
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respeito dos produtos. Essa técnica € importante ferramenta de aquisicao de conhecimento
interno e de socializagdo, pois une, temporariamente, individuos de varias éreas. A
atividade de benchmarking, baseada em extenso check-list e varios procedimentos para
serem executados, foi praticada intensamente e socidizada dentro da empresa. Os
resultados eram codificados em manuais de GVE Grouped Value Engineering. Com a
adocdo do benchmarking a empresa passou a valorizar a aquisicdo externa de
conhecimento em desenho e em desenvolvimento de produto, gerando incrementos nessas
atividades e adicionando valor aos produtos ja fabricados pela empresa, com pequenas
adaptacOes funcionais e estéticas. Gs resultados positivos refletiam-se em atividades de

mel horia continua, gerando, principal mente, reducdo de custo.

7.3.3 PERIODO DE 1996 A 2000

7.3.3.1 Links de comunicacao

Em 1995, a empresa havia implantado o sistema de gerenciamento de informagdes, o
BPCS, com o objetivo de substituir o sistema desenvolvido internamente. A partir de 1997,
arede de informatica foi incrementada. No entanto a integracéo ao sistema de informacdes
corporativas da empresa em ambito mundial, ocorreu apenas a partir de 1998, quando o
BPCS foi sendo substituido gradativamente pelo sistema JDE-JDEdwards, utilizado como
padr&o do grupo Electrolux. Em outubro deste mesmo ano, este sistemafoi disponibilizado
para o ambiente de producdo, com possibilidades de adaptacbes as necessidades dos
USU&rios e passou a integrar as areas de: financas, controladoria, vendas, suprimentos e
distribuicdo da empresa. Tal mecanismo, a luz da Tabela 3.2, fortaleceu a interagdo dos
processos de socializagdo nos grupos de projeto, tanto no Brasil como com outras
empresas do grupo. Fortaleceu, também, a codificacdo das etapas de co-desenvolvimento
de projetos, como bem demonstrou o projeto “Elsa’, entre a empresa brasileira e sua

parceira internaciond.

7.3.3.2Links para compartilhar conhecimento

O grupo Electrolux socializou o conhecimento em suas empresas por meio de funcionérios
considerados especialistas, que deram consultoria nas atividades de suas fungdes. Um
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exemplo disso ocorreu quando, no hicio de 2000, funcionérios da Electrolux da Suécia
vieram ao Brasil para disseminar conceitos aperfei coados de reducéo de estoque mediante
técnicas de Kanban que, desde a sua implantagdo em 1995, tinha um s6 conceito entre
funcionérios da Electrolux do Brasil de Curitiba e de Sdo Carlog/SP: produzir de acordo
com a necessidade. Ocorreram treinamentos e trabalhos em grupo, para adequar 0s
conceitos desenvolvidos pela Electrolux da Europa a Electrolux do Brasil. A interacdo da
aquisicdo interna de conhecimento e da socializag8o tornou-se evidente entre as empresas
do grupo. Pode-se verificar alguns exemplos dos mecanismos de aquisi¢do e conversao de
conhecimento conforme os exempl os relacionados a seguir:

1)Encontros anuais entre as varias empresas do grupo.Em setembro de 2000, foi realizado
em Curitiba o Global No Frost Meeting, ap6s o langcamento do “Elza’. Este encontro teve
como objetivo repassar a outras empresas a tecnologia do frost free desenvolvida no
Brasl.

2) Electrolux Home Product — EHP - Centros de Desenvolvimento de Produtos. O grupo
Electrolux promove a socializagcdo e a aquisicdo de conhecimento, tanto externo quanto
interno, por meio desses centros. Atualmente sdo quatro: (1) EUA; (2) Europa; (3)

Internacional, com o qual o Brasil mais se comunica; e (4) Austrdliae Nova Zelandia.

3) Reunifes sisteméticas. Chamadas Generation Plan e Product Consumer e das quais a
Electrolux do Brasil S/A participa ha trés anos, reline representantes das areas de
marketing, engenharia de desenvolvimento de produto e industrial design de outras
empresas do grupo Electrolux, paratroca de informagdes e avaliacdo do business plan.

4) Videoconferéncia. Com €elas, a empresa brasileira elimina dividas e troca informactes

relevantes em produtos e processos com escritérios da Electrolux no mundo.

7.3.3.3 Treinamento on the job e observacéao

A partir de 1998, os funcionarios, ao serem contratados e para acompanhar o grau de
socializagdo de conhecimento dos demais, passam inicialmente por um treinamento de
seguranca, de ambientacdo ao trabalho e recebem um treinamento especifico da érea sobre
0s riscos do setor e sobre a politica da qualidade e a politica ambiental. Apds essa fase
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iniciad de integracdo que dura trinta ou sessenta dias, o novo funcion&rio pratica a
experimentacdo das tarefas que ira executar. SO entéo passa a exercer efetivamente a sua
funcdo. O futuro operador, antes de comecar a trabahar, passa por todas as linhas de
producdo com o seu “padrinho”, funcionério mais experiente, designado para acompanhar
0 mais novo integrante da equipe e ensinar-lhe a tarefa a ser desempenhada.

7.3.3.4 Softwares de socializacéo

Em 1998, foi disponibilizado o CATIA para a érea de engenharia de produto da Electrolux
do Brasil. Este software viabilizou o projeto de produto mais rapidamente, integrando as
engenharias. E uma ferramenta de suma importancia para a agquisicdo de conhecimento
externo e interno e para a socializacéo e a codificagéo de informagfes na empresa. A sua
utilizacdo provocou significativas alteragbes nas atividades de processo. O
desenvolvimento do “Elsa’ teve seu tempo reduzido em virtude da utilizagdo simulténea
do software na empresa brasileira e na empresa parceira detentora da tecnologia frost free.
Além disso, viabilizou a troca de informagdes da empresa brasileira com as outras sessenta

filiais do grupo em todo o mundo.

7.3.3.5 Comunicacao interna

A empresa mantém um plano de comunicacdo interna para fornecer informagdes aos
funcionarios. O objetivo é estimular a adogdo dos valores da Electrolux do Brasil e
promover as suas politicas de qualidade e de meio ambiente. Os veiculos utilizados s&o:
informativos internos, lotus notes, outdoors, jornais murais, faixas, banners, totens
eletronicos e aintranet. A partir de 1997, intensificou-se esse mecanismo de conversdo de
conhecimento, considerado de funcionamento bom, gerador de forte interagdo com outros

mecanismos de socializagdo, como os links de conhecimento.

7.3.3.6 Solucao compartilhada de problemas (brainstorming, simulagdes e r eunides)

Entre as muitas reunides formais que aconteciam, o design review foi um procedimento
adotado na engenharia do produto para a avaliagdo de parametros de desempenho,
gualidade, uso e manuseio dos produtos e visa levantar questbes de melhoria no projeto de
produtos em linha. Esse procedimento tem freqliéncia semanal e € operacionalizado por
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meio de reunides formais dos representantes das areas de engenharia, manufatura e
qualidade.

A simulacgo foi uma outra técnica utilizada e teve importante papel naimplementacdo e na
integracdo de novos processos produtivos. Sua aplicacdo foi devida a instrumentalizacdo
técnica, promovida pelo grupo Electrolux nas areas de engenharia e industrial design da
empresa brasileira, quando, a partir de 1998, foram implantados vérios softwares
especializados. A empresa investiu em recursos para simulagdes de projetos em 3D.
Passou a utilizar o software CATIA para fazer simulagdes estruturais para validagdo de
model os na engenharia de desenvolvimento de produto, agilizando o desenvolvimento do
protétipo funcional .

Em 1998 e 1999, a empresa sistematizou o desenvolvimento primério no desenvolvimento
integrado do “Elsa’, produto inovador para a empresa brasileira. Praticou-se a ssmulacéo
em lotes de produgdo. Tais procedimentos foram fortemente influenciados pelo
conhecimento técito dos individuos que compunham o grupo de projeto. A interface com
forte envolvimento, da engenharia de produto e do industrial design, possibilitou a
conversdo de conceitos intangiveis, como design inovador e valor agregado, identificados
em focus group - grupos de conceito, em aspectos tangiveis no produto. A luz da Tabela
3.2, pode-se, por meio da andlise das atividades mencionadas, identificar a interacdo dos

processos de socializacéo e de codificacdo de conhecimento.

O desafio de superar etapas do desenvolvimento em processos do projeto “Elsa’ gerou
conhecimento individual, logo compartilhado com outros individuos da empresa brasileira
e de outras empresas do grupo. Um problema que surgiu no desenvolvimento de processo
foi 0o de adaptar as ferramentas de molde as méquinas termoformadoras. O projeto,
concebido pela empresa parceira, ndo se adaptava aos processos de fabricagcdo de
concepcao européia da Electrolux do Brasil e, nesse momento, o modo “aprender fazendo”
sobrepds-se a aquisicdo de conhecimento externo como Sse comprova, a Seguir, no
depoimento do engenheiro especialista de processos. “estive pessoamente com o
operador, fui trabalhar na maguina operatriz. A medida que alterava o processo, o projeto
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ia modificando-se também. Posteriormente estive na Frigidaire, empresa do grupo
Electrolux, que solicitou uma consultoria para alterar um processo que eles tinham 18”.%

Nesse periodo, a técnica de brainstorming também foi amplamente utilizada em reunifes
em gue os operadores das maguinas e equipamentos discutiram o projeto do produto,
envolvendo diretamente as pessoas que mais conheciam 0S processos. Integrantes da
engenharia de processos e da engenharia de manufatura trabalharam juntos. Um
incremento do projeto “Elsa’ surgiu dessas sessfes. uma cantoneira, para dar mais
estrutura a caixa interna do refrigerador. Este ssmples detalhe construtivo transformou-se
em uma solucdo criativa para um problema de produto. Além disso, para este projeto que
incluiu pesquisas, grupos de conceito e abstragdes metaféricas, a equipe do industrial
design criou uma linha de imagem, orientando o design do produto que foi socializado
com todos os integrantes do grupo de projeto do “Elsa’, nas suas véias etapas de

desenvolvimento.(Ver Subsecdo 6.3.3.1).

7.3.3.7 Gruposde projeto

O grupo de projeto criado para desenvolver o “Elsa’ foi introduzido na Electrolux do
Brasil sob a influéncia do grupo sueco para desenvolver internamente o primeiro
refrigerador frost free. A formagdo eclética do grupo de projeto seguiu a orientacdo do
IPDP. Era composto de especialistas e técnicos de vérias areas da empresa, com o intuito
de compartilhar o conhecimento técito dos individuos e gerar solucfes criativas para 0s
problemas de projeto. (Ver Figura6.15). O que de fato, ocorreu.

A partir de 1998, o grupo de projeto para 0 desenvolvimento do “Elsa’ reunia-se
freqlientemente para gerar solucdes inovadoras em desenho e desenvolvimento de produto
e processos, aliando qualidade, preciséo e eficiéncia. Este grupo de projeto era formado
por profissionais de diferentes aptidBes técnicas e niveis de experiéncia, que se reuniam
em encontros pré-agendados ou informais. Os encontros pré-agendados ocorriam em
etapas especificas do desenvolvimento do projeto, denominadas check points,(ver Quadro
6.11), ou informalmente por meio de links de comunicacdo e/ou links para compartilhar o

conhecimento.

38 Entrevista com Engenheiro Processista
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A solugdo compartilhada de problemas ocorreu muitas vezes por meio dessas reunides
informais ou por meio desses links de comunicagdo, que viabilizaram a tomada de deciséo
e a troca de informacdo de maneira répida. Como exemplo, pode-se citar 0s encontros
informais dos gerentes das areas de tecnologia na linha de producéo, para acompanhar as

simulagdes do “Elsa” em |otes de produgéo.

De 1998 a 2000, houve um incremento na integracdo interfuncional das areas de
tecnologia. A troca de informagdes entre as engenharias intensificou, convergindo-se os
esforcos em torno do projeto que estava sendo desenvolvido. O tempo para o
desenvolvimento do protétipo funciona do “Elsa’ foi reduzido. Ocorreu um
amadurecimento da equipe de industrial design, que conseguiu repassar de maneira fécil o
gue estava desenvolvendo para as engenharias de processos e de produtos.®

A integracéo interfuncional foi estimulada pelo grupo Electrolux na empresa brasileira por
intermédio dos principios do IPDP para o gerenciamento de desenvolvimento primario de
projeto de produto que previa a integracdo de varios perfis profissionais nos grupos de
projeto. A empresa comecou a utilizar grupos de projeto e a Divisdo de Recursos Humanos
da empresa iniciou a implantacdo da gest&o por competéncias, com o intuito de aprimorar
as aptiddes individuais e de relacionamento para gerir equipes de projeto. A empresa
implantou a avaliacdo feedback 360°, método para avaliar desempenhos pessoais e
organizacionais por meio de uma variedade de fontes. clientes internos, externos,
fornecedores, parceiros, supervisores e acionistas. Iniciou ainda, a implantagdo de novo
programa para o desenvolvimento de habilidades de lideranca e de andlise de riscos.*

7.4 PROCESSOSDE CODIFICACAO DE CONHECIMENTO

Esta Secdo demonstra os esforcos para a codificagéo de conhecimento. A Subsecdo 7.4.1
apresenta o periodo de 1980 a 1988; a Subsecdo 7.4.2 trata o periodo de 1989 a 1995 e a
Subsegdo 7.4.3 apresenta o periodo de 1996 a 2000.

