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RESUMO

Ao longo dos tiltimos 20 anos tem havido uma profusdo de estudos que examinam, no
ambito de empresas, a contribuigio dos mecanismos de aprendizagem e da adogdo de
técnicas de gestdo para o processo de acumulagdo tecnolégica. No entanto, ainda sdo
escassos os estudos que examinem, de maneira conjunta e sob uma perspectiva dindmica, o
relacionamento entre a adogdo de técnicas de gestdo, mecanismos de aprendizagem e
trajetorias de acumulagio de capacidades tecnologicas. Mais que isto, faltam estudos que
examinem o duplo papel das técnicas de gestdo, ora como parte do estoque de capacidades
tecnoldgicas, ora como um processo de aprendizagem tecnoldgica em si.

Esta dissertagdo objetiva oferecer uma contribuigdo para preencher esta lacuna neste
campo de estudo. O enfoque desta dissertagdo deriva de observagdes empiricas, realizadas
em empresas, € inspira-se no classico estudo Innovation and Learning: the two faces of
R&D, de Cohen e Levinthal (1989). Assim a dissertagdo baseia-se em um estudo de caso
individual, realizado em uma empresa do setor siderurgico no Brasil, no periodo de 1984 a
2008, examinando estas questdes a luz de modelos analiticos disponiveis na literatura
internacional.

Neste sentido, adotou-se o entendimento de capacidade tecnoldgica como o conjunto de
recursos necessarios para gerar e gerir mudangas tecnologicas, sendo construida e
acumulada de forma gradual, a partir do engajamento em processos de aprendizagem e da
coordenagdo de bases de conhecimentos acumulados em diferentes dimensdes,
simbioticamente relacionadas. As métricas utilizadas identificam tipos e niveis de
capacidade tecnologica para diferentes fungdes e identifica quatro tipos de processos de
aprendizagem tecnoldgica e os avalia em termos de suas caracteristicas-chave.

Tomando-se por base evidéncias empiricas qualitativas e quantitativas, colhidas em
primeira mio, a base de trabalho de campo, este estudo verificou que:

1. A empresa acumulou niveis inovativos de capacidades tecnologicas em todas as
fun¢Ges examinadas, sendo o nivel novativo Intermedidrio (Nivel 5) nas fungdes
Engenharia de Projetos (de forma incompleta) e Equipamentos e o nivel Intermedidrio
Avangado (Nivel 6) nas fungdes Processos e Organizagdo da Produgdo e Produtos.

2. Os mecanismos de aprendizagem subjacentes a acumulag@o destes niveis de
capacidade tecnologica apresentaram resultados relevantes em termos de suas
caracteristicas-chave, principalmente no que diz respeito a variedade e intensidade: de
24 mecanismos em 1984 para um total de 59 em 2008, com uma variagdo de 145,8%, e
com 56 dos 59 mecanismos (94,92%) utilizados atualmente de forma sistematica.

3. O periodo compreendido entre os anos de 1990 e 2004, no qual foram implementadas
as técnicas de gestdo estudadas, exceto o Plano de Sugestdes, se caracteriza por
apresentar a maior taxa de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas e por dar inicio &
utilizacdo da quase totalidade dos 35 novos mecanismos de aprendizagem
incorporados pela empresa apds o inicio de suas operagdes (1984).

E que as técnicas de gestdo estudadas:

1. Colaboraram para o processo de aprendizagem tecnologica da AMBIJF, principalmente
pela necessidade de se: (i) incorporar novos mecanismos de aprendizagem que lhe
permitissem acumular, antecipadamente, a base de conhecimentos necessaria a
implementacfo das técnicas de gestdo estudadas; (ii) coordenar um mimero maior de
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mecanismos que dessem o adequado suporte ao aumento da complexidade de seu
Sistema de Gestdo Integrada (SGI).

2. Ampliaram, por si, o estoque de capacidades tecnologicas da empresa, mais
especificamente em sua dimensio organizacional, a partir da acumula¢io de
conhecimento em procedimentos, instrugdes de trabalho, manuais, processos e fluxos
de gestéo e de produgdo, dentre outros.

Desta forma, os resultados aqui encontrados confirmam que a adogdo ¢ a implementagio
das técnicas de gestdo estudadas contribuiram com e influenciaram o processo de
aprendizagem tecnoldgica e a trajetoria de acumulagdo tecnolégica da empresa, ao mesmo
tempo, exercendo, portanto, um duplo papel na organizacéo.

Esta conclusdo nos leva a um melhor entendimento do tema e pode contribuir para a
compreensdo de agdes politicas € gerenciais que possam acelerar a acumulagdo de
capacidades tecnologicas, entendendo a relevancia das técnicas de gestio menos em
termos de sua “mera” adog@o e mais do seu processo de implementago.
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ABSTRACT

All over the last 20 years there has been a profusion of studies that examine, at the level of
enterprises, the contribution of the mechanisms of learning and adoption of management
techniques to the process of technological accumulation. However, there are still few
studies that examine, on a joint and in a dynamic perspective, the relationship between the
adoption of management techniques, mechanisms and learning trajectories of
accumulation of technological capabilities. More than that, there is a lack of studies to
examine the dual role of management techniques, sometimes as part of the stock of
technological capabilities, or as a process of technological learning in itself.

This task aims to offer a contribution to fill this gap in this field of study. The focus of this
task derives from empirical observations, made at the level of enterprises, and is inspired
by the classic study Innovation and Learning: the two faces of R&D, Cohen and Levinthal
(1989). So, this task is based on an individual case study, conducted in a steel company in
the sector in Brazil, from 1984 to 2008, examining these issues in light of analytical
models available in the international literature.

In this effect, the view of technology as a set of resources to generate and manage
technological change was adopted, being built and accumulated gradually from the
engagement in learning processes and coordination of bases of knowledge accumulated in
different dimensions, symbiotic relation. The metrics used identify types and levels of
technological capacity to different functions and identify four types of processes of
technological learning and evaluate in terms of its key features.

Based on qualitative and quantitative empirical evidences, obtained first-hand and based
on fieldwork, this task found that:

1. The company accumulated levels of innovative technological capabilities in all the
functions examined, the Innovative Intermediate level (Level 5) functions in Project
Engineering (incomplete) and Equipment and the Advanced Intermediate level
(Level 6) for the functions of Production Processes and Organization and Products.

2. The learning mechanisms underlying to the accumulation of those levels of
technological capacity showed relevant results in terms of its key features, especially to
the variety and intensity: of 24 mechanisms in 1984 to a total of 59 in 2008, with a
variation of 145, 8%, and with 56 of the 59 mechanisms (94.92%) are currently used in
a systematic manner.

3. The period between the years 1990 and 2004, which were implemented the
management techniques studied (except the Plano de Sugestdes), is characterized by
having a higher rate of accumulation of technological capabilities and by initiating the
use of almost all the 35 new learning mechanisms built by the company after it began
its operations (1984).

And that the management techniques studied:

1. Contributed to the process of technological learning of AMBIJF, mainly by the needs
to: (i) incorporate new learning mechanisms enabling it to collect in advance, the
knowledge base necessary to implement management techniques studied, (ii)
coordinate a greater number of the appropriate mechanisms that would support the
increased complexity of its Sistema de Gestdo Integrada (SGI).
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2. Expanded, in itself, the stock of the company's technological capabilities, specifically
in its organization, from the accumulation of knowledge in procedures, work
instructions, manuals, processes and flows of management and production, among
others.

Thus, the results found by this task confirm that the adoption and implementation of
management techniques studied contributed to and influence the process of technological
learning and accumulation of technological trajectory of the company, while exercising,
therefore, a dual role in the organization.

This conclusion leads us to a better understanding of the theme and can contribute to the
understanding of policy and management actions that might accelerate the accumulation of
technological capabilities, understanding the relevance of management techniques less in
terms of its “mere” adoption and more of their the implementation process.
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CariTULO 1:
INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

Esta dissertagdo examina, em uma empresa em processo de acumulagdo tecnolégica, a
contribui¢do da adogdo de técnicas de gestdo para os processos de aprendizagem
tecnologica € para a acumulagdo de capacidade tecnologica, avaliando, mais
especificamente, técnicas de gestdo relacionadas ao Controle e Gestdo da Qualidade Total
(CGQT) - ISO 9001, ISO 14001, BS 8800/OHSAS 18001, SA 8000 e Modelo de
Exceléncia da Gestdo — e ao Aprimoramento Continuo (AC) — Plano de Sugestdes, Gestio

a Vista, CEDAC, 5S' e Seis Sigma.

Esta analise foi feita a partir de um estudo de caso individual, realizado na ArcelorMittal
Brasil — Unidade de Juiz de Fora (AMBIJF), empresa que atua no setor de siderurgia e
trefilaria. Para isto, foi adotada uma perspectiva longitudinal, no periodo compreendido
entre 1984 e 2008, considerando os fatos ocorridos apos o inicio efetivo de sua operagéo.
As informagBes qualitativas e quantitativas que deram sustentagfio empirica ao estudo
foram coletadas em primeira méo, por meio de pesquisa de campo envolvendo entrevistas,

encontros informais, questionarios e estudo de documentos.

No escopo do presente estudo, o conceito de técnica de gestdo € entendido como o
conjunto de modelos, métodos, técnicas e instrumentos que visam ao aprimoramento de
competéncias gerenciais, a melhoria de processos e¢ a otimizagdo dos resultados
organizacionais®; aprendizagem tecnolégica diz respeito aos varios processos pelos quais
as pessoas €, por meio delas, as organiza¢des adquirem aptiddes e conhecimentos técnicos
(Bell, 1984); e, por fim, capacidade tecnologica, que se constitui no elemento central desta
dissertagdo, ¢ entendida aqui nos termos de Bell e Pavitt (1993, 1995), referindo-se ao

conjunto de recursos necessarios para gerar ¢ gerir mudangas tecnologicas, estando

' Técnica japonesa de organizagio e gerenciamento do espago de trabatho.
? http://www.ebape.fgv.br/academico/asp/dsp_linha_pesquisa.asp



acumulados e incorporados aos individuos (aptiddes, conhecimentos € experiéncia) € aos

sistemas organizacionais (normas, procedimentos, instru¢des de trabalho, diretrizes, etc.).

Estes dois ultimos conceitos tém suas raizes na Teoria Evolucionista ou “neo-
schumpeteriana”, que se preocupou em examinar o papel da mudanga tecnologica no
desenvolvimento industrial e econdmico de paises e empresas. A partir dela,
desenvolveram-se abordagens mais dindmicas, preocupadas em examinar, no contexto de
economias emergentes, as mudangas da capacidade tecnolégica das empresas ao longo do
tempo (Katz, 1976; Maxwell, 1981; Dahlman e Fonseca, 1978; e varios outros citados por
Katz, 1987 apud Vedovello e Figueiredo, 2006) e os processos de aprendizagem que lhe
sdo subjacentes (Dahlman e Westphal, 1982; Katz, 1986 e 1987; Lall, 1987; e outros

citados por Vera-Cruz, 2000 apud Fonseca, 2008), além de outras correntes néo citadas.

Agrupada no que chamamos literatura sobre empresas em processo de acumulagdo
tecnoldgica, esta literatura analisa a constru¢do e acumulagdo gradual de capacidades
tecnoldgicas, a partir do engajamento em processos de aprendizagem tecnoldgica ¢ da
coordenagdo de bases de conhecimentos acumulados em, pelo menos, quatro diferentes
dimensdes simbioticamente relacionadas: (a) sistemas técnico-fisicos; (b) pessoas; (c)
sistema (tecido) organizacional; e (d) produtos e servigos (Lall, 1992; Bell e Pavitt, 1993 e

1995; e Figueiredo, 2005).

Verifica-se, entretanto, uma tendéncia ao negligenciamento da dimensdo organizacional da
capacidade tecnologica (Figueiredo, 2004). O que se observa com maior freqiiéncia ¢ a
adogdo de perspectivas limitadas de capacidades tecnologicas, com uma valorizagio
concentrada no sistema fisico e do capital humano, por exemplo, em detrimento do sistema

(tecido) organizacional (capital organizacional).

Alguns poucos estudos basearam-se nos principios das técnicas do modelo japonés de
organizacdo da produgdo, relativas ao Gerenciamento e Controle da Qualidade Total, ao
Aprimoramento Continuo (Humphrey, 1993, 1995; Kaplinsky, 1994; Bessant ¢ Kaplinsky,
1995), abordando o contexto de suas praticas organizacionais, gerenciais e institucionais.
Outros, como Hoffman (1989), Meyer-Stamer et alii (1991) e Mody et alii (1992),
focalizaram a adogio de técnicas como Just in Time (JIT), Controle e Gestdo da Qualidade

Total (CGQT), Materials Requirement Planning (MRP), Computer Aided Design (CAD) e



Computer Aided Manufacturing (CAM), abordando aspectos relacionados as suas

dimensdes organizacional e social, bem como as praticas organizacionais.

Estes estudos tém como limitagdes o fato de terem adotado uma perspectiva restrita da
composi¢do da capacidade tecnologica, mais relacionada com os recursos humanos
(Tremblay, 1994); de terem tratado as praticas organizacionais como técnicas dadas, quase
nunca se referindo a conhecimentos ou mecanismos de aprendizagem; de ndo terem
adotado um enfoque de longo prazo, que lhes permitisse uma avaliagdo do processo de
implementagdo, nos termos de Leonard-Barton (1988) e Voss (1988), e se, de fato, a sua

utilizag¢do foi bem ou mal sucedida (Castro, 2002; Figueiredo, 2003b).

Logo, ainda s3o escassos os estudos que examinem, de maneira conjunta € numa
perspectiva dindmica, o relacionamento entre adogfio de técnicas de gestdo, processos €
mecanismos de aprendizagem e trajetorias de acumulagio de capacidades tecnologicas, no
contexto de empresas em processo de acumulagdo tecnoldgica e utilizando-se de um
modelo analitico apropriado. Mais que isto, faltam estudos que examinem o duplo papel
das técnicas de gestdo, como parte do estoque de capacidades tecnoldgicas e como um

processo de aprendizagem tecnoldgica em si.