%9 Entrevista com Designer Especialistaem Produtos
“ Entrevista com Especialista em Desenvolvimento de Recursos Humanos
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7.4.1 PERIODO DE 1980 A 1988

7.4.1.1 Préticas de padronizacao

Na década de 80, foram iniciadas as praticas de padronizacdo, que até entdo eram
praticamente inexistentes. Os operadores utilizavam anotacfes proprias para as rotinas de
producédo. Os esfor¢os para detalhar os procedimentos das operagcdes foram concomitantes
a introducdo de programas de afabetizacdo, que a empresa iniciou em 1982, e os

treinamentos para qualificacdo técnica.

7.4.1.2 A comunicacédo interna

Basicamente, a comunicacdo interna nas fabricas de Curitiba era realizada por meio de
jornal de funcionarios e memorandos internos. A empresa ndo dispunha de um sistema
para socializar os procedimentos e compartilhar as informagdes. As acdes gerenciais eram
informadas por intermédio de “CIl” - comunicados internos. Muitos deles apresentavam

mais de trés vias, o que dificultava aintegracdo entre os departamentos.

7.4.2 PERIODO DE 1989 A 1995

7.4.2.1 Préticas de padronizacao

As préticas de padronizacdo comegcaram a ser padronizadas pela informatizacdo da
documentagdo técnica, com vistas a dar suporte as mudancas nas atividades de processos
gue estavam em curso, bem como para 0 uso em treinamentos. A Refripar iniciou
deliberadamente a padronizacdo de suas atividades, devido a necessidade de rotinizar
procedimentos de qualidade, o que se refletiu diretamente no incremento da qualidade do
produto. Em consequiéncia da rotinizagao das Instrucfes de Trabalho “IT”, constituidos por
desenhos e especificagdes que descreviam 0S processos operacionais, houve um
alongamento na capacidade de atividades de processos, 0 qual propiciou a aguisicéo

interna de conhecimento.

A sistematizagdo de atividades de processos e a introducdo de novos mecanismos de

gestéo de organizacéo da producdo, tais como o JI T, o Kanban e 0 Housekeeping, exigiram
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a padronizacdo das tarefas e propiciaram a interacdo moderada dos mecanismos de

aquisicdo de conhecimento e a sua codificagéo.

7.4.2.2 Codificacao de conhecimento interno proprio

No inicio dos anos 90, com a participacéo da engenharia de manufatura e de recursos
humanos, a empresa elaborou material didético préprio, com o intuito de desenvolver uma
série de treinamentos internos. Foram criadas vérias apostilas, todas elas destinadas tanto
aos participantes quanto ao multiplicador, como: (1) Sistemas de Refrigeracéo; (2)
Qualidade I SO 9000; (3) Sistema Kanban; (4) O Homem e a Mini-fébrica.

Além disso, por meio de manuais explicativos, a empresa procurou disseminar, entre os
seus operarios, a filosofia da qualidade, aimportancia do controle de documentos e dados,
anocao de que os processos que afetavam a qualidade do produto deviam ser assegurados
e que a inspecdo e 0s ensaios deviam estar em conformidade com o0s requisitos

especificados. Os documentos do sistema de qualidade implantados foram:

1. Manua da Qualidade; fornecia as diretrizes do Sistema de Qualidade, os
procedimentos que descreviam 0S processos gerenciais, 0s desenhos e as
instrucdes de trabalho que descreviam 0s processos operacionais e, finamente,
os registros da qualidade.

2. Controle de Registros de Qualidade; dispunha os resultados obtidos nas
atividades de processos para comprovar 0 cumprimento dos Sistemas da
Qualidade. Tais controles representaram uma evolucdo em termos de
procedimentos de conversdo de conhecimento. Os processos foram
documentados para assegurar que produtos e servicos estivessem de acordo

com 0s requisitos especificados.

Os funcionarios passaram a ter acesso aos documentos e procedimentos de qualidade e as
instrucdes de trabalho, bem como aos procedimentos especificos da atividade que iriam
exercer. Todas essas informagdes codificadas ficavam disponibilizadas nas estacoes
trabalho, ao longo da linha de producéo, para serem consultadas sempre que houvesse

duvida por parte do funcionério.
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7.4.3 PERIODO DE 1996 A 2000

7.4.3.1 Caodificacao de conhecimento interno proprio

O sistema de préticas de padronizacdo foi aperfeicoado ao longo do tempo. Juntamente
com as instrugdes de trabalho, normas e procedimentos, 0s manuais dos novos projetos que

iam sendo implantados.

A partir de 1997, foi implantado o Catia, software da &rea de engenharia, que “conversa’
com o Rhinocerous, software do campo de industrial design, para a representacéo
tridimensional. Ele também é utilizado para a modelagem ou usinagem de pecas,
agilizando o processo de transformagéo de aspectos intangiveis em atributos do produto no
protétipo funcional. Os softwares instalados na empresa brasileira sdo 0s mesmos
utilizados pelas &reas com funcdes correlatas, em outras empresas do grupo Electrolux.
Esta similaridade de ferramentas para o desenvolvimento de produto, facilita rgpida a
socializacdo e a codificacdo dos projetos que estdo em andamento. As informagdes séo
transformadas em produtos com mais precisao.

Os projetos que estédo em linha de producéo, tém as suas especificagOes disponibilizadas
em manuais préximos a estacOes de trabalho. A empresa criou para os operadores na linha
de montagem, ambientes propicios para a consulta destes manuais

Tal ambiente pode ser visto na Figura 7.3, que apresenta o Ponto de Normas, como é
chamado internamente.
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Figura7.3 Ponto de Normasjunto a estacdes detrabalho— Fabrica 1 Unidade
Guabirotuba Electrolux do Brasil SA

Fonte: Acdo Integrada Comunicacdo Empresarial.

O projeto “Elsa’, por exemplo, foi inteiramente codificado e esté disponivel para qualquer
funcionario da linha de montagem. Este manual é um roteiro de fabricacéo contendo todas
as operacdes realizadas, desde a pré-montagem até a montagem final do produto. Contém
ainda o arranjo fisico da Fabrica 1, onde é produzido o refrigerador.

No mesmo ambiente pode-se ver na Figura 7.3, outro mecanismo de codificagdo, que é o
guadro com informacdes pertinentes a producéo e aos operadores.

7.4.3.2 Codificacdo dos projetos de engenharia

O conhecimento interno da engenharia de desenvolvimento de produtos também é
codificado e transmitido por meio do sistema de informagdes. O roteiro de fabricacdo para
produtos em linha esta disponivel no aplicativo Access. As Instrugdes de Trabalho (IT) sdo
geradas no chado da fébrica pela Especificacdo Orientativa (EO) que é elaborada pela &rea
de engenharia de desenvolvimento de novos produtos com fotos, desenhos e instrugdes de
trabalho. Esta area também gera as Especificacdes de Produto (EP), que contém o codigo
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comercial, 0 peso, 0 volume e outras caracteristicas proprias importantes do produto que
esté sendo desenvolvido.

7.4.3.3Relatérios por meio eletr énico

Varios relatérios sdo produzidos por meio eletrénico como, por exemplo, um importante
relatorio criado pelo gerente da DISC, o Consumer Service Division, codifica vérios dados,
COmo 0S servigos prestados em garantia. Tais dados geram indicadores de qualidade e
produtividade.

7.4.3.4 Sistema visual de codificacdo com simbolos e frases de apr endizagem

A empresa utiliza-se de elementos visuais como outdoor com mensagens, simbolos e
frases de apoio para divulgar 0s seus valores e a suas politicas internas, criando uma

cultura propria (ver Figura 7.4).

Figura7.4 Outdoor com frase sobre qualidade — Electrolux do Brasil S/A. —
Unidade Guabirotuba

R

Fonte: Acdo Integrada Comunicacdo Empresarial.
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Outro elemento préprio de codificacdo da empresa € um cracha utilizado pelos
funcionarios, cujos dizeres sdo os preceitos da politica da qualidade, da politica ambiental
e apromessa damarca (Figura 7.5).

Figura7.5 Crachacom apromessa da marca e politicas de qualidade e ambiental

POLITICA DA QUALIDADE
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compromatimanio dos parceinos, fornecedos

ar mais saudivel e um design meigente s, lursciondrios, REonistas o revandedons
lomreaEndo 8 53 Vs mals prafici l":'rq"'? =3 A QUi oF RosEes produlos B sRragaE alen-
post design W.me Iupnm‘a. cam BDE ATERnS & pperatias oo COMSLU.
sanicos que cuidam di waok, simplcidade g WIDOR FIKAL.

caracheristicas gue resoheem o S8l probema. .
POLITICA AMBIENTAL

"E nossa intencho conduin &3 apdes da empre-
£ Gening G0 cOntEin O desanwalwmanin: sus-
tentde de foring que rossos produles, S8ri-
{oa | manutra fenham o menor Impas pa-
m & socisdads "

ApolImos fosEE 2088 nos yeguinles prinspica;
= Prevenimas i polscio

= Trabakramos para B Mahona eonfns;

= Alandomaos A legsacia,

ERLAR PAa] o 1) 04 250

Fonte: Electrolux do Brasil S/A.

Todos os funcionéarios utilizam, juntamente com o craché de identificagdo, o cracha com as
politicas da marca, da qualidade e ambiental.

75 SINTESE DOS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM NA ELECTROLUX
DO BRASIL SA.

No inicio da década de 1980, a empresa em estudo investiu em recursos para capacitar-se
tecnol ogicamente e aprimorar as atividades de processos e da organizagdo da produgdo. A
énfase estava sobre os processos de aquisicéo de conhecimento voltados para a educacéo
dos funcionérios da producéo e para a aquisi¢ao de estrutura produtiva. Os mecanismos de
aquisicdo foram importantes porque propiciaram 0 aumento na capacitacdo técnica da
empresa. Ja 0s mecanismos de conversdo foram praticamente ausentes, neste primeiro
periodo, o que indicou uma falta de estratégia para aprendizagem por parte da empresa.
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No segundo periodo examinado, de 1988 a 1995, os mecanismos de aquisicdo e de
conversdo de conhecimento aumentaram, a luz da Tabela 3.2, para um grau moderado. A
empresa entrava em uma fase transitoria, preparando-se para competir em um ambiente de
abertura de mercado. Paraisso, procurou novamente capacitar-se em tecnologia, colocando
em operacao a Fabrica 2 e, consequientemente, dobrando a sua capacidade em volume de
producdo. Além disso, seguindo a tendéncia da época, promoveu significativas mudancas
na gestéo da organizacdo da producdo, introduzindo técnicas organizacionais como o JI T,
Just in Time, e o TQC, Controle de Qualidade Total, a fim de alongar a capacidade em
atividades de processos. Estas mudangas na gestéo da producéo significaram um aumento
na variedade de mecanismos de aquisi¢éo e de socializagéo do conhecimento.

Além de prover, ao corpo funcional, educacéo de 1° e 2° graus, a empresa passou a treinar
seus funciondrios, promovendo cursos para a implantacdo de técnicas organizacionais.
Embora tenha havido o aumento da variedade dos processos de aprendizagem no segundo
periodo examinado, de acordo com a Tabela 3.2 havia interacdo moderada dos
mecanismos de socializacdo e de codificagdo de conhecimento, o que limitava a conversao
da aprendizagem individual para aorganizacional.

A partir de 1996, apés a aquisicdo da Refripar pelo grupo Electrolux, a empresa investiu
€M recursos nos processos de aprendizagem, que aumentaram em média 50%. O grupo
Electrolux incentivou a empresa brasileira a desenvolver produtos inovadores integrando
as duas funcbes tecnoldgicas. atividades de processo e organizacdo da producdo e
atividades de produto. Para isso, fez-se necessaria uma série de mecanismos de aquisicdo
externa, preparando os funcionarios, principalmente os da area tecnol 6gica, em habilidades
e conhecimentos especificos. Mecanismos de socializagdo também foram fortemente
estimulados, como por exemplo, a implantagdo do grupo de projeto, fundamental para o
rapido desenvolvimento do “Elsa’. A conversdo do conhecimento individual para o
organizacional foi estruturada sob a tecnologia de informagéo, com a implantagdo do JDE,
e da instrumentalizacdo técnica das areas de tecnologia, para as quais foram
disponibilizados softwares de Ultima geracdo. Pode-se concluir, portanto, que ambos os
processos, tanto os de agquisicdo quanto os de conversao de conhecimento, tiveram papel
fundamental para 0 modo e a velocidade de acumulagdo de competéncias no terceiro
periodo estudado, nas duas fungdes tecnol 6gicas examinadas.
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CAPITULO 8 ANALISE E DISCUSSOES

Este capitulo refere-se a andlise das evidéncias da acumulagdo de competéncias e dos
processos subjacentes de aprendizagem. Pretende-se demonstrar a influéncia dos processos
de aprendizagem organizacional sobre as trgjetérias de acumulagcdo de competéncias na
empresa em estudo.