Tendo o seu enfoque derivado de uma observagdo empirica, que verificou este fendmeno
dentro de empresas, e influenciado pelo classico estudo Innovation and Learning: the two
faces of R&D, de Cohen e Levinthal (1989), este é exatamente o ponto no qual se

posiciona esta dissertagdo.

Adicionalmente aos trabalhos citados anteriormente, por meio de um estudo de caso
individual e de um modelo analitico baseado na estrutura proposta por Figueiredo (2003b),
adaptada de Lall (1992) e Bell e Pavitt (1995), esta dissertagdo visa agregar evidéncias
empiricas de um setor relevante para o desenvolvimento tecnoldgico de empresas e paises,
inclusive com possibilidade de comparaces em relagdo a estudos prévios em empresas do
mesmo setor, colaborando para o entendimento dos padrdes de desenvolvimento de
capacidades tecnologicas e gerando recomendagdes praticas aos gestores de empresas

publicas e privadas.



Mais especificamente, a partir das questdes de pesquisa apresentadas a seguir, investiga
como ¢ até que ponto a ado¢do de um conjunto de técnicas de gestdo, por uma empresa do
setor siderurgico brasileiro, ao longo de sua existéncia, influenciou seus processos de

aprendizagem tecnoldgica e a sua trajetoria de acumulagdo de capacidade tecnolégica.

1.2 QUESTOES DE PESQUISA

Esta dissertagdo tem como objetivo examinar as seguintes questdes:

1) Como e até que ponto a adogdo e a implementagdo de um conjunto de técnicas de
gestdo utilizadas pela ArcelorMittal Brasil — Unidade de Juiz de Fora, durante o
periodo de 1984 a 2008, contribuiu com ou influenciou seu processo de
aprendizagem tecnologica?

2) Como e até que ponto a adocdo e a implementagdo destas técnicas de gestdo
contribuiu com ou influenciou, a0 mesmo tempo, a acumulagdo de capacidades
tecnologicas, para atividades de producdo e de inovagdo, pela empresa estudada, no

periodo examinado (1984 a 2008)?

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Além deste capitulo introdutorio, esta disserta¢do esta estruturada em 9 (nove) capitulos.

Capitulo 2 - Antecedentes na literatura € motivagdes para o estudo
Este capitulo apresenta a revisdo de alguns dos principais estudos antecedentes na literatura
empirica sobre acumulagdo de capacidades tecnologicas relacionados com esta dissertacgio,

além das principais motivagdes que levaram a sua realizag8o.

Capitulo 3 — Modelo de analise da dissertag¢do
Neste capitulo serdo apresentados os modelos analiticos a luz dos quais as evidéncias
empiricas desta dissertacio serdo examinadas, bem como os principais conceitos utilizados

ao longo da dissertagio.

Capitulo 4 — Desenho e métodos da pesquisa

Neste capitulo s3o apresentados os principais elementos do desenho ¢ da estratégia e os
métodos utilizados nesta dissertagdo. Além de apresentar as questdes da dissertagdo, serdo
detalhados os procedimentos de coleta dos dados e o processo de andlise das evidéncias

empiricas.



Capitulo 5 — Contexto empirico da dissertagio

Este capitulo objetiva oferecer informagdes relevantes acerca do contexto empirico no qual
se desenvolve o presente estudo, com énfase para os aspectos relativos a evolugdo da
Inddstria Siderdrgica, em dmbito nacional, sob a 6tica da inovag8o, objetivando evidenciar
a sua importancia para o desenvolvimento de empresas, setores € paises. Apresenta, ainda,

os principais marcos histéricos da empresa estudada, desde a sua fundagéo.

Capitulo 6 — Contexto de implementagfo das técnicas de gestdo estudadas

Aqui, serdo apresentadas informagdes relevantes referentes ao contexto societério,
econdmico e gerencial da empresa estudada, com énfase para as técnicas de gestdo
estudadas, expondo cronologicamente o processo de escolha, implementagdo e evolugéo

destas ao longo do tempo.

Capitulo 7 — Mecanismos de aprendizagem tecnolégica utilizados
Este capitulo visa apresentar as evidéncias relativas a utilizagdo dos mecanismos de
aprendizagem tecnoldgica subjacentes ao processo de acumulagdo de capacidades

tecnoldgicas.

Capitulo 8 — Trajetoria de desenvolvimento de capacidades tecnologicas
Neste capitulo serfo descritas as evidéncias relativas a acumulagdo de capacidade
tecnologica, detalhando-as para cada uma das fungdes tecnoldgicas previstas na métrica

apresentada no Capitulo 3.

Capitulo 9 — Anélises e discussdes

Este capitulo apresenta uma analise das evidéncias empiricas apresentadas nos Capitulos 6,
7 e 8, buscando examinar como e até que ponto a adogdo das técnicas de gestdo estudadas
na AMBJF influenciaram o processo de aprendizagem tecnol6gica ¢ a trajetoria de

acumulacdo de capacidade tecnologica da empresa no periodo em analise.

Capitulo 10 — Conclusées e recomendagdes
Neste capitulo serdo apresentados os resultados finais do estudo, eventuais recomendagdes
praticas para os gestores de empresas, tanto do setor de siderurgia quanto de outros, bem

como sugestoes de pesquisa para futuras dissertagGes.



PARTEI:
BASES EMPIRICAS E ANALITICAS

A primeira parte desta dissertagdo tem o objetivo de estabelecer as bases empiricas e
analiticas a partir das quais serdo estruturadas as exposi¢des e fundamentadas as analises
relativas as varidveis objeto do presente estudo, mais especificamente no que diz respeito a
acumulagdo de capacidades tecnoldgicas e aos mecanismos de aprendizagem tecnologica
que lhe s@o subjacentes. Além disto, serdo apresentados os elementos relativos ao desenho
e aos métodos de pesquisa, bem como informagdes acerca do contexto empirico do setor

de atuag@o e da empresa objeto desta investigagdo.

No Capitulo 2, sera feita uma a revisdo de alguns dos principais estudos antecedentes na
literatura empirica sobre acumulagdo de capacidades tecnoldgicas relacionados com esta
dissertacdo, bem como a exposi¢do das principais motivagdes que levaram a sua

realizagdo.

Em seguida, o Capitulo 3 apresenta os modelos analiticos a luz dos quais as evidéncias
empiricas desta dissertacdo serdo examinadas, bem como os principais conceitos

utilizados.

O Capitulo 4 apresenta os principais elementos do desenho e da estratégia de pesquisa,
além de apresentar as questdes da dissertagdo e detalhar os procedimentos de coleta dos

dados e o processo de analise das evidéncias empiricas.

Por fim, o Capitulo 5 oferece informagdes relevantes acerca do contexto empirico no qual
se desenvolve o presente estudo, com énfase para os aspectos relativos a evolugio da
Industria Siderurgica, em dmbito nacional, objetivando evidenciar a sua importincia para o
desenvolvimento de empresas, setores e paises, além de apresentar, ainda, os principais

marcos histdricos da empresa estudada, desde a sua fundagéo.



CAPITULO 2:
ANTECEDENTES NA LITERATURA E MOTIVACOES PARA O ESTUDO

O elemento central desta dissertagdo & a trajetéria de acumula¢io de capacidades
tecnologicas de uma empresa em processo de acumulaggo tecnoldgica, examinando, num
enfoque de longo prazo, as implicagdes do processo de adogdo de técnicas de gestdo para
os processos de aprendizagem tecnologica e para a trajetoria de acumulagio de
capacidades tecnolégicas, numa perspectiva mais ampla de suas dimensdes. Desta forma,
se apoOia na literatura relacionada a acumulagdo de capacidades tecnologicas, buscando
agregar evidéncias empiricas de um setor relevante para o desenvolvimento tecnologico de
empresas € paises, colaborar para o entendimento dos padrdes de desenvolvimento de
capacidades tecnoldgicas e gerar recomendagdes praticas aos gestores de empresas

publicas e privadas.

Este capitulo objetiva fazer uma breve revisdo de estudos relacionados aos temas
abordados, tendo como principal propodsito examinar seus méritos € limitagdes, bem como
posiciona-la em termos da corrente tedrica que os sustenta. Serdo revistos estudos que
discutem a importdncia da acumulagio de capacidades tecnoldgicas, bem como da
adequada utilizagdo de estratégias de aprendizagem, tanto no contexto de fronteira
tecnologica quanto de paises em desenvolvimento. Adicionalmente, seréio revistos alguns
estudos que examinam capacidades tecnologicas e fontes de conhecimento em empresas
siderurgicas no Brasil € no mundo e, por fim, outros que abordam mais especificamente a

dimenséo organizacional da capacidade tecnoldgica.

2.1 ESTUDOS PIONEIROS SOBRE CAPACIDADES TECNOLOGICAS

Os beneficios da capacidade tecnolégica inovadora para o desenvolvimento econémico de
industrias e paises tenham sido observados, desde a Revolugdo Industrial, por Adam
Smith, Alexis de Tocqueville e Karl Marx. No entanto, segundo Vedovello e Figueiredo
(2006), foi J. Schumpeter quem nos ensinou que inovagdo ndo se restringe a produtos e
processos, mas envolve novas formas de gestdo, novas abordagens ao mercado e novos

insumos de produgio.



Colaborando para a busca de explica¢Ges e orientagdes cientificamente embasadas, desde
os anos 1950 diversos pesquisadores analisaram as diferencgas entre empresas, que operam
no mesmo setor industrial e sob condi¢Ges macro-econdmicas idénticas, em termos de
capacidade tecnoldgica e performance técnico-econdmica como a “perspectiva baseada em
recursos” (Penrose, 1959; Hollander, 1965; Rumelt, 1974), a “teoria evolucionista”
(Freeman, 1974, 1982; Rosenberg, 1976; Rothwell, 1977; Nelson e Winter, 1982; Dosi,
1985, 1988a, 1988b; Dierickx e Cool, 1989; Pavitt, 1984, 1991) ¢ a abordagem das
“capacidades dindmicas” (Teece et alii, 1990; Teece e Pisano, 1994), conforme Ben

(2005).

Desde entio, as questdes relacionadas com a acumulagfio de capacidades tecnologicas e as
estratégias de aprendizagem subjacentes tém sido abordadas em duas correntes
predominantes, agrupadas no que se poderia chamar de Literatura sobre Empresas na
Fronteira Tecnologica e Literatura sobre Empresas em Processo de Acumulagdo
Tecnoldgica, com abordagens e perspectivas conceituais € empiricas distintas, conforme se

verifica nas Se¢des 2.2 e 2.3 a seguir.

2.2 LITERATURA SOBRE EMPRESAS NA FRONTEIRA
TECNOLOGICA

A literatura sobre empresas na fronteira tecnologica é caracteriza pelo estudo do
conhecimento, da capacidade especifica e do aprendizado como fatores chaves para a
sustentag@o, o aprofundamento e a renovagdo das capacidades tecnoldgicas essenciais a
criacdo e a manutengio das competéncias que, em um contexto de mudanga permanente,
distinguem uma empresa € a permitem estabelecer vantagens competitivas sustentaveis

(Dutrénit, 2006; Figueiredo, 2006c).

Esta corrente de estudos ganhou for¢a a partir da metade da década de 1980, em
conseqiiéncia das pesquisas sobre o sucesso competitivo das empresas japonesas, quando
os estudos industriais passaram a dar aten¢do as mudangas verificadas na organizagdo da
produgéo, tidas como importante fonte de vantagem competitiva (Imai, 1987, Womack et
alii, 1990; Schroeder e Robinson, 1991, Bessant et alii, 1994; Bessant e Caffyn, 1997;
Caffyn, 1997; Bessant, 1998; Collinson, 1999). Segundo Figueiredo (2003b), outro

subconjunto de estudos procurava mostrar a importincia, para o melhoramento das



atividades industriais, das praticas administrativas, da integracdo funcional, da cultura
gerencial e das atividades intergrupais (Ettlie, 1988; Bessant, 1991). No entanto, tais
estudos ndo examinaram a acumulagdo de capacidades ao longo do tempo e, nem tdo

pouco, a sua relagdo com as estratégias de aprendizagem.

Paralelamente, inicia-se um debate sobre o processo de implementacdo de novas
tecnologias e seus impactos para as organizagdes usuarias. O enfoque da “adaptagdo
mutua” (Leonard-Barton, 1988) concentrou-se nas mudangas verificadas tanto na
tecnologia quanto na organizagdo sem, contudo, abordar a questdo da geragdo dos recursos
necessarios a estas mudangas. Voss (1988), a partir do estudo de tecnologias de processo
(CAD/CAM, MRP e FMS), afirma que o processo de implementagdo pode definir o
sucesso ou o fracasso da adocgdo destas tecnologias. Esta questdo, que parece de
fundamental importincia para as empresas em processo de acumulagdo tecnologica, ndo

foi abordada nos estudos da perspectiva da organizagdo da produgdo (vide Se¢do 2.3.2).

A partir da abordagem baseada nos recursos especificos da firma (Penrose, 1959), diversos
estudos publicados durante a década de 1990 ampliaram esta estrutura conceitual para as
competéncias dindmicas (Teece et alii, 1990) e estratégicas (Leonard-Barton, 1998),
entendidas como fontes geradoras de vantagem competitiva (Hamel e Prahalad, 1994;
Clark e Fujimoto, 1991; lansiti ¢ Clark, 1994; Pisano, 1997, apud Castro 2002), e que
explicariam as diferengas de performance entre empresas e as trajetérias que as mesmas
poderiam seguir (Pavitt, 1991). No entanto, estas perspectivas se limitam a mostrar como
as empresas tornam-se competitivas através do fortalecimento de competéncias existentes,

sem explorar como tais competéncias sdo criadas e ampliadas (Castro, 2002).