A Secdo 8.1 resume a acumulacdo de competéncias tecnol 6gicas has funcdes atividades de
processos e organizacéo da producéo e atividades de produto. A Secdo 8.2 apresenta as
caracteristicas-chave dos processos de aprendizagem, a luz da estrutura analitica

desenvolvidaem Figueiredo (2001).

81 RESUMO DA ACUMULACAO DE COMPETENCIAS
TECNOLOGICAS NA ELECTROLUX DO BRASIL S/A — UNIDADE
GUABIROTUBA (1980 a 2000)

Esta Secdo resume a acumulagdo de competéncias nas fungdes tecnol dgicas examinadas. A
partir dos fatos descritos no Capitulo 6 deste trabalho, foi construida a Tabela 8.1. Esta
Tabela apresenta 0 nimero de anos cumulativamente a partir de 1950, data do inicio das
atividades da Refripar, embora o periodo examinado nesta dissertacdo tenha sido de 1980 a
2000. Ta apresentacdo fez-se necessaria para esclarecer em quanto tempo, a empresa
acumulou competéncias para o Nivel (1) Basico e iniciou a acumulacdo de competéncias
para os niveis subseqlentes.

As trgjetorias de acumulacdo das competéncias foram ilustradas no Gréfico 8.1,
representando a passagem de niveis de acumulacdo de competéncias do Nivel (2)
Renovado para o Nivel (5) Intermediario Superior.

Para um melhor entendimento da descricdo da acumulacdo das competéncias, de 1980 a
2000, estas foram divididas em duas grandes fases demarcadoras. A primeira fase

demarcadora da trgjetéria de acumulagcdo de competéncias compreende os anos de 1980 a
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1995. A segunda fase compreende o periodo de 1996 a 2000, conforme apresentado na
Figura8.1.

Figura8.1 Fases demarcadoras da acumulacdo de competéncias em atividades de
processos e or ganizacao da producdo e atividades de produtos 1980 a 2000

(Nivel 4-1989 a 1995)
(Nivel 3-1980 a 1988)

(Nivel 2-1980 a 1992)

——— B

Fonte: elaboragéo propria.

As evidéncias sugerem que a empresa acumulou competéncias para o Nivel (1) Bésico em
trinta anos, devido a: (1) inicio de suas operagdes em 1950; e (2) fatos levantados por este
estudo, que indicam o inicio de acumulagdo de competéncias para o Nivel (2) e para o
Nivel (3) a partir de 1980. (ver Tabela 8.1 e Figura 8.1). Sendo assim, pode-se presumir
que de 1950 a 1980, houve acumulacdo para o Nivel (1) Béasico. Ressalta-se, ainda, que
este nivel ndo foi descrito nesta dissertacdo, por ndo terem sido encontradas evidéncias
sugestivas a ele, no periodo de estudo que é de 1980 a 2000.

A partir de 1980, a empresa empreendeu recursos para a capacitacdo técnica do corpo
funcional e da estrutura produtiva, com o intuito de aumentar o volume de producéo.
Investiu na produgéo para o desenvolvimento de atividades inovadoras (Westphal et al.,
1985 apud in Figueiredo 2000a). Com a associagdo com a Sanyo, de 1988 a 1995, a
Refripar, concentrou esforcos na dimensdo organizacional da acumulagdo de
competéncias. Buscou a eficiéncia operacional com a implantacéo de técnicas gerenciais e
organizacionais. A empresa procurou selecionar, adaptar e adquirir tecnologia, para o
alcance de posicoes competitivas (Bell & Pavitt, 1995).



A empresa precisou de dezesseis anos para alcancar o Nivel (4) Intermediario, (ver Tabela
8.1) para ambas as funcbes tecnoldgicas. Inicialmente a evolucéo da trgjetéria da funcdo
atividades de processos e organizacdo da producdo foi mais lenta, devido acumulagcdo em
paradelo para o Nivel (2) Renovado e o Nivel (3) Extrabasico de 1980 a 1988,
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exemplificando a néo linearidade de trgjetdrias, conforme estudos de Lall (1992).

Tabela8.1] Velocidade de acumulacdo de competéncias tecnolégicas, explicitada

em numero de anos ha empresa em estudo (1950 a 2000)

NiVEL DE ATIVIDADES DE PROCESSOS E ATIVIDADESDE
COMPETENCIA ORGANIZACAO DA PRODUCAO PRODUTO
TECNOLOGICA

N(1)
Béasico 30 30

Fébrica 1
N(2)
Renovado 33
Fébrica 2

N(3)
Extrabasico 42 39 38

N(4)
Intermediério 46 46 46

N(5)
Intermediario Superior 51 51 51

Fonte: €laboragdo propria.

A segunda fase demarcadora da evolucéo da trajetria da empresa em estudo iniciou em
1996, e coincidiu com a aquisi¢céo da Refripar pelo grupo Electrolux. A velocidade da taxa

de acumulagdo acelerou, e a empresa acumulou competéncias para o Nivel (5)

I ntermedi&rio Superior em apenas cinco anos.
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A Electrolux do Brasil recebeu a influéncia dos valores do grupo sueco, o que possibilitou
um contexto organizacional apropriado para a acumulacdo de competéncias inovadoras,
conforme explicitado em Figueiredo (2000a). A integracdo interfuncional para o
desenvolvimento de atividades de processos e de produtos foi relevante para a rdpida
acumulacdo de competéncias, conforme ilustrado no Grafico 8.1.

8.1.1 FUNCAO ATIVIDADES DE PROCESSOS E ORGANIZACAO DA
PRODUCAO

As evidéncias sugerem que a empresa em estudo acumulou competéncias para a funcéo
atividades de processos e organizacdo da producdo, paralelamente em dois niveis, no
periodo de 1980 até 1988 (ver Gréfico 8.1).

Gréfico8.1 Trajetorias ilustrativas da acumulacdo de competéncias tecnoldgicas
nas funcgdes atividades de processos e organizacdo da producédo e atividades de
produto.

N (6)  Avancado

: : N(5)  Intermedirio

| |

| |

: : ! Superior

| |

| /E/ % N (4) Intermedidrio
|

N(3) Extrabéasico

N(2) Renovado

N (1) Bésico

1
S T
l

= trgjetdria paraldla de acumulacdo de competéncias para o Nivel (2) e Nive (3) em
atividades de processos e organizacdo da producéo-1980 a 1988

= trgjetéria da acumulagdo de competéncias em atividades de processos e
organizacdo da producdo—1980 a 2000

= trgjetoria da acumul acdo em atividades de produto—1980 a 2000

Fonte: elaboracdo propria.
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Com base no Gréfico 8.1, pode-se perceber que no periodo de 1980 a 1988, houve
acumulacdo de competéncias em paralelo para o Nivel (2) Renovado, representado pela
curva tracejada, em relagdo a acumulagdo para o Nivel (3) Extrabasico, em atividades
inovadoras. A empresa procurou investir recursos na estrutura produtiva tecnolégica em
suas unidades fabris, a fim de desenvolver atividades inovadoras, conforme (Westphal et
al., 1984 apud in Figueiredo 2000a). Além disso, empreendeu esforcos para a contratacéo
de engenheiros e técnicos e em educagdo basica continuada para 0 seu corpo operacional,
acumulando competéncias em individuos, de acordo com Bell e Pavitt (1995). Enquanto
mantinha em operacdo uma planta com processos manuais e organizacdo da producéo
rigidae verticalizada.

A partir de 1988, a empresa concentrou esforgos para manter-se competitiva no mercado,
por isso estabeleceu join-venture para adquirir competéncias inovadoras em sistemas
organizacionais e em atividades de processos, conforme estudos de Hobday (1995),

acumulando competéncias para o Nivel (4) intermedi&rio.

Em 1996, houve o crescimento acelerado da taxa de acumulagdo, como se verifica no
Gréfico 8.1, apbs a aquisicdo da empresa pelo grupo Electrolux. A empresa utilizou-se da
integraco como competéncia organizacional, conforme explicitado em Figueiredo
(20004). Foi implantou o IPDP, que previa a sistematizagdo de uma série de técnicas de
criatividade e de rotinas de producédo, tais como a experimentacéo e a prototipagem, bem

como aintegragdo das atividades de processos e organizacéo da producao.

8.1.2 FUNCAO ATIVIDADESDE PRODUTO

Como mencionado anteriormente, a partir de 1980, a empresa familiarizou-se com o
design de produtos importados o0 que induziu a mudangas incrementais no design dos
produtos existentes. Em 1987, foi criado o departamento de industrial design para adaptar
e desenvolver 0 design de produtos. Tais evidéncias contribuiram para a acumulacdo de
competéncias em atividades inovadoras para o Nivel (3) Extrabasico na funcéo atividades

de produto.
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Em 1988, a prética de benchmarking, as visitas as empresas da Sanyo no Japdo para
conhecer novas tecnologias de producdo e o contato dos designers e engenheiros
brasileiros com os técnicos da empresa associada para troca de informacfes contribuiram

para a empresa acumular rapidamente competéncias para o Nivel (4) Intermediario.

A partir de 1996, a trgjetéria de acumulacdo evoluiu rapidamente, as engenharias se
especializaram, a &rea de engenharia de desenvolvimento de produto e as demais areas
voltadas a tecnologia receberam investimentos em equipamentos e softwares
especializados como, o CAD/CAM. Em 1997, (ver Gréfico 8.1), a aquisicdo definitiva da
empresa pelo grupo Electrolux determinou acelerada acumulagdo de competéncias para
esta fungdo. O grupo fomentou a area de tecnologia da empresa brasileira e concentrou
seus esforcos no lancamento do refrigerador frost free, projeto piloto para o
desenvolvimento de produto integrado as atividades de processos e organizacdo da

producéo.

8.1.3 CONCLUSAO DA SECAO ACUMULACAO DE COMPETENCIAS

Em 1980, a empresa ja desempenhava atividades inovadoras, acumulando competéncias
em atividades de processos e organizacdo da producéo e de produto, para o Nivel (3)
Extrabasico. Com base neste nivel, a empresa utilizou o conhecimento existente e adquiriu
novos conhecimentos para empreender esforcos em producdo, investimento e inovagdo
(Westphal, et al., 1985 apud in Figueiredo, 2000a), passando a acumular competéncias

para o proximo nivel.

Iniciou a adaptacdo e modificagdo de tecnologias existentes, o que tornou possivel o
desenvolvimento de processos e produtos inovadores em respostas a mudancas
econdmicas no mercado (Kim, 1997a). A longo do tempo, a empresa foi acumulando em
individuos, habilidades e conhecimentos para uso efetivo de mudancas técnicas e de
sistemas organizacionais (Bell & Pavitt, 1995). Foram sendo implantadas rotinas de
producdo, para usar tecnologias existentes, como também foi incentivada a mudanca

tecnol 6gica por meio de implantacéo de técnicas organizacionais e gerenciais.
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A integragdo como competéncia organizacional foi sendo implantada na Electrolux do
Brasil S/A, pelo grupo sueco. E foi associada a0 desempenho superior em
desenvolvimento de produtos em ambiente competitivo, Figueiredo (2000a). A partir de
1997, a empresa acumulou competéncias organizacionais, ao Uutilizar estruturas
simplificadas na &ea de tecnologia, com amplas responsabilidades e integracdo

interfuncional para o desenvolvimento de produto.

As variagdes de acumulacdo de competéncias, no periodo em estudo, tiveram velocidades
e foram acumuladas em taxas diferentes, conforme se demonstrou no Gréfico 8.1. A
velocidade da tragjetdria de acumulacdo de competéncias foi medida no niUmero de anos
gue a empresa necessitou para alcancar determinado nivel de competéncia tecnoldgica,
desde o inicio de atividades pertinente a um nivel até o inicio de atividades para o outro
nivel (Figueiredo, 2001). Houve acumulagcdo paralela em dois niveis de competéncias
tecnol 6gicas em atividades de processos e organizacdo da producdo na década de 1980 o
gue condicionou a evolugdo mais lenta desta funcdo, concomitantemente a aquisicdo de
competéncias inovadoras nas atividades de produto. Ja a evolucéo da funcdo atividades de

produto teve crescimento mais acel erado acumulando competéncias com mais rapidez.

A velocidade de acumulacdo de competéncias foi diferente, embora as trajetérias das
funcbes tenham apresentado comportamento semelhante, ao longo dos trés periodos
examinados. Ao utilizar a integragdo no contexto organizacional, a partir de 1997, a
empresa em estudo acumulou competéncias de forma acelerada em ambas as fungdes
tecnol dgicas.