Alinhados, por exemplo, com Nelson (1991), que adota uma abordagem conceitual
segundo a qual as competéncias dindmicas de uma empresa sdo definidas principalmente
por suas competéncias em pesquisa e desenvolvimento (P&D), alguns estudos associam a
vantagem competitiva das empresas a capacitacdo tecnoldgica adquirida por meio destas
competéncias e das atividades delas resultantes (por exemplo, Cohen ¢ Levinthal, 1990;
Mitchell e Hamilton, 1988; Miy azaki, 1993; Coombs, 1996). Segundo Figueiredo (2003b),
outros estudos trataram do risco de se entender as atividades inovadoras como sendo
restritas aos laboratérios de P&D, afirmando que tais atividades se tornaram uma

incumbéncia de toda a empresa, envolvendo produgdo, comercializa¢do, administrag¢do,
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compras € outras fungdes (por exemplo, Bessant, 1997; Bessant e Caffyn, 1997; Tidd et
alii, 1997).

No que diz respeito aos processos e praticas subjacentes a criagdo de capacidades

tecnoldgicas nas empresas, a literatura sobre empresas na fronteira tecnologica focaliza,

em particular, processos que visam a aquisigfo ¢ a conversdo de conhecimentos no nivel

organizacional. Neste sentido, Figueiredo (2003b) cita uma série de autores (Leonard-
Barton, 1990, 1992b, 1995; Clark e Fujimoto, 1991; Garvin, 1993; Miyazaki, 1993; Iansiti
e Clark, 1994; Nonaka e Takeuchi, 1995; Coombs, 1996; Huber, 1996a, 1996b; lansiti ¢

West, 1997; Leonard e Sensiper, 1998) que abordam:

A importagdo e assimila¢do de saber externo a partir da utilizacdo de meios como:
concorrentes, fornecedores, clientes, vendedores, consultores, acordos ou contratos
de transferéncia de tecnologia via empresas, laboratorios nacionais, palestras de
especialistas, contratagdo de especialistas, re-incorporagdo de aposentados,
“sentinelas” tecnologicas e individuos que sejam capazes de pesquisar, interpretar €
disseminar conhecimentos externos na empresa, combater a mentalidade do “néo se

inventou aqui”.

Os processos de aquisi¢do interna de conhecimentos, com destaque para: a
importancia da P&D, atividades manufatureiras cotidianas ou a experimenta¢io no

nivel da planta, grupos de implementagao, resolu¢do de problemas cotidianos.

A conversdo da aprendizagem individual em aprendizagem organizacional, a partir
de: relatorios, rotatividade de pessoal, formacdo e treinamento, praticas de

padronizagio, etc.

A socializagdo do saber, a partir do compartilhamento de experiéncias, do

treinamento no emprego, brainstorming e reunides.

Utilizagdo de mecanismos de codificagdo do saber, tais como a padronizagdo dos

métodos de produgdo e a documentagéo sistematica.

A importéncia da interagdo dos mecanismos de aprendizagem externa ¢ interna.
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e As praticas de integragdo do saber interno, focalizando atividades relacionadas a
solugdo de problemas ou a integragdo de equipes para o desenvolvimento de

produtos.

No entanto, segundo Figueiredo (2003b), a literatura sobre empresas na fronteira
tecnologica, de um modo geral, ndo se preocupa em explicar como, com que rapidez e por
que estas empresas desenvolveram e acumularam suas capacidades tecnologicas,
oferecendo uma abordagem restrita de suas atividades tecnoldgicas. Em contrapartida,
demonstra uma preocupagdo bastante significativa com as dimensGes organizacionais e
gerenciais da capacidade tecnologica destas empresas, em termos de melhorias de
processos e produtos e da capacidade de introduzir inovagdes que lhes permitam criar e

manter vantagens competitivas.

2.3 LITERATURA SOBRE EMPRESAS EM PROCESSO DE
ACUMULACAO TECNOLOGICA

A partir da segunda metade dos anos 1970 e da primeira dos anos 1980, um novo foco de
pesquisas empiricas € tedricas sobre inovagdo e evolugdo das industrias emergiu. A
maioria destas pesquisas desenvolveu a mensagem original de Schumpeter sobre inovagio,
evolucdo das industrias e transformagdes estruturais, em varias dire¢es. Varios estudos de
casos sobre inovagdo e evolug¢do industrial foram desenvolvidos para varios segmentos.
Um consideravel progresso foi obtido sobre diversos aspectos (Malerba, 2006 apud

Fonseca, 2008).

A Teoria Evolucionista, ou “neo-schumpeteriana”, contribuiu de forma significativa para
este progresso. Preocupada em examinar o papel da mudanga tecnoldgica no
desenvolvimento industrial e econdmico de paises e empresas, seus desdobramentos
propiciaram o desenvolvimento de abordagens mais dindmicas, para as quais a
performance econdmica associa-se intimamente a capacitacdo tecnologica, fruto da
coordenacdo de bases de conhecimentos acumulados nas dimensdes tacita, de sistemas, de

produtos/servigos e gerencial (Vedovello e Figueiredo, 2006).

No entanto, questdes relacionadas as causas das assimetrias entre paises desenvolvidos e
em desenvolvimento permaneciam fundamentadas pela Teoria da Dependéncia,

desenvolvida pelos trabalhos de Prebish (1950) e Singer (1950). Prevalecia a idéia de que
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embora tenha havido substancial crescimento na produgio industrial, em funcéo da politica
de substitui¢do de importagdes, as atividades inovadoras eram discretas e representavam

casos isolados (Bell, 2006).

Desafiando a Teoria da Dependéncia, a partir de 1975, Jorge Katz liderou, na América
Latina, um programa cuja grande contribuiggo foi colocar o tempo como elemento central
em uma analise fundamentalmente historica. Abandonou-se, entdo, a perspectiva estatica
de escolha de um conjunto de técnicas, em detrimento de uma perspectiva dinamica, onde
a taxa de mudanga de variaveis chaves e o processo de construgdo — ou falha — das
capacidades tecnoldgicas inovadoras sdo muito mais importantes do que o nivel

tecnolégico em um dado momento (Bell, 2006; Figueiredo, 2007b).

Sob influéncia intelectual desta perspectiva dindmica, emergiram varias correntes de
pesquisa preocupadas em examinar as mudangas da capacidade tecnologica das empresas
ao longo do tempo (Katz, 1976; Maxwell, 1981; Dahlman e Fonseca, 1978; e varios outros
citados por Katz, 1987 apud Vedovello e Figueiredo, 2006) e os processos internos de
aprendizado como responsaveis pela aquisi¢do de capacidades tecnologicas (Dahlman e
Westphal, 1982; Katz, 1986 e 1987, Lall, 1987, e outros citados por Vera-Cruz, 2000 apud
Fonseca, 2008).

Entretanto, a maioria destes trabalhos ¢ baseada em andlises de dados agregados e, muito
embora possam ter contribuido para o entendimento de alguns aspectos relacionados com
as atividades inovadoras, a utilizagdo deste tipo de dado ndo permite a real compreenséo
dos padrdes de desenvolvimento das capacidades tecnolégicas em regides, setores e,
principalmente, empresas, especialmente naquelas inseridas num contexto de acumulagéo

tecnologica (Fonseca, 2008).

De um modo geral, além de estarem distantes dos principais centros tecnologicos €
mercados consumidores, estas empresas ndo possuem sequer a capacidade tecnologica
basica ou o conhecimento minimo necessario ao inicio de suas operagdes (Hobday, 1995
apud Figueiredo, 2003b). Logo, para habilitarem-se a conduzir seus processos e atividades
inovadoras de forma independente, tornando-se competitivas e viabilizando seu

deslocamento para a fronteira tecnolégica, precisam construir as suas proprias
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competéncias, a partir do engajamento em um processo de acumulagdo de capacidades

tecnologicas (Figueiredo, 2006a).

A literatura sobre empresas em processo de acumulagdo tecnologica analisa exatamente
esta construgdio e acumulacio gradual de capacidades tecnologicas, a partir da aquisicdo de
tecnologias € do engajamento em processos de aprendizagem tecnologica (Figueiredo,

2006b), conforme as diferentes perspectivas citadas a seguir.

2.3.1 PERSPECTIVA TECNICA

Diversas sidertirgicas latino americanas tiveram que buscar alternativas para, com recursos
proprios, expandirem sistematicamente a sua capacidade produtiva € melhorar sua
performance, procurando alternativas de reagdo a fatores externos (excesso de demanda,
caréncia de matéria-prima, auséncia ou inconsisténcia de politicas governamentais, etc.) e
internos (limita¢do de recursos financeiros, protelagdo de investimentos, obsolescéncia de

equipamentos, etc.).

Alguns destes casos serviram de base para estudos sobre acumulagdo de capacidades
tecnoldgicas, sob uma perspectiva técnica, avaliando o impacto desta capacidade na busca
de tais expansGes e melhorias. Dentre eles, cito: Maxwell (1981), num estudo sobre a
trajetoria do desenvolvimento tecnoldogico das duas usinas da companhia argentina
Acindar, de 1943 a 1978; Dahlman e Fonseca (1978), que estudaram as Usinas
Siderurgicas de Minas Gerais — Usiminas (Brasil), de 1956 a 1976; Pérez e Pérez y Peniche
(1987), em um estudo de caso sobre o desenvolvimento tecnoldgico na Alto Hornos de
Mexico S.A. — Ahmsa (México), de 1940 a 1977; Puerta (1979, apud Maxwell 1982),
sobre a companhia colombiana Acerias Paz del Rio, de 1947 a 1956; Gianella (s.d., apud
Maxwell, 1982), em seu estudo sobre a Siderurgica de Chimbote, posteriormente
Siderperu, de 1956 a 1967. Nestes casos, parece ter havido uma op¢do pela acumulagio
incremental de capacidade, ao invés de investir em novos equipamentos ou assisténcia

técnica externa (Castro, 2002).

Todos esses estudos mostraram que os melhoramentos introduzidos nas usinas foram
conseqiiéncia de um intenso e criativo esfor¢o inovador interno, de cuja intensidade se
originavam os diferentes padrdes de desempenho. Em contrapartida, alguns estudos

apontam que a auséncia de esforcos no sentido de melhorar a performance através de
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mudangas técnicas implicaram em resultados de desempenho operacional pobres, tal como
o de empresas téxteis tanzanianas (Mlawa, 1996 apud Castro, 2002) e de uma usina de

galvanizagdo na Tailandia (Bell et alii, 1982 apud Figueiredo, 2003b).

Maxwell (1982) realiza uma analise comparativa sobre estudos de caso de usinas
siderurgicas latino-americanas. No entanto, seu trabalho ainda se ressente de limitagSes
devido as diferentes metodologias adotadas em cada estudo e a falta de um modelo para
comparar as trajetorias de acumulacio de capacidades tecnologicas e os processos de

aprendizagem dessas empresas (Figueiredo, 2003b).

Bell (1984) analisa os mecanismos de aprendizagem subjacentes a acumulagido de
capacidade tecnologica nessas industrias € em outras industrias latino-americanas,
estabelecendo distingdo entre diversos tipos de aprendizagem, que poderiam ocorrer por
intermédio da pratica, da mudanga, do feedback de desempenho, do treinamento, da

pesquisa € da contrataco.

O mérito desse conjunto de estudos é ter revelado a importincia do engajamento da
empresa no processo de geracdo de conhecimentos técnicos para a criagdo de competéncia
tecnologica propria (Katz, 1987), no minimo, como condig@o necessaria para uma efetiva
evolugdo técnica, sobretudo no longo prazo (Bell, 1984). Como limitag¢des, pode-se citar o
fato de adotarem uma perspectiva restrita da composi¢do da capacidade tecnoldgica, de
nido fornecerem andlises comparativas de suas trajetorias de acumulacdo e de se

concentrarem apenas na aquisi¢do de conhecimentos (Figueiredo, 2003b).

2.3.2 PERSPECTIVA DE ORGANIZACAO DA PRODUCAO

As décadas de 1960 e 1970 foram marcadas por um mercado em expansdo, protegido e
subsidiado, 0 que incentivava as empresas a serem relativamente ineficientes. Em
conseqiiéncia disto, o0 modo pelo qual algumas empresas organizavam seus sistemas de
produgdo impedia seus trabalhadores de adquirirem maior qualificagdo (Fleury, 1985 apud
Castro 2002).

A partir do final da década de 1980, como conseqii€ncia da abertura do mercado e do final
da politica de substitui¢do de importagdes, as industrias situadas no contexto de economias

em desenvolvimento, em particular da América Latina, comegaram a enfrentar pressdes
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exercidas pela concorréncia internacional, sendo levadas a uma profunda reestruturagdo

industrial (Figueiredo, 2003b).

As mudangas na organizag¢do da produgdo, baseadas nesses novos conceitos, passaram
entdo a ser estudadas como parte do processo de reestruturagdo (Humphrey, 1995) e em
conseqiiéncia do novo conjunto de estudos sobre empresas na fronteira tecnoldgica. Neste
sentido, Figueiredo (2003b) cita estudos como Humphrey (1993, 1995), Kaplinsky (1994)
e Bessant e Kaplinsky (1995) que, baseando-se nos principios das técnicas do modelo
japonés de organizagdo da produgdo, como Just in Time (JIT), Controle da Qualidade Total
(Total Quality Control — TQC), Gestido da Qualidade Total (Total Quality Management —
TQM) e Aprimoramento Continuo (Continuous Improvement — Cl), abordaram o contexto
de suas préticas operacionais (produgdo puxada, rastreamento de falhas, sistema integrado
de produgdo, controle estatistico de processo, reducio de estoques, células de produgdo,
circulos de controle de qualidade, etc.), gerenciais (sistema descentralizado de deciséo,
reducdo dos niveis hierarquicos, rotatividade de fungdes, trabalho em equipe, integracio da
produgdo com as fun¢des da manuten¢do e controle da qualidade, etc.) e institucionais

(critérios de remuneragdo e avaliagdo).

Outro subconjunto de estudos, também citados por Figueiredo (2003b), focalizou a adogéo
de sistemas como o JIT ¢ 0 TQC/M ¢ de técnicas como o Planejamento das Necessidades
de Material (Materials Requirement Planning — PNM) em Sistemas de Desenho
Computadorizado (Computer Aided Design — CAD) e de Manufatura Computadorizada
(Computer Aided Manufacturing — CAM), abordando aspectos relacionados a dimenséo
organizacional (Hoffman, 1989) e social (Meyer-Stamer et alii, 1991), bem como as

praticas organizacionais, tal como o benchmarking (Mody et alii, 1992).