N&o obstante a importancia do tipo de atividades inovadoras, que a empresa precisa
desenvolver, para alcancar patamares de competitividade, os esforcos sistematicos em
processos aprendizagem, com estratégia definida, € que possibilitam o desenvolvimento de
competéncias inovadoras em produtos, processos e equipamentos conforme estudos em
(Bell, 1984; Lall, 1992; Kim 1997b; Dutrénit, 2000).
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82 O PAPEL DOS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM NA
ACUMULACAO DE COMPETENCIAS

Esta Secdo analisa e discute a influéncia dos processos subjacentes de aprendizagem sobre
a trajetéria de acumulacdo de competéncias na Electrolux do Brasil S/A — Unidade
Guabirotuba, no periodo de 1980 a 2000.

Com base na descricdo das evidéncias empiricas apresentadas no Capitulo 7, e nas
caracteristicas-chave dos processos de aprendizagem: variedade, intensidade,
funcionamento e interacdo, procedeu-se a andlise da aprendizagem organizacional da

empresa.

As caracteristicas-chave seréo apresentadas na Subsecdo 8.2.1, que trata da variedade dos
processos de aprendizagem. A Subsecdo 8.2.2 trata da intensidade dos processos de
aprendizagem; a Subsecéo 8.2.3 trata do funcionamento desses processos; e a Subsecéo
8.2.4 trata da sua interacdo. As caracteristicas-chave estdo resumidas em tabelas segundo
critérios de andlise (ver Segdo 4.5, Capitulo 4).

8.21 VARIEDADE DE PROCESSOSDE APRENDIZAGEM

As evidéncias coletadas indicam a presenca e variedade de processos de aprendizagem de
grau limitado a diverso, ao longo da trgjetéria de acumulacdo de competéncias no periodo
em estudo (ver Tabela 8.2).

A variedade em grau limitado para aquisi¢do externa de conhecimento, no periodo de 1980
a 1988, indica que a empresa empreendeu esfor¢os para acumular competéncias para o
Nivel (3) Extrabasico por meio de: (1) aquisi¢ao da Climax que contribuiu para aumentar a
capacitacdo técnica dos funcionarios em rotinas de producdo e gestdo da organizacéo da
producéo; (2) convénios feitos com escolas e institutos, o que resultou em aumento do grau
de instrucéo e qualificacdo técnica do corpo funcional; e (3) envolvimento em projeto e
instalagdo para a construcdo da Fabrica 2, resultando em conhecimento a respeito de
projetos de plantas industriais.
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As evidéncias sugerem variedade limitada de mecanismos de aguisicdo interna de
conhecimento. Os esfor¢os empreendidos em aprendizagem foram somente relativos ao
envolvimento em projetos e na instalacéo da Fabrica 2 e a educacdo de 1° e 2° graus. Isto
contribuiu para a lenta acumulacdo em atividades de processos e organizacéo da producéo
no periodo examinado, pois processos de aquisicdo sao criticos para a acumulacdo de

competéncias (Figueiredo, 2000a).

Os mecanismos de socializagdo de conhecimento foram limitados ao programa de
qualificacdo técnica em qualidade industrial e mecanica, com énfase a refrigeracdo, bem
como a educacdo de 1° e 2° graus. Os mecanismos de codificacdo eram restritos as
anotacdes dos funcionarios para as praticas de padronizacdo de rotinas de producédo, e as
comunicacdes internas ocorriam via Cl, comunicagcdo interna. A empresa restringiu 0s
mecanismos de conversdo a grau limitado, falhando em converter a aprendizagem
individual em aprendizagem organizacional, como apontam os estudos de Dutrénit (2000).

Devido a crise na industria de eletrodomésticos do Brasil, a empresa procurou desenvolver
conhecimentos estratégicos para sobreviver, adaptar-se e competir em um mercado em
mudancas (Dutrénit, 2000). Por isso, a partir de 1988, a variedade dos mecanismos de
aprendizagem aumentou de 9 para 19 (ver Tabela 8.2).

Os processos de aquisicao de conhecimento aumentaram de 5 para 9. Houve um aumento
de mecanismos de aquisicdo externa de conhecimento para adquirir tecnologia em
desenvolvimento de produto e tornar a empresa mais competitiva, por meio de associagéo
com empresa estrangeira. Fato que contribuiu para o aumento da variedade de mecanismos
de aguisicdo interna como a aquisicdo de conhecimento antes de enggar em novas
atividades. Além disso, técnicas de criatividade, como o brainstorming, foram introduzidas
para encontrar solucdes criativas em atividades de produto.

A variedade dos mecanismos de conversdo aumentaram de 4 para 10. Os mecanismos de
socializagdo aumentaram em funcdo da variedade moderada de mecanismos de aquisi¢éo
interna de conhecimento no periodo examinado. Alguns treinamentos on the job tornaram-
Se necessarios para operar a Fabrica 2, tornando o corpo funcional habilitado em novas
técnicas e com maior capacidade de comunicagdo. A empresa investiu recursos para
acumular e incorporar em individuos, habilidades e conhecimento (Bell & Pavitt, 1995),

implantando um extenso e completo programa de treinamento e desenvolvimento para a
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manufatura. Em decorréncia da preparacao técnica dos funcionarios, houve acumulacdo de
competéncias em atividades de processos, de acordo com estudos de (Bell, 1984). Foi
possivel aimplantacéo de métodos e controles estatisticos de produgdo e procedimentos de
qualidade para aumentar a produtividade. Além disso, a empresa estimulou a solugdo
compartilhada de problemas em reunides informais. Estas evidéncias sugerem, ao

examinar-se a Tabela 3.1, acumulacdo de competéncias parao Nivel (4) Intermediério.

A variagéo dos mecanismos de codificacdo foi relativamente menor do que a variagdo dos
mecanismos de socializagdo, restringindo-se a codificagdo de conhecimento interno
proprio, por meio da criacdo interna das apostilas para o Programa de Treinamento e
Desenvolvimento da Manufatura. A empresa estava iniciando o controle estatistico de
processos, mas ndo havia uma sistematizacdo dos mesmos, nem, tampouco, a sua
documentacéo.

Tabela8.2 Resumo da variedade dos processos de aprendizagem na empresa em
estudo (1980 a 2000)

PERIODOS

PROCESSOS
DE

APRENDIZAGEM 1980 21988 198921995 1996 22000

Processos de aquisi¢io externa de
conhecimento

1- Convénios com escolas e institutos,
2 - Aquisi¢do de empresa;
3 - Envolvimento em projetos e instal acéo;
4 - Associag8o com empresa estrangeira;
5 - Acesso aconhecimento externo codificado; Limitada M oderada Diversa
6 -Vidtas afeirasinternacionais e eventos (N=3) (N=5) (N=10)
relacionados aindlstria;
7 - Contratacdo de gerentes experientes das
empresas lideres do setor de linha branca;
8 - Contrato de transferéncia tecnol égicacom
empresa expertise daindlstria;
9 - Interag@o com usuarios e clientes;
10 - Participagao de usudrios e grandes clientes
na conceituacdo de produtos.

Processos de aquisicdo interna de

conhecimento

1- Educacdo de 1° e 2° graus;

2 - Envolvimento em projeto e instalagéo;
3 - Treinamentos internos,

4 - Aquisicdo de conhecimento antes de engajar Limitada Moderada Diversa
em novas atividades, (N=2) (N=4) (N=7)
5 - Prototipagem;

6 - Técnicade criatividade (experimentacao);
7 -. Esforgos em aprimoramento continuo em
processos e produtos.
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Processos de socializag&@o do conhecimento

1 - Programas de qudificagdo técnica;

2 - Educagdo de 1°e 2° graus,

3 - Treinamento on the job e observaco;

4 - Solucéo compartilhada de problemas e

reunioes; Limitada Moderada Diversa

5 - Benchmarking; (N=2) (N=5) (N=9)

6 - Links de comunicagéo;

7 - Links para compartilhar conhecimento;

8 - Softwares de socidizagéo;

9 - Construcéo de grupos de projeto.
Processos de codificacéo de conhecimento

1- Préticas de padronizag&o;

2 - Comunicaggo interna; Limitada Moderada Diversa
3 - Codificagdo de conhecimento interno (N=2) (N=5) (N=6)
préprio;

4 - Codificacdo de projetos de engenharia;
5 - Relatérios por meio eletrnico;
6 -Sistemavisual de codificagdo com simbolos e
frases de aprendizagem.
Total

Fonte: elaboragdo propria.

No segundo periodo examinado, a empresa procurou adquirir conhecimento por meio de
fontes externas, e pouco incentivou a agquisicdo interna de conhecimento. Manteve em
funcionamento uma planta com a gestédo e organizacdo da producdo com atividades
classificadas, conforme a Tabela 3.1, em Nivel (2) Renovado até 1992 (ver Gréfico 8.1).
Além disso, perdeu parte de sua base de conhecimento acumulada em individuos em
funcéo de demissdes ocorridas no segundo semestre de 1992 e inicio de 1993, que
normal mente ocorre em épocas de crise no mercado competitivo, (Kim, 1995). Isso refletiu
em uma descontinuidade na aprendizagem organizacional no biénio 1992/1993. A empresa
empreendeu esforcos em aprendizagem organizacional sem estratégia definida (Bell,
1984), o que resultou em acumulacdo incompleta e com velocidade mais lenta para a
atividade de processos e organizacao da producéo, no periodo de 1980 a 1992.

A partir de 1996, os mecanismos de aprendizagem aumentaram de 19 para 32. A empresa
foi adquirida pelo grupo Electrolux, que passou a fortalecer a aprendizagem tecnoldgica
(Bell, 1984) para viabilizar as estratégias da empresa. A variedade dos mecanismos de
aprendizagem aumentou em média 50%. A empresa incentivou 0 processo de aquisicao
externa de conhecimento para adquirir habilidades e conhecimentos incorporados nos
individuos e aumentou 0s mecanismos de socializacdo e codificacdo a fim de converter a
aprendizagem individual na aprendizagem organizacional, conforme (Bell, 1984). O
aumento da diversidade de mecanismos de aquisicdo externa de conhecimento ocorreu
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com o intuito de capacitar a area de tecnologia e marketing da empresa a desenvolver o
“Elsa’ (ver subsecéo 6.3.3.1). N&o obstante os esfor¢os no processo de aquisicao externa
de conhecimento, 0 incremento nos mecanismos de conversdo de conhecimento foi o
principal responsavel pela acelerada acumulacdo de competéncias. A empresa brasileira
investiu na infraestrutura para a tecnologia de informacdo. Com isso, aumentou oS
mecanismos para socializacdo e codificagcdo de conhecimento, como ao implantar o Catia,
software para engenharia de desenvolvimento de produto, possibilitando que o
conhecimento tacito de varios especiadistas fosse estruturado e codificado, conforme
explicitado por Leonard-Barton (1995). As evidéncias sugerem, aluz da Tabela 3.1, que a
diversidade dos mecanismos de aprendizagem influiu na rdpida acumulacdo de
competéncias. em apenas cinco anos, a empresa acumulou competéncias para o Nivel (5)
Intermediario Superior nas duas funcdes tecnol 6gi cas examinadas nesta dissertacéo.

8.22 INTENSIDADE DOSPROCESSOS DE APRENDIZAGEM

A intensidade ocorreu de modo diferenciado para os processos de aprendizagem durante o
periodo em estudo. Os mecanismos de conversdo de conhecimento ocorreram de forma
intermitente até 1988; porém a empresa utilizou continuamente a maioria dos mecanismos

de aquisi¢cdo externa e interna de conhecimento, conforme Tabela 8.3.

Tabela8.3 Resumo da intensidade dos processos de aprendizagem na empresa em
Estudo (1980 a 2000)

PROCESSOS PERIODOS
DE
APRENDIZAGEM
1980 a 1988 1989 a 1995 1996 a 2000
Aquisicdo externa
de conhecimento continua continua continua
Aquisicdo interna
de conhecimento continua continua continua
Socializagéo
de conhecimento intermitente intermitente continua
Codificacéo
de conhecimento intermitente intermitente continua

Fonte: Elaboragdo propria.
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A partir do inicio dos anos 80, a intensidade dos mecanismos de aquisicdo de
conhecimento foi continua. Pode-se tomar como exemplo, 0 convénio com escolas e
institutos para operacionaizar o Programa Educacional Prosd6cimo para formacéo e
educacdo de 1° grau (ver Apéndice 4). Ja os mecanismos de conversdo de conhecimento
tiveram intensidade intermitente no periodo de 1980 a 1988, limitando os esforcos em
aprendizagem organizacional e enfraquecendo a acumulacéo de competéncias no periodo
examinado, conforme exposto em Dutrénit (2000).