O mérito deste conjunto de estudos reside no fato de terem examinado, no contexto de
acumulacdo tecnoldgica, a difusdo destas técnicas de organizagdo da producdo, a
necessidade de uma adaptagdo dinidmica as circunstincias locais ¢ de uma integragdo com
a gestdo estratégica da empresa, bem como de terem inspirado pesquisas sobre as
dimensdes organizacionais da capacidade tecnologica e sobre os fatores que influenciam a

implementagdo dessas técnicas.
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No entanto, além de terem adotado uma perspectiva restrita da composi¢éo da capacidade
tecnologica, mais relacionada com os recursos humanos (Tremblay, 1994), estes estudos
trataram as praticas organizacionais como técnicas dadas, quase nunca se referindo a
conhecimentos ou mecanismos de aprendizagem e ndo adotaram um enfoque de longo
prazo que lhes permitisse uma avaliagdo do processo de implementagdo (nos termos de
Leonard-Barton, 1988 ¢ Voss, 1988) e se, de fato, a sua utilizagdo foi bem ou mal sucedida

(Castro, 2002; Figueiredo, 2003b).

2.3.3 UMA PERSPECTIVA MAIS AMPLA

A partir do inicio dos anos 1990, a literatura sobre empresas em processo de acumulagéo
tecnolégica adotou uma perspectiva mais ampla que a dos trabalhos realizados nas décadas
de 1970 e 1980, dando maior atengdo as dimensdes organizacionais e¢ gerenciais da
capacidade tecnologica, aos mecanismos de aprendizagem, as caracteristicas da empresas e

as conseqii€ncias para o desempenho.

A partir de andlises comparativas feitas em empresas da industria eletronica tailandesa e da
siderurgica brasileira, respectivamente, Tiralap e Piccinini identificaram que as diferengas
de performance verificadas entre elas eram originadas pela importancia dada a mudanga
tecnoldgica por seus donos ou administradores, pelo entendimento ou ndo de que isto
dependia das aptidGes e conhecimentos dos empregados (Tiralap, 1990) e pela forma como
estas empresas canalizavam e utilizavam os fluxos interativos de conhecimentos (Piccinini,
1993), em resumo, pela forma e pela intensidade com que investiam no aporte de
conhecimentos voltados para o desenvolvimento tecnolégico (Castro, 2002). No entanto,
estes autores ndo pesquisaram a trajetoéria de acumulagio de capacidade tecnoldgica e a
criacdo e o funcionamento dos processos € mecanismos que permitiram a acumulagfo

destes conhecimentos ao longo do tempo (Figueiredo, 2003b).

Certas caracteristicas da empresa que influenciam o seu comportamento em termos de
acumulacdo de capacidades tecnologicas e, conseqiientemente, de melhoria de
performance, foram objeto de analise em outro grupo de estudos que, segundo Castro
(2002) e Figueiredo (2003b), abordou fatores como o papel da lideranga corporativa na
criagdo de capacidade tecnolodgica, a partir do compromisso com praticas de aquisi¢do de
saber (Girvan e Marcelle, 1990); controle acionario, orientagio mercadoldgica, porte e

tempo de existéncia (Mukdapitak, 1994); e programas de treinamento e aperfeigoamento
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técnico, esquemas cooperativos de aquisi¢do de conhecimentos, cultura gerencial aberta ao
saber externo, além de transferéncia de conhecimentos, aptiddes, atitudes e métodos do

pessoal estrangeiro para o pessoal local (Scott-Kemmis, 1988).

No que diz respeito as limitagdes destes estudos, em Girvan e Marcelle (1990) podemos
destacar o fato de ndo terem considerado as possiveis influéncias negativas da lideranga na
criagdo de capacidade tecnolédgica e de ndo terem analisado a trajetéria de acumulagéo de
capacidade tecnologica ou os processos de conversdo do saber. No caso de Scott-Kemmis
(1988), Tremblay (1994) sinaliza a auséncia de uma analise sistematica das dimensdes
organizacionais e gerenciais da capacidade tecnolégica das empresas estudadas, bem como

de uma analise temporal das mudangas de performance.

Tentando superar tais limitagdes, Tremblay (1994), numa amostra de fabricas de papel
indianas e canadenses, fez uma andlise comparativa das dimensdes organizacionais da
capacidade tecnologica (motivagdo ¢ compromisso com a mudanga, lideranga, relagdes
cooperativas, processo de tomada de decisdes, controle e canal de comunicagdo, fluxo de
informagdGes, interag@o/influéncia, tipo de hierarquia, folga organizacional e atitude
gerencial), associadas ao desempenho ao longo do tempo (Figueiredo, 2003b). Mesmo
tendo a limitagdo de ndo reconstituir a trajetéria de acumulagdo de capacidade tecnologica
seguida por aquelas empresas, nem examinar os processos de aprendizagem que lhe sio
subjacentes (Figueiredo, 2003b), este estudo auxiliou no entendimento da necessidade de
se tratar as atividades de acumula¢io de competéncia também no nivel corporativo, e ndo

apenas no nivel individual (Castro, 2002).

Alguns estudos procuraram, ainda, avaliar e descrever a influéncia de outros fatores no
desenvolvimento de capacidades tecnoldgicas, de um modo geral, sem preocupar em
descrever as relagdes existentes entre aquelas trajetorias e os processos de aprendizagem

que lhes sd@o subjacentes.

Dentre estes estudos, Castro (2002) e Figueiredo (2003b) citam: Lall (1987), que avaliou a
influéncia da politica governamental num conjunto de inddstrias indianas (cimento, ago,
téxteis); Hobday (1995) que deu especial atengio aos mecanismos € esquemas
organizacionais inter-empresariais (por exemplo, sub-contratagdo, joint-ventures,

licenciamento, treinamento no exterior) utilizados por uma amostra de industrias
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eletronicas do leste asiatico, Hwang (1998), que examinou os diferentes aspectos do
desenvolvimento da competéncia organizacional na industria eletronica coreana, mas nao
analisou os processos internos de aquisigdo e conversdo de conhecimentos; Ariffin e Bell
(1996) ¢ Ariffin (2001), que estudaram os diferentes tipos de vinculagiio para troca de

conhecimentos entre subsidiaria e matriz.

Estes autores citam ainda: Kim (1995, 1997a), que prestou importante contribui¢do no que
diz respeito a uma abordagem intra-empresarial mais aprofundada; Kim (1997b), que
aborda a influéncia das condigdes externas, tal como a efetividade ou ndo de um sistema
nacional de inovagdo; Dutrénit (2000), que contradiz Kim (1997b) ao reforcar a
importincia dos processos de aprendizagem intra-empresariais, destaca os entraves a
criagdo de uma base cognitiva coerente, tais como a limitagdo de esforgos de conversdo do
conhecimento, a baixa coordenagio das diferentes estratégias de aprendizagem adotadas, a
limitada integracdo do saber através das fronteiras organizacionais e¢ a instabilidade do
processo de geragdo de conhecimentos; e Ariffin (2001), que identificou o tempo € o nivel
de conhecimento necessdrios para acelerar a taxa de acumulagdo de capacidades

tecnoldgicas por empresas em processo de acumulagdo tecnologica.