De 1989 a 1995, alguns mecanismos de aguisi¢ao externa e interna de conhecimento foram
ampliados e passaram a ser utilizados de maneira continua na empresa. Como, por
exemplo, o Programa Educacional Prosdédcimo teve continuidade e foi ampliado, visando a
formacdo de segundo grau. Além disso, a empresa estabeleceu convénio para dar
qualificaco técnica aos funcion&rios por meio dos cursos técnicos especificos em
refrigeracdo (ver Apéndice 5). A &rea de recursos humanos e a engenharia de manufatura
desenvolveram e implantaram internamente o Programa de Treinamento e
Desenvolvimento da Manufatura. Este programa contribuiu para a qualificacdo dos
funcionérios e para implantar as estacfes de trabalho multifuncionais (ver Quadro 6.4), o
gue vai ao encontro de Katz (1995) e Bell (1997). Ambos consideram que parte substancial
das atividades inovadoras esta associada a aprimoramentos incrementais em &reas de
operacao, engenharia e projeto de processos e produtos. As evidéncias sugerem, de acordo
com a Tabela 3.1, que a eficiéncia deste programa contribuiu para a acumulacéo de

competéncias parao Nivel (4) Intermediério na matriz de competéncias tecnol 6gicas.

A intensidade dos mecanismos de aquisicdo externa de conhecimento foi continua entre
1996 a 2000. O mecanismo de aquisicdo externa, interacdo dos usuarios e clientes com a
empresa, por exemplo, teve o fluxo de informagdes canalizado pela Divisdo de Servigos de
Informagdo ao Consumidor para a melhoria continua em atividades de produtos e de
processos e organizacdo da producdo. Mecanismos de aquisi¢do interna como técnicas de
criatividade: experimentacdo, simulagdo e brainstorming, além da prototipagem, passaram
a ser utilizados continuamente a partir de 1998 e foram importantes para a empresa reduzir
0 tempo de desenvolvimento de produtos, o que ocorreu com o projeto “Elsa’. A
experimentacdo, a Simulacdo e a prototipagem permitem a inovagao em processos, Como
ressaltado por Bessant (2002). A inovagéo no projeto “Elsa’ foi o resultado de mudancgas
incrementais surgidas por meio dos processos criativos em grupos de projeto (Leonard &
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Swap, 2000) (ver Secéo 7.2.4). O clima organizacional que propiciou tais atividades foi
criado pela cultura organizacional introduzida na empresa brasileira pelo grupo Electrolux.

A partir de 1997, houve incremento nos processos de conversdo de conhecimento,
possibilitando a conversdo da aprendizagem individual para a organizacional, (Bell, 1984).
Alguns mecanismos de socializacdo de conhecimento passaram a ser continuos, pois a
empresa investiu em softwares de socializagdo e codificagdo, como o JDE-Edwards, para
integrar sistemas operacionais e corporativos. Além da socializacdo do conhecimento, a
implantacéo de softwares permitiu, também, o desenvolvimento simulténeo do mesmo
projeto entre as varias areas da empresa e o acumulo de competéncias em sistemas
organizacionais (Bell & Pavitt, 1995). Tais evidéncias sugerem, que a empresa acumulou

competéncias parao Nivel (5) Intermediério Superior.

8.2.3 FUNCIONAMENTO DOSPROCESSOSDE APRENDIZAGEM

Os processos de aprendizagem tiveram um funcionamento que variou de ruim a bom,
conforme aTabela8.4.

Tabela84 Resumo do funcionamento dos processos de aprendizagem na empresa
em estudo (1980 a 2000)

PROCESSOS PERIODOS
DE APRENDIZAGEM
1980 a 1988 1989 a 1995 1996 a 2000
Aquisicdo externade
conhecimento moderado moderado abom bom
Aquisi¢do interna de
conhecimento moderado moderado a bom bom
Socializagéo
de conhecimento moderado moderado a bom bom
Codificacéo
de conhecimento ruim moderado moderado a bom

Fonte: elaboracéo prépria
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O modo de operacdo dos mecanismos de aquisicdo externa e interna de conhecimento
fortaleceu a intensidade dos processos de aquisicao de aprendizagem de 1980 a 1988, por
isso, o funcionamento foi considerado moderado para ambos os processos. O mecanismo
de aquisicdo externa, convénio com escolas e institutos, por exemplo, teve intensidade
continua ao longo do periodo examinado. E em conseqliéncia da sua eficacia, a empresa
criou internamente o Setor de Educacdo, com um programa educacional préprio para 0s
seus funcionarios, fortalecendo, assim, a intensidade do processo de aquisi¢do interna de

conhecimento.

No mesmo periodo, o funcionamento do processo de sociaizacdo de conhecimento foi
considerado moderado. O mecanismo programa de qualificacéo técnica, representativo
deste processo de aprendizagem, fortaleceu a intensidade do mecanismo de aquisicéo
externa de conhecimento convénio com escolas e institutos. A socializacgo da educacgéo de

1° e 2° graus também fortal eceu a intensi dade deste mecanismo de aquisi¢éo interna.

Ja o funcionamento dos processos de codificacdo foi considerado ruim, pois seus
mecanismos, no periodo examinado, ndo estavam vinculados a qualquer outro mecanismo
de outros processos ndo contribuindo, conseqlentemente, para a conversdo do
conhecimento individual para o organizacional.

Entre 1989 e 1995, o modo de funcionamento dos mecanismos de aquisicdo externa e
interna de conhecimento evoluiu para bom, pois seguiu uma estratégia definida. A
aquisicdo externa de conhecimento tinha como objetivo capacitar a empresa a desenvolver
tecnologias para o alcance de posicoes competitivas, como apontado em Bell & Pavitt
(1995). A empresa associou-se a empresa estrangeira Sanyo e, em decorréncia disso,
passou a enviar 0s seus técnicos para visitas as fabricas no Japdo, introduzindo técnicas de
gualidade e uma série de procedimentos para rotinas de producéo, aumentando a variedade
de mecanismos de codificagdo. A empresa procurou desenvolver novas competéncias e
explorar as ja existentes, (Teece, Pisano e Shuen, 1990), fomentando mecanismos de
socializagdo como o treinamento interno e introduzindo o benchmarking, que contribuiram
parafortalecer aintensidade de processos de socializagéo de conhecimento.

O modo de funcionamento do processo de socializagdo evoluiu de moderado a bom
durante este periodo. A empresa incentivou a sistematizacdo de mecanismos de
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socializagdo como o treinamento on the job, a observacdo e a solugdo compartilhada de
problemas e reunides, para que os funcionarios adquirissem conhecimento de como e por
gué a tecnologia funcionava de certa maneira (Leonard-Barton, 1995). O funcionamento
do processo de codificagdo de conhecimento foi moderado, pois a empresa estava
iniciando por meio da engenharia a codificagdo de rotinas de producéo. Estas evidéncias
sugerem, de acordo com a Tabela 3.1, que a empresa acumulou competéncias para o Nivel
(4) Intermediario.

O funcionamento dos processos de aquisi¢do de conhecimento passou a bom no periodo de
1996 a 2000. Mecanismos como (1) visitas a feiras internacionais e eventos relacionados a
industria; (2) interagdo com usuarios e clientes; e (3) participacdo de usuérios e grandes
clientes na conceituacdo de produtos, contribuiram para a intensidade continua dos
processos de aquisi¢do de aprendizagem. Além disso, a empresa utilizou-se de contrato de
transferéncia tecnol 6gica com empresa expertise da indUstria, para incrementar as aptiddes
estratégicas em desenvolvimento de produto, acumulando competéncias em atividades
inovadoras de processos e organizacdo da producdo e de produto, para adaptar e
desenvolver tecnologia como apontado por Bell & Pavitt (1995). Com isso, fortaleceu a
intensidade dos processos de socializagdo de conhecimento e a interagcdo dos processos de
aquisicdo interna de conhecimento. Tais atividades sugerem, a luz da Tabela 3.1, que a
empresa acumulou competéncias para o Nivel (5) Intermediério Superior.

Os processos de socializacdo de conhecimento tiveram funcionamento considerado bom. A
implantacdo de softwares de socializagdo e codificacdo, integrando as areas funcionais
permitiu a codificacgo por meio eletronico de relatdrios com importantes informagdes do
mercado e que deram suporte para decisdes estratégicas. Essas acOes estdo ligadas a
esforcos sistematicos em aprendizagem organizacional (Bell, 1984; Lall, 1992; Dutrénit,
2000).

As evidéncias referentes ao periodo de 1996 a 2000 sugerem a forte influéncia do modo de
funcionamento dos processos de aprendizagem para a acumulagdo de competéncias
inovadoras em atividades de processos e organizacéo da producéo e atividades de produto
para o Nivel (5) Intermediério Superior na matriz de competéncias tecnol dgicas.



128

8.24 INTERACAO DOSPROCESSOSDE APRENDIZAGEM

A interagdo dos processos de aprendizagem classificou-se de fraca a forte nos vinte anos

em estudo, conforme apresentado na Tabela 8.5.

Tabela85 Resumo da interacdo dos processos de aprendizagem na empresa em
estudo (1980 a 2000)
PROCESSOS PERIODOS
DE APRENDIZAGEM
1980 a 1988 1989 a 1995 1996 a 2000
Aquisicdo externa
de conhecimento moderada moderada forte
Aquisicdo interna
de conhecimento fraca moderada forte
Socializagéo
de conhecimento fraca moderada forte
Codificacéo
de conhecimento fraca fraca moderada

Fonte: Elaboragao prépria

A interagdo dos processos de aquisicdo e conversdo foi considerada fraca entre 1980 a
1988, em decorréncia da variedade limitada dos processos de aquisi¢do de aprendizagem,
embora alguns mecanismos de aguisicdo de conhecimento apresentassem intensidade
continua. Apesar de a empresa empreender alguns esforcos em processos de aguisicéo
externa, visando capacita-la tecnicamente para acumular competéncias para a producdo
(Bell & Pavitt, 1995) como, por exemplo, aumentar a capacidade utilizando a estrutura
produtiva da Climax (empresa adquirida), a empresa ndo tinha uma estratégia definida para
aprendizagem organizaciona (Bell, 1984). Os processos de conversdo eram limitados e
tinham intensidade intermitente. As praticas de padronizacdo (mecanismo de codificacdo),
por exemplo, ndo eram sistematizadas, nem tampouco organizadas. os operadores
utilizavam-se de anotagdes proprias para as rotinas de producdo. As evidéncias sugerem
gue a interacdo da variedade limitada de processos de aquisicdo somada a variedade
limitada de processos de conversdo do conhecimento individual para o organizacional
neste periodo (Dutrénit, 2000), ocasionou falhas em acumulacdo de competéncias para o
Nivel (3) Extrabéasico. ver Gréfico 8.1.
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De 1989 a 1995, a variedade de mecanismos de aquisicdo externa aumentou e, por isso,
alguns mecanismos de aquisi¢do interna e de conversao de conhecimento influenciaram-se
mutuamente com maior intensidade. No entanto, a intensidade intermitente dos processos
de conversdo condicionou a interagdo moderada na maioria dos processos. Um exemplo
disso foi ainiciativa das areas de engenharia de manufatura e de recursos humanos, que
criaram e desenvolveram internamente apostilas e material didatico (mecanismo de
codificacdo de conhecimento interno) para uso em uma série de treinamentos internos
(mecanismo de aquisicdo interna) que iriam ocorrer no Programa de Treinamento e
Desenvolvimento da Manufatura. Este treinamento, além da capacitacdo técnica visava
habilitar os funciondrios da producdo em comunicacdo, induzindo a sua participacdo em

reunides informais (mecanismo de socializago).

Outras iniciativas foram, os projetos de engenharia (mecanismo de codificagdo) que
comecaram a ser integrados a producdo por meio de softwares (mecanismo de
sociaizagdo). Inicialmente a empresa desenvolveu internamente programas proprios para a
integracdo entre as &eas pertinentes a engenharia e a producdo. Posteriormente,
abandonou os programas proprios e implantou o BPCS. A partir de 1997, implantou outro
sistema, 0 JDE. Este mecanismo de aprendizagem funcionou de modo “para e anda’,
porque ndo havia uma estratégia para a tecnologia de informacéo definida pela empresa.
Conclui-se que, apesar do aumento dos processos de aquisicdo de aprendizagem, ainda
havia integragdo limitada de conhecimento (Dutrénit, 2000), em virtude da variedade

moderada dos processos de conversao e daintensidade intermitente dos mesmos.

Apesar da moderada interacdo dos mecanismos de codificagcdo, a interagdo entre os
processos de aprendizagem tornou-se forte de 1996 a 2000, quando o0s processos de
aquisi¢ao passaram a influenciar os processos de converséo. A variedade de mecanismos
de aquisicdo externa aumentou de moderada (N=5) para diversa (N=10). Além disso, a
guantidade dos mecanismos de socializagdo quase dobrou. Isto indica que a empresa
investiu em recursos para acumular competéncias em individuos (habilidades e
conhecimento) e sistemas organizacionais, conforme descrito em Bell & Pavitt (1995). A
diversidade dos mecanismos de codificacdo (ver Tabela 8.2), propiciou maior conversao
de aprendizagem individual para a aprendizagem organizacional (Bell, 1984).
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A interacdo entre usudrios e grandes clientes (mecanismo de aquisicdo externa) com a
empresa, contribuiu por meio da Divisdo de Servigos de Informagéo ao Consumidor, para
0 aprimoramento continuo em processos e produtos (mecanismo de aquisicdo interna).
Isto, por sua vez, influenciou a solugdo compartilhada de problemas em atividades de
processos e de produto, em reunides formais ou informais (mecanismos de socializagdo) de
representantes da area de tecnologia. Estas reunides geraram relatérios em meio eletrénico
(mecanismos de codificagdo), que foram socializadas para todos os envolvidos em
atividades de processos e produto. A forte interacdo dos processos pode ser verificada,
também, no contrato de transferéncia tecnol 6gica (mecanismo de aquisicdo externa), para
0 co-desenvolvimento do “Elsa’, primeiro frost free produzido pela Electrolux do Brasil e
aimplantacdo de um grupo de projeto (mecanismo de socializacdo). O projeto do produto
foi conduzido pelo grupo de projeto para ter o seu tempo de desenvolvimento reduzido.
Em funco disso, as &eas funcionais envolvidas no desenvolvimento utilizaram a
prototipagem (mecanismo de aquisicao interna) para diminuir falhas do projeto e reduzir
etapas de desenvolvimento, por meio da visao compartilhada do protétipo funcional pelos
envolvidos. A prototipagem pode ser um veiculo importante para a discussdo
compartilhada de problemas e para a integracéo interfuncional, conforme estudos de
Wheelwright & Clark, (1992) apud in Leonard-Barton (1995). Os procedimentos para a
montagem do “Elsa’ foram detalhados em um roteiro de fabricacdo (mecanismo de
codificagcdo) que ficou disponibilizado no ambiente de producdo em Ponto de Normas (ver
Figura 7.3), para ser consultado sempre que houvesse alguma davida a respeito do projeto
ou da montagem do produto. As evidéncias sugerem que a empresa fez uso habil e efetivo
do conhecimento tecnol 6gico na producdo e de investimentos para ainovacdo (Westphal et
al, 1985), e que tinha uma estratégia definida para a aprendizagem organizacional (Bell,
1984), acumulando competéncias em atividades inovadoras para o Nivel (5) Intermediario
Superior.

8.25 CONCLUSAO DA SECAO PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

Este estudo de caso encontrou diferencas entre as funcdes tecnol 6gicas analisadas quanto a
velocidade e a0 modo de acumulagéo de competéncias. Com base no estudo realizado,
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pode-se afirmar que isto ocorreu em funcéo dos diferentes processos de aprendizagem
utilizados pela empresa nos periodos examinados.

Do inicio da década de 80 até aproximadamente 1988, os processos de aprendizagem
diziam respeito a acumulacdo em competéncias para a area técnica (Enos, 1991). Neste
periodo foi adquirida a Climax, fébrica de refrigeradores, com capacidade de producéo
bem maior, na época, que a empresa em estudo. Além disso, a empresa investiu em
qualificacdo técnica e em ensino basico para possibilitar a habilitacdo e incorporacéo de
conhecimento aos funciondrios da producéo, como apontado em Bell & Pavitt (1995).

Apesar dos esfor¢os em processos de aquisi¢ao de conhecimento, a variedade limitada dos
mecanismos de aquisi¢do e de conversdo de conhecimento individual para organizacional
contribuiu para lenta acumulacdo de competéncias para o Nivel (3) Extrabasico, medida
em numero de anos, na funcdo atividades de processos e organizacdo da producdo. A
empresa acumulou competéncias mais rapidamente na funcéo atividades de produto que na
outra funcdo examinada. 1sto se deve ao envolvimento da empresa, no mesmo periodo, em
processos de aprendizagem, a fim de construir uma base minima essencia de
conhecimento para engajar-se em atividades inovadoras. Em decorréncia da familiarizagéo
com produtos estrangeiros fabricados pela Climax, por exemplo, a empresa percebeu a
importancia de incorporar o design em seus produtos, tornando-os mais competitivos. Em
1987, criou o departamento de industrial design, fato que contribui para a acumulacdo de
competéncias para esta funcdo. As evidéncias sugerem que, de 1980 a 1988, a empresa
teve uma lenta e ndo linear acumulagcdo de competéncias, como identificado por Dutrénit
(2000).

Os processos de aprendizagem no primeiro periodo examinado conforme estrutura
analiticaem Figueiredo (2001), caracterizaram-se por:

variedade limitada, intensidade continua de alguns mecanismos, funcionamento

moderado, e fracainteracdo dos mecanismos de aguisi¢éo de conhecimento; e
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variedade limitada, intensidade intermitente dos mecanismos de conversdo de
conhecimento utilizados na empresa, funcionamento ruim a moderado, e fraca

interagdo dos mecani smos de conversio.

Apesar dos esforgos de aquisi¢céo externa de conhecimento para aprendizagem individual,
a variedade limitada de processos de aquisicdo interna e de processos de conversdo da
aprendizagem individual para a aprendizagem organizacional contribuiu para que a
empresa falhasse na acumulacéo de competéncias entre 1980 e 1988 (Dutrénit, 2000).

Ao final nadécada de 80, até aproximadamente 1995, a empresa aumentou 0s processos de
aprendizagem concentrando esforcos na acumulagdo de competéncias na dimensdo
organizacional (Figueiredo, 2000). Foram introduzidas as técnicas organizacionais, COmo 0
JT eo TQC, e aempresainvestiu recursos para gerar e gerenciar mudancas em atividades
de processos e organizacdo da producdo para acumular competéncias tecnoldgicas (Bell &
Pavitt, 1995). Neste periodo, os mecanismos de conversdo aumentaram e passaram a
influenciar os processos de aquisicdo de conhecimento. A empresa empreendeu esforcos
para converter aprendizagem individual em aprendizagem organizacional (Bell, 1984), o
que, de acordo com a Tabela 3.1, contribuiu em acumular competéncias para o Nivel (4)
Intermediario.

Os processos de aprendizagem contribuiram para a passagem do nivel de acumulacdo de
competéncias com velocidades diferentes para as fungbes tecnoldgicas examinadas. a
funcdo atividades de processos e organizacdo da producdo precisou de sete anos para
acumular competéncias para o Nivel (4) Intermediario e iniciar a acumulacdo para o nivel
seguinte. Ja a funcdo atividades de produto, necessitou de oito anos para acumular
competéncias para 0 mesmo nivel. A velocidade de acumulagdo diferiu em fung@o dos
processos de aprendizagem que a empresa empreendeu no periodo examinado.

De 1989 a 1995, a empresa concentrou esforcos em processos de aprendizagem, para
acumular competéncias para melhorias em atividades de processos e organizacdo da
producdo com vistas a garantir a qualidade dos produtos fabricados, e aumentar a

capacidade produtiva nas duas fabricas instaladas na unidade Guabirotuba.
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Os processos de aprendizagem, conforme a Tabela 3.2, contribuiram para a acumulagéo de
competéncias em Nivel (4) Intermediario, devido a:

variedade moderada, intensidade continua, funcionamento moderado a bom e
interacdo moderada dos processos de aquisi¢ao de conhecimento; e
variedade moderada, intensidade intermitente, funcionamento moderado a bom e

interac&o moderada dos processos de conversao de conhecimento.

Os vérios mecanismos de aprendizagem utilizados para converter a aprendizagem
individual em aprendizagem organizacional, indicam a preocupagdo da empresa em
acumular competéncias para incrementar e inovar em atividades de processos e
organizagao da producdo e atividades de produto, como apontado por Figueiredo (2001).

Foi no periodo de 1996 a 2000 que se comprovaram 0s aspectos positivos dos processos de
aprendizagem para a acumulagdo de competéncias inovadoras (Kim, 1995; 1997b). A
Electrolux do Brasil S/A. procurou desenvolver a aprendizagem organizacional com
investimentos e estratégias definidas (Bell, 1984). Houve forte incentivo em processos de
aquisicdo e conversdo de conhecimento para acumular competéncias técnicas e
desenvolver de formaintergrada atividades de processos e produto.

A Electrolux do Brasil reestruturou seu organograma para dar autonomia e
responsabilidade a &rea de tecnologia que, com atribuicbes de diretoria, promoveu a
integracdo interfuncional entre as areas pertinentes a ela engenharia de processos,
industrial, manufatura, desenvolvimento de produto, qualidade e industrial design. Desta
forma, a empresa forneceu o contexto apropriado para a aquisicdo de conhecimento
interno, facilitando as atividades em grupo (Nonaka & Takeuchi, 1997). Além disso, a
empresa, ao direcionar 0s processos de aprendizagem com o intuito de acumular
competéncias inovadoras em atividades de processos e produto, integrando-as de acordo
com o IPDP-Integrated, Product, Development, Process (ver Figura 6.13), aumentou
rapidamente a velocidade de acumulacdo que foi comum as duas funcbes tecnoldgicas
examinadas.
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A empresa acumulou em cinco anos, apenas, competéncias para o Nivel (5) Intermediario
Superior. Desta forma pode-se identificar a Electrolux do Brasil como uma learning
organization, uma organizacdo apta a criar, adquirir e transferir conhecimento e a
modificar o seu comportamento, a fim de se refletirem novos conhecimentos e insights
(Garvin, 1993).

As caracteristicas-chave dos processos de aprendizagem, de acordo com Figueiredo
(2001), apresentaram neste terceiro periodo examinado:

variedade diversa, intensidade continua, funcionamento bom e forte interacdo dos

processos de aquisi¢do de conhecimento; e

variedade diversa, intensidade continua, funcionamento bom e forte interacdo dos

processos de conversdo de conhecimento.

O comportamento das caracteristicas-chave dos processos de aprendizagem neste ultimo
periodo resultou, como mencionado, em rdpida acumulacdo de competéncias para o Nivel
(5) Intermediério Superior em ambas as fungdes tecnol égicas.

Comprovou-se a importancia de entender como as caracteristicas-chave dos processos de
aprendizagem operam, e de gque forma influenciam a acumulagdo de competéncias, a fim
de permitir que as empresas de paises em industrializacdo alcancem alguns niveis de
competitividade, aproximando-as das empresas de paises industrializados.

Os processos de aquisicdo de conhecimento foram importantes para a acumulagéo de
competéncias ao longo de 1980 a 2000. Nos trés periodos examinados, a empresa
acumulou uma base de conhecimento para construir suas préprias competéncias e
empreender esforcos em atividades inovadoras. (Figueiredo, 2000a). Ja os processos de
conversdo tiveram papel fundamental para a implantacdo da estratégia de integracéo,
considerada uma competéncia organizaciona (Figueiredo, 2000), o que resultou em répida
acumulacdo de competéncias no terceiro periodo examinado por esta dissertacdo.
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A répida acumulagdo de competéncias da Electrolux do Brasil, no terceiro periodo, vai de
encontro a conceituacao de que paises de industrializagdo tardia necessitam evoluir na sua
acumulagcdo de competéncias a taxas mais aceleradas, a fim de competir no mercado
internacional por meio de atividades inovadoras em produtos, processos e equipamentos
(Dosi, 1988; Bell & Pavitt, 1995).
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CAPITULO9 CONCLUSAO

Esta dissertacdo analisou a influéncia das caracteristicas-chave dos processos de
aprendizagem sobre a trgjetoria de acumulagdo de competéncias tecnol 6gicas nas funcbes
tecnol 6gicas atividades de processos e organizacdo da producdo e atividades de produto na
Electrolux do Brasil S’A — Unidade Guabirotuba de 1980 a 2000.

Constatou-se que as trajetérias de acumulacdo de competéncias nas fungdes tecnol dgicas
analisadas foram semelhantes, porém com velocidades diferentes, principalmente em
funcéo das caracteristicas-chave dos processos de aprendizagem, utilizados pela empresa
em cada periodo examinado. Comprovou-se a forte influéncia dos processos de
aprendizagem sobre a acumulacdo de competéncias tecnolégicas (Figueiredo, 2001),
respondendo as questdes centrais da dissertacdo na Secdo 9.1.1 A trgjetdria de acumulacéo
de competéncias tecnol 6gicas e na Secao 9.1.2 Os processos subjacentes de aprendizagem.

9.1 QUESTOESDA DISSERTACAO

1. Como evoluiu a acumulacdo de competéncias tecnoldgicas para as atividades
de produto, atividades de processos e organizacdo da producdo na Electrolux do
Brasil S/A — Unidade Guabirotuba — Curitiba/PR, no periodo de 1980 a 20007?

2. Até gue ponto 0s varios processos subjacentes de aprendizagem influenciaram
a trgetéria de acumulacdo de competéncias para as atividades em produto e
para as atividades de processos e organizagdo da producéo na Electrolux do
Brasil S/A — Unidade Guabirotuba— Curitiba/PR no periodo de 1980 a 20007
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9.1.1 AS TRAJETORIAS DE ACUMULACAO DE COMPETENCIAS
TECNOLOGICAS

A partir da década de 80, a empresa em estudo procurou desenvolver a sua base de
conhecimento, aprimorando e adaptando a tecnologia utilizada, e desenvolvendo outras
tecnologias, de acordo com a estratégia: producdo, investimento e inovacéo (Dahlman,
Ross Larson & Westphal, 1987). Houve acumulacdo em paralelo para o Nivel (3)
Extrabasico devido a uma acumulacéo para o Nivel (2) Renovado, ho mesmo periodo, na
mesma funcdo tecnoldgica atividades de processo e organizacéo da producdo. Logo a

representacao desta funcdo apresentou, duas trgjetorias (ver Gréfico 8.1).

As duas funcBes tecnoldgicas tiveram trajetdrias semelhantes, mas com velocidades
diferentes, no periodo de 1980 a 1988. Na funcdo atividades de produto, a velocidade de
acumulacdo foi maior, para o Nivel (4) Intermedidrio. Enquanto a funcdo atividades de
produto acumulou competéncias para o Nivel (4) Intermedidrio em 8 anos, a fungdo
atividades de processos e organizacdo da producdo precisou de 9 anos para acumular

competéncias para o mesmo nivel.

A partir de 1993, a velocidade da taxa de acumulagdo de competéncias na atividade de
processos e organizacdo da producdo aumentou em relagdo a taxa de velocidade das
atividades de produto, considerando o mesmo nivel de acumulagdo de competéncias.

Em 1996 a empresa empreendeu esforgos para selecionar, adquirir, adaptar e desenvolver
tecnologias para 0 alcance e a sustentacdo de posicdes competitivas no mercado
globalizado (Bell & Pavitt, 1995). A trajetéria de acumulacdo de competéncias, no periodo
de 1996 a 2000, foi o resultado daintegracdo do conhecimento das fungdes tecnol dgicas da
empresa. A integracdo é a associacdo que, de fato, as empresas podem achar e explorar
sinérgicamente, por meio da base de conhecimento especializado e localizado em divisdes
diferentes (Leonard—Barton, 1998). O desenvolvimento integrado de produtos e processos
contribuiu para acumulacdo de competéncias em apenas cinco anos para o Nivel (5)
Intermediario Superior nas duas funcdes tecnol dgicas examinadas nesta dissertacdo, o que
resultou na sobreposicéo das curvas das trajetérias de acumulacdo de competéncias (ver
Gréfico 8.1).
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9.1.2 OSPROCESSOS SUBJACENTESDE APRENDIZAGEM

Referindo-se a segunda questéo desta dissertacdo, constatou-se que 0S varios processos de
aprendizagem tiveram influéncia positiva sobre as trgjetdrias de acumulacdo de
competéncias nas duas fungdes examinadas.

A aprendizagem organizacional refere-se a base de conhecimento anterior, mas também a
intensidade de esforcos para adquirir novos conhecimentos. A variedade, a intensidade, o
funcionamento e a interacdo eficazes dos processos de aprendizagem contribuiram para a
acumulacdo de competéncias na empresa em estudo, principalmente no Ultimo periodo

examinado.

Como se pode identificar no comportamento das trajetérias das fungdes estudadas (ver
Gréfico 8.1), a intensificacdo dos esforcos empreendidos pela empresa em processos de
aquisicido e conversdo de conhecimento, de 1996 a 2000, determinou uma répida
acumulacdo de competéncias inovadoras. A partir de 1997, a empresa criou mecanismos
para a pratica de experimentagdo e, com isso, permitiu que os funcionérios adquirissem
conhecimento durante as atividades operacionais didrias e sobre como e por que a
tecnol ogia é projetada e funciona de uma maneira determinada (L eonard-Barton, 1995).

A forte interag@o dos processos de aprendizagem indicou a preocupagdo da empresa em
integrar todas as funcdes consideradas estratégicas, o que foi feito com grandes
investimentos e mudancgas na sua gestéo organizacional, principalmente a partir do terceiro
periodo.

Varios mecanismos de integracdo de processos de aprendizagem, citados na literatura de
gerenciamento estratégico (Dutrénit, 2000), foram utilizados pela Electrolux do Brasil: (1)
grupos de trabalho baseado em equipes multidisciplinares; tal maneira de integrar funcbes
estratégicas socializou o conhecimento individual por meio das reunides formais e
informais que ocorriam durante o projeto do “Elsa’; (2) a sobreposi¢céo de solucdes de
problemas em diferentes estégios nas fungdes de engenharia e de manufatura. Esse item
coincidiu com o desenvolvimento integrado de produto e processo, introduzido na empresa
pelo grupo Electrolux, viamanual do IPDP, o que, certamente, desencadeou a utilizagdo de
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véarios processos de socializacdo; e (3) aintegracdo entre fronteiras: por meio de individuos
especialistas que realizaram ainterface de conhecimentos entre as empresas do grupo.

Além das evidéncias mencionadas, que indicam a influéncia dos processos de
aprendizagem para a acumulagéo de competéncias, destacaram-se as seguintes:

1. A formacdo do individuo na empresa, foi realizada oferecendo-se subsidios de
cursos, para operadores, funcionarios de nivel médio e gerentes em todos os
periodos examinados, oferecendo tanto a educacdo bésica, quanto com a
formagdo técnica;

2. O desenvolvimento de programas internos, visando ainteracéo de operadores, a
fim de gerar autonomia de decisdo e melhoria em atividades de processo, a

partir do segundo periodo examinado;

3. Estimulo a criatividade para resolver problemas via prética de técnicas como
experimentagdo, simulagdo, brainstorming e prototipia, tanto entre os
operadores quanto entre gerentes de drea, passando por especialistas de
fungdes. As técnicas de criatividade foram introduzidas no periodo de 1988 a
1995 e tiveram a sua utilizac&o fortemente incentivada de 1996 a 2000;

4. Constantes investimentos em modernizagéo de softwares especializados para as
&reas de Engenhariae Industrial Design, a partir de 1997;

5. Investimentos em tecnologia da informagéo, a fim de viabilizar com mais
rapidez a socializagdo de conhecimento interno e a sua codificagdo em
relatérios disponiveis para as funcBes consideradas estratégicas dentro da
empresa, apartir de 1997;

6. Estimulo ao desenvolvimento e ao gerenciamento da criatividade individual em
grupos de projeto, a fim de desenvolver e compartilhar solugdes criativas e
inovadoras para problemas em desenho e em desenvolvimento de produtos e
processos, a partir de 1997.
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92 OUTROS FATORES QUE CONTRIBUIRAM PARA A
ACUMULACAO DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS

Durante a captacéo de dados para este estudo de caso, foram levantados outros fatores que
influenciaram a acumulagéo de competéncias da empresa examinada. Embora ndo tenham
sido o foco desta dissertacéo, seréo apresentados na Secdo 9.2.1 A lideranca e os valores
organizacionais e na Segao 9.2.2. Fatores externos.

9.21 ALIDERANCA E OSVALORESORGANIZACIONAIS

A lideranca e os vaores organizacionais tiveram papel relevante na trgjetoria de
acumulacdo de competéncias na empresa em estudo (Leonard-Barton, 1995; Bell & Pavitt,
1995 e Figueiredo 2000). Tais fatores ficaram evidenciados pelo estilo de lideranca nos
dois primeiros periodos examinados, e pela implementacdo de novos vaores
organizacionais, a partir de 1996, quando o grupo Electrolux adquiriu aempresa brasileira.

No primeiro e no segundo periodos, arrojados mecanismos de aquisicdo externa de
conhecimento foram utilizados, a fim de capacitar a empresa em tecnologia e capacidade
produtiva: (1) aquisicao de empresa; (2) grande investimento para a construcdo de fébrica,
com estrutura produtiva de padrdo europeu considerada a melhor na época; e (3)
associagdo com empresa estrangeira. Estas iniciativas coincidem com a gestdo familiar que
assumiu a superintendénciaem 1971, permanecendo até 1996.

A aquisicdo da Refripar, no terceiro periodo examinado, pelo grupo Electrolux,
determinou a introducdo do estilo sueco de gestéo, seus valores organizacionais e suas
politicas de qualidade e ambiental. Isto inicialmente resultou na obtencdo da certificagdo
ISO 9000 e na introducdo da gestdo ambiental na empresa brasileira. Além disso, a
estratégia de negdcios do grupo sueco priorizou, entre outros aspectos, a eficiéncia interna
e 0 desenvolvimento de produto baseado na melhoria de processos integrados e na
inovagdo constante, o que contribuiu para 0 aumento da variedade dos processos de
aprendizagem, tanto de aquisi¢ao, quanto de conversao.
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Certamente, o estilo de lideranca e a gestdo sueca, com seus valores organizacionais e
normas corporativas, influenciaram a rapida acumulacdo de competéncias da empresa para
atividades inovadoras.

9.22 FATORESEXTERNOS

Durante os anos 80, o setor de eletrodomésticos foi severamente influenciado pela crise
econdmica que assolou o pais. Porém de 1986 a 1989 as vendas de produtos de linha
branca aumentaram, como uma reacdo a demanda, em fungdo do Plano Cruzado. Em 1989
as vendas atingiram o nivel mais elevado da década, devido aiminéncia, no final dos anos
80, de uma hiperinflagcdo (Matsutita, 1997). A Refripar, com as duas unidades fabris
produzindo, teve a sua producéo completamente absorvida pela forte demanda no final dos
anos 80.

A partir de 1990, em decorréncia do répido crescimento econémico, e do processo de
internacionalizacdo dos principais fabricantes mundiais de eletrodomésticos de linha
branca, que comegaram a operar no Brasil, outras dimensdes competitivas passaram a ser
relevantes para as empresas brasileiras. A competitividade da indistria brasileira de
eletrodomésticos, anteriormente baseada em custo e eficiéncia técnica passou a considerar
aqualidade e ainovagdo em produtos. O design dos produtos passou a ser considerado um
fator de competitividade. Além disso, em meados de 1994, o setor voltou a crescer, em
funcdo da estabilizagdo do Plano Real, mantendo-se estavel em 1995 e 1996. A partir de
entdo a empresa passou a alongar sistematicamente a sua capacidade de producéo, afim de
suprir ademanda.

9.3 ALGUMAS IMPLICACOES PARA A GESTAO DE EMPRESAS
DE LINHA BRANCA
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A influéncia dos processos de aprendizagem sobre a acumulagcdo de competéncias
tecnol 6gicas sugere algumas implicacdes para o crescimento de empresas que compdem o
setor no Brasil, tais como:

1. Investimento e ampliagdo do desenvolvimento de seus recursos humanos
mediante programas internos de educacdo continuada, possibilitando a criagéo
de sblida base de conhecimento interno.

2. Concentracdo dos investimentos para alongar a capacidade de suas atividades e

fungdes consideradas estratégicas.

3. Especidizagdo das areas de desenvolvimento de produto, criando as func¢fes de

Engenharia de Produto e de Industrial Design.

4. Introducdo e manutencdo da participacdo dos usudrios e de grandes clientes em
determinadas fases do desenvolvimento do projeto de produto.

5. Desenvolvimento, de forma integrada, de produtos e processos, procurando
socializar e codificar o conhecimento interfungoes.

6. Desenvolvimento de planos de gestdo de recursos humanos que venham a
incentivar a participacdo dos funcionarios em grupos de projeto.

7. Estimular a prética de técnicas e a criatividade, entre os funcionérios das areas
consideradas estratégicas na empresa, com 0O intuito de gerar processos e
produtos inovadores.
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APENDICE 1 Principais mar cas da Electrolux Mundial

Principais Marcas no Mundo

] Electrolux ZANUSSI

FABFEZEIDNAL

& Electrolux JASHEX

Wascator
Therma VOE
Juno Wascomat
Electrolux-Whasex Universal Nolim
Electrolux-Senking Domeric
Molteni

Fonte: Intranet Electrolux.
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APENDICE 2 NuUmero de funcionarios treinados no Programa de Treinamento
e Desenvolvimento da Manufatura — Unidade Guabirotuba

TARBELA GERAL
LEVARNTAMENT® DOS CUSTOS
IPAIRA A §° FASE DO PROGIRAMA
DE TREINAMENTO® DA
MANUFATUIRA

[CURSO NeDE | NeDE iN-L-'\Ir'(.'HH IFHCUSTO/[  CUSTO | CUSTOIL CUSI0o
MOD. |1 UNCT | TOAPARTT PARTICI- MATURLAL [oral. TOTAL |
ONARI | CIPANTE | PANTE IC¥IALL ‘
(15
SEGURANC A MO
IHABALHO 2 2314 .07 706 1.951.96 1267168 37625 6
'QUALIDADE £ i
PRODUTIVIDADE 2| 2314 L7 7.06 395196 267368 | 3762564
SISTEMA DE _
| REFRIGERACAQ 2 2314 1.07 7.06 4951 46 32673 68 17.625.64
COMUNICACAO 2 2.314 107 TO06 | 495196 55.212.04 Al 164,00
[ TRABALHANDO
EM EQUIPE 2 2114 1.07 706 4951 U6 §5212.04 ol 16 0
VALORES/PRINCI ] 1
PIOS 1 2304 1,07 7 06 247598 16384 | 18.812.20
PLANO DE T
CARREIRA 1 2314 1.7 7.06 2.475.98 16.336.84 18.812.20
| TOTAL | 12 | XXX | 20000 | 000NN | 2971176 24111880 | 27082932
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APENDICE 3 NUmero de multiplicadores do Programa de Treinamento e
Desenvolvimento da Manufatura - Unidade Guabirotuba

MULTIPLICADORES:

| MINIFABRICA | N° SUPERV./PROCESSISTA |
R-34 e 04
COMPONENTES 06 5
VERTICAIS B o4
HORIZONTAIS 04
H-15/SYSTEM - o4 '
MANUTENCAO 03 N
ENGENHARIA 02
|QUALIDADE ' 02

TOTAL . H LT 29

Obs. preferencialmente, pessoas que tenham concluido o
curso de monitor de treinamento.

MULTIPLICADOR DOS MULTIPLICADORES
Nelson luiz Valentini

AREA RESPONSAVEL
Manufatura e RH.
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APENDICE 4  Divulgag&o em jornal daformatura da primeiraturmado

Programa Educacional Prosd6cimo

Ty
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Convénio com o TECPAR para formacéo de mao-de-obra com

qualificacéo especifica em refrigeracdo — Unidade Guabirotuba
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APENDICE 6 Educacéo continuada na Electrolux do Brasil SA

valorizacao

PESSOAL

Confira alguns dos pregrarmas
que desenvolvenmos:

EDUCACAQ CONTINUADA

Ea manutengde em nosso conhecimento. Nos estamos
comprometidos com a evolugde da organizacdo, aproveitando as
oportunidades de desenvelvimento e participagdo em processos de
treinamento consistentes, bem estruturados e alinhados com os
objetivos da empresa, visanda a prosperidade empresarial e o
empregabilidade de cada um de nos,

Exemplos de Educacde Cortinuada: Curso Técnico em Qualidade
Incdustried

CURSO TECNICO EM ELETROMECANICA COM ENFASE EM REFRFGERAQ@O

Forma profissivnais de nivel médio, preparados teenologicamente para
madernizogan e atualizagdo dos processos industrios, buscando maor
pradutividade com qualidade

CURSO TECNICO EM QUALIDADE INDUSTRIAL

Forma profissionais de nivel médio. capacitados a desenvolver acoes
de modernizacao e melhoria continua, conscientes da importdncia da
quafidade como fator de competitividade empresarial,

Pare maiores delalhes sobre
treinamento, converse com o
seu supeniar imediato.

] Electrolux
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APENDICE 7 Palitica de qualidade Electrolux do Brasil S/A

QUALIDADE

nnmprnmuﬂma!n ' parcei dores, _-
- para que 0s nossos produtos e
servicos atendam aos anseios e expectativas do

junto aos formecedores e revendedores por um
relacionamento claro e éfico;

de lucratividade e imagem adequada para crescer
continuamente;

, fazento-os parte integrante e participativa do
processo e negocio, de forma a ver a qualidade do ser humano como um valor
imprascindivel, uma vez que o sucesso & fruto do ampanhn de todos a resuftado
e uma gestan | para A nmildadn l:naturn 2 dgil, que gmntt ] quahﬂnda ﬁns

24
=
=
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O
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APENDICE 8 Politica ambiental Electrolux do Brasil SA

O

] Electrolux

N0330estratégia
AMBIENTAL

Mas A estratégia declorada da as guestoes ambientais.
acreditamos Electrolux ¢ conduzir o Estamos sempre buscando

que o5 desenvolvimento de produtos e reduzir o consurmo de material,
interesses processos com baiko impacto g & energio

empresuriois e ambiental, e promover maior Em 992 formalizamns uma
ambientais demanda para tais prodistos politica ambiental que pode ser
andarm Ha muitos anaos trabalthamos de traduzida diretamente em acao
de maos maneira consciente em relagdo Canfira:

dadas.

Fornecer

produtos

SCEWos a0

7
meio
ambiente g,
de fato,

ur born

AMBIENTAL

E nossa intengao conduzir as agoes da empresa
dentro do conceito de desenvolvimento sustentavel
de forma que nossos produtos, servigos 8 manufatura
tenham o menor impacto para a sociedade.
Apoiaremos nossas acoes nos seguintes principios:

=% Projetaremos nossos produtos para reduzir o impacto ambiental na produgao,
uso ¢ descarte; .

Reduziremos perdas e consumos (energia, agua e materiais diversas),

| Trabalharemos para o melhoramento continuo & desenvolvimento sustentavel;

4 lomaremos agdes pro-ativas em relacao a legislacao ambiental que
regula o nosso ramo de atividade;

Encorajarenios nossos fornecedores e contratados em sua responsabilidade
com o meio ambients;

# Consideraremos nossa Politica Ambiental nos nossos futuros planejamentos
€ investimentos para a tomada de decisao;

L

¢ Estabeleceremos Metas e Objetivos relacionados com a implementacio
do Sistema de Gestao Ambiental;

Preveniremos a poluicao,

Esto Politica Ambiental @ valida para todas as Unidades Electrolux no Brasil. Rowv

A Electrolux

1
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APENDICE 9 ValoresdaElectrolux do Brasil SIA

NOSSOS
VALORES

COOPERACAO

Confiar na julgamento, competéncia e intencoes de nossos
funciondrios. Cooperar livremente atraves das disténcias
geogrdficas, fronteiras nacionais e fdiomas,

Estar aberto, franco e ndo protetor em relacdo ao territério e
espagos de trabalhos.

DESENVOLVER NOSSO PESSOAL

Acreditar que todas as pessoas devem ter oportunidades de
aprender & crescer.

Encorajar a formacao de equipes e gripos de aprendizagem

Respaitar e encergjar a diversidade de conhecimento e métada,

AGIR PROFISSIONALMENTE

Obter resultados avancados tratando as coisas com
simpicidade.

Comunicar efetivamente.

Avaliar nossa desempenho com base no produto entregue
ago nosso cliente.

TRABALHAR RAPIDAMENTE

Procurar eliminar a burocracia

Combinar velocidade, com discipling e eficiéncia.

Saber que para panhar, temos que mudar mais rapidamente
que Nossos concorrentes,

PREOCUPACAD AMBIENTAL

Analisar o impacto ambiental de nossos produtos ao longo
dos seus ciclos de vida,

Ter uma abordagem estratégica, pré-ativa e com ampla
visdo em relagdo a assuntos ambientais,

Acreditar que fornecer produtos que proporcionem
seguranca ambiental ¢ tambem o methor negocio.

%
=
=
b
0
L
0
&




152

BIBLIOGRAFIA

ARIFFIN, N. & BELL, M. Firms, politics, and political Economy: pattern of subsidiary-
parent linkages and technological capability-building in eletronics TNC subsidiaries in
Malaysia. In: JOMO, K. S,; FELKER, G. & RASIAH, R. (Eds)). Industrial Technology
Development in Malaysia. London: Routledge, 1999.

BELL, M. Learning and the accumulation of industrial technological capacity in
developing countries. In: King, K. & Fransman, M. (Eds.). Technological capability in the
Third World. London: Macmillan, 1984.

BELL, Martin & PAVITT, Keith. Technological accumulation and industrial growth:
contrasts between developed and developing countries. industrial and corporate change,
London, v. 2, n. 2, p. 157-211, 1993.

BELL, Martin & PAVITT, Keith. The development of technological capabilities. In:
HAQUIE, I. U. (Ed). Trade, Technology and International Competitiveness. Washington:
The World Bank, 1995.

BESSANT, J. Developing routines for innovation management within the firm. Brighton,
U.K: Sage Books, 2002.

DOSI, Giovanni. The nature of the innovative process. In: DOSI, Giovanni et a. (Org.).
Technical Change and Economic Theory. London: Pinter Publishers, 1988a.

DOSI, Giovanni. & ORSENIGO, Luigi. Coordination and transformation: an overview of
structures, behaviours and change in evolutionary environments. In: DOSI, Giovanni et al.
(Org.). Technical Change and Economic Theory. London: Pinter Publishers, 1988b.

DOSI, Giovanni. Sources, procedures, and microeconomic effects of innovation. Journal
of Economic Literature. London, v. 16, p. 1120-1171, 1988c.

DOSI, G. Globalizagdo, tecnologia & desenvolvimento. Revista Rumos do
Desenvolvimento, Rio de Janeiro, ABDE Editora, n. 143, P. 4-9, dez. 1997.

DUTRENIT, G. Learning and knowledge management in the firm: from knowledge
accumulation to strategic capability. Cheltenham, UK; Northhampton, USA: Edward
Elgar, 2000.

ENOS, JL. The creation of technological capability in developing countries, London:
Printer Publishers, 1991.

FIGUEIREDO, Paulo N. Trajetérias de acumulacdo de competéncias tecnolégicas e 0s
processos subjacentes de aprendizagem: revisando estudos empiricos. Revista de
Administracéo Publica. Rio de Janeiro, FGV, v. 34, n. 1, p. 7-33, jan./fev. 2000a.

FIGUEIREDO, Paulo N. Acumulacdo de competéncias tecnoldgicas e processos de
aprendizagem: estruturas conceituais e experiéncias de empresas no Brasil. Texto para



153

uso nadisciplina Gestéo de competéncias tecnol 6gicas, aprendizagem e inovacdo do Curso
de Mestrado em Administracdo. Rio de Janeiro: Fundacéo Getulio Vargas’EBAP, 2000b.

FIGUEIREDO, Paulo N. Programa de pesquisa em aprendizagem tecnol 6gica e inovacdo
na industria no Brasil. Revista de Administracdo Publica, Rio de Janeiro, FGV, n.34(5),
p.206-211, set/out, 2000.

FIGUEIREDO, Paulo N. Technological Learning and Competitive Performance.
Cheltenham, UK; Northampton, USA: Edward Elgar, 2001.

FIGUEIREDO, Paulo N. Acumulacdo de competéncias tecnoldgicas e processos de
aprendizagem: empresas da industria metal-mecanica na Regido Metropolitana de
Curitiba (1997-2000): breve nota da conclusdo do estudo. Revista de Administracdo
Plblica, Rio de Janeiro, FGV, 35 (5): 245-251, Mai./Jun, 2001a.

GARVIN, D. A. Building a learning organization. Harvard Business Review, v. 71, n. 4,
p. 78-91, jul/aug. 1993.

KIM, L. The Dynamics of Samsung's Technological Learning in Semiconductors.
California Management Review, v. 39, n. 3, p. 86-100, 1997 a.

KIM, L. Crisis Construction and Organizational Learning: Capability Building In
Catching-up at Hyundai Motor. Texto apresentado na Hitotsubashi-Organization Science
Conference, Tokio, oct. 1995.

KIM, L. Imitation to Innovation: The dynamics of Korea's technological learning .
Boston, Mass: Harvarad Business SchollPress, 1997b.

LALL, Sanjaya. Technological capabilities and industrialization. World Development,
London, v. 20, n. 2, p. 165-186, 1992.

LEONARD-BARTON D. Nascentes do saber: criando e sustentando as fontes de
inovacao. Rio de Janeiro: Fundacéo Getulio Vargas, 1998.

LEONARD D. & SWAP W., When sparks fly. Cambridge: Harvard University Press,
2000.

LEONARD D. & SENSIPER S. The role of tacit knowledge in group innovation.
California Management Review. 40(3):112-32 1998

NELSON, R. R. & WINTER, S. G. An evolutionary theory of economic change.
Cambridge : Harvard University Press, 1982.

NONAKA & TAKEUCHI, H. Criagdo de conhecimento na empresa: como as empresas
japonesas geram a dindmica da inovacao. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

MATSUTITA, A P. Mudanca estrutural no setor de linha branca nos anos 90:
caracteristicas e condicionantes. Campinas, 1997 Dissertagdo (Mestrado), |E/ Unicamp.



154

PAVITT, Keith. Sectorial patterns of technical change: Towards a taxonomy and a theory.
Research Policy. Brighton, v. 13, n. 6, p. 343-373, 1984.

PAVITT, Keith. Technologies, products and organization in the innovating firm: what
Adam Smith tell us and Joseph Schumpeter doesn’t. In: Industrial and Corporate Change,
V.7, n.6, p. 433-452, 1998.

PAVITT, K. & STEINMUELLER. Technology in corporate strategy: change, continuity
and the information revolution. In _ Handbook of Strategy and Management. Bringhton,
U.K.: Sage Publications, 1998 no prelo.

ROTHWELL, R. Successfull industrial innovation: critical factors for the 1990's. R & D
Management, 2.2.3, 1992.

TEECE. D. Technological change and the nature of the firm. In: DOSI, G. et a.(Eds)
Technical Change and Economic Theory. Cambridge, MA: Ballinger, 1988.

TEECE. D. & G. PISANO The dynamics capabilities of firms: an introduction. Industrial
and Corporate Change, voal. 3, n. 3, p. 537 -56, 1994.

TREMBLAY, P. J Technological capability and productivity growth: an
ilndustrialised/ilndustrializing country comparison. Sussex, 1998. Tese (Doutorado).
SPRU, University of Sussex, 1998.

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS. Desenvolvimento tecnoldgico e
competitividade da indUstria brasileira, sub-projeto: a industria de eletrodomésticos de
linha branca: tendénciasinternacionais e situacao no Brasil. Campinas, 1992.

YIN, Robert K. Case Sudy Research: Design and Methods. 22 ed. Londres: Sage, 1994