Por sua vez, Ferigotti e Figueiredo (2005) verificam a associagdo entre o aumento do
numero de diferentes processos € mecanismos de aquisi¢do e conversdo de conhecimentos
e a taxa de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas na subsidiaria brasileira de uma
empresa de eletrodomésticos; € Tacla e Figueiredo (2006), em um estudo realizado na filial
brasileira de uma empresa escandinava de bens de capital, com especial atengdo aos
processos intra-empresariais de aprendizagem, verificaram uma correlagdo positiva entre o
aumento € a coordenagdo sistemdtica dos processos de aquisi¢do e conversdo do
conhecimento e a taxa de acumulagéo de capacidade tecnolégica, sugerindo que uma maior
variedade de mecanismos de aprendizagem contribuiu para o aumento da base potencial
sobre a qual as interacdes entre processos € mecanismos de aprendizagem podem ocorrer

(Figueiredo, 2007b).

No entanto, a maioria destes estudos se preocupa em descrever as taxas de acumulacio de
capacidades tecnoldgicas e¢ ndo as relagbes entre estas trajetdrias e€ os processos de

aprendizagem que lhes sdo subjacentes (Figueiredo, 2003b).
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Em resumo, esta dissertagdo examina, por meio de um estudo de caso individual e de um
modelo analitico baseado na estrutura proposta por Figueiredo (2003b), adaptada de Lall
(1992) e Bell e Pavitt (1995), a contribui¢do do processo de adogéo de técnicas de gestdo
para os processos de aprendizagem tecnoldgica e para a acumulagiio de capacidade
tecnologica de uma empresa do setor siderirgico brasileiro. Logo, considerando-se a
trajetéria de acumulagdo de capacidades tecnologicas como elemento central da analise, o
fato de a empresa estar inserida no contexto de acumulagéo tecnoldgica e de atuar no setor
de siderurgia, tomaremos por base a literatura anteriormente exposta para buscar dar

respostas as seguintes questdes:

1) Como e até que ponto a ado¢do e a implementa¢do de um conjunto de técnicas de
gestdo utilizadas pela ArcelorMittal Brasil — Unidade de Juiz de Fora, durante o
periodo de 1984 a 2008, contribuiu com ou influenciou seu processo de
aprendizagem tecnolégica?

2) Como e até que ponto a ado¢do e a implementagdo destas técnicas de gestdo
contribuiu com ou influenciou, a0 mesmo tempo, a acumulagio de capacidades
tecnolodgicas, para atividades de producdo e de inovagdo, pela ArcelorMittal Brasil

— Unidade de Juiz de Fora, durante o periodo de 1984 a 2008?

Ao procurar dar respostas a estas questdes, o presente trabalho pretende contribuir para o
preenchimento de uma importante lacuna da Literatura sobre Empresas em Processo de
Acumulagdo Tecnoldgica, na medida em que, adicionalmente aos estudos aqui citados, visa
acrescentar evidéncias empiricas ao debate sobre a importancia de uma perspectiva mais
ampla das capacidades tecnologicas, mais especificamente no que tange a sua dimensio

organizacional e as implica¢des decorrentes da adogdo de técnicas de gestio.



FUNDAGAO GETULIO VARGAS

20 Biblioteca Mario Henrique Simonsen

CAPITULO 3:
MODELO DE ANALISE DA DISSERTACAO

Neste capitulo serdo apresentados os modelos analiticos a luz dos quais as evidéncias
empiricas desta dissertagio serdo examinadas, bem como os principais conceitos utilizados
ao longo da dissertagio. Na Segdo 3.1 sera apresentado o modelo analitico utilizado para o
exame das rela¢des entre as varidveis do presente estudo: técnicas de gestdo, processos €
mecanismos de aprendizagem e capacidades tecnoldgicas. Nas Seg¢des 3.2 e 3.3 sdo
apresentados o conceito de capacidade tecnologica e 0 modelo para exame de seu processo
de acumulagdo. A Secdo 3.4 apresenta o conceito de aprendizagem tecnologica e o modelo

de anélise dos processos € mecanismos a partir dos quais ela acontece.

3.1 MODELO DE ANALISE DA DISSERTACAO

Ndo obstante reconhega-se que diferentes fatores na empresa podem influenciar os
processos de aprendizagem e, por sua vez, as trajetdrias de acumulag@o de capacidades
tecnologicas (Figueiredo, 2003b), esta dissertagdo tem por objetivo examinar como a
aprendizagem tecnologica e a acumulagdo de capacidades tecnoldgicas foram
influenciadas pela ado¢do de um conjunto de técnmicas de gestdo utilizadas pela

ArcelorMittal Brasil — Unidade de Juiz de Fora, durante o periodo de 1984 a 2008.

Tal relagdo, representada na Figura 3.1, constitui 0 modelo analitico deste estudo que, em
esséncia, no 4mbito de empresas em processo de acumulagdo tecnoldgica, tem o interesse
de examinar como e até que ponto a adogdo de técnicas de gestdo contribui para os
processos de aprendizagem e, a0 mesmo tempo, como € até que ponto isto se refletiu no

acimulo de capacidades tecnoldgicas.

A avaliagdo das conseqii€éncias da acumulacdo de capacidades tecnoldégicas para a
performance técnico-econOmica da empresa ndo compdem o escopo do presente estudo.
No entanto, de uma maneira superficial e ndo sistematica, serdo apresentados, ao longo do
Capitulo 8, indicadores que ddo conta de algumas das principais melhorias alcancadas

nessa dimensio.
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Figura 3.1 — Modelo analitico da dissertagiio

Adocio de Técnicas

de Gestio

Processos de Acumulagio de .
. Apendizagem ﬂ Capacidade i
' Tecnolégica Tecnolbgica i
. i
! |
, i
11984 2008 -
é —

Fonte: Adaptado de Figueiredo (2003b)

Nas se¢Oes seguintes serdo, entdo, apresentados em detalhes os conceitos e os modelos
utilizados no presente estudo com vistas ao exame dos processos de aprendizagem e de

acumulac¢io de capacidades tecnolégicas.

3.2 DEFINICOES DOS COMPONENTES DO MODELO DE ANALISE

Segundo Figueiredo (2003b), a definicdo de capacidade tecnoldgica é abordada na
literatura sob diversas formas, principalmente no que diz respeito ao contexto de paises em
desenvolvimento, tais como: atividades inventivas (Katz, 1976), aptidées e conhecimentos
(Bell, 1982; Scott-Kemmis, 1988), esfor¢os tecnoldgicos internos (Lall (1982, 1987),
dominio tecnoldgico (Dahlman e Westphal, 1982) e aptiddo para usar efetivamente o
conhecimento tecnologico (Westphal et alii, 1984). No entanto, esta sempre associada aos
esforgos internos de adaptagdo e aperfeigoamento de tecnologias importadas, ligados a
aprimoramentos em termos de processos ¢ organizagdo da produgdo, produtos,

equipamentos € projetos técnicos.

Tomando por base os conceitos acima, Bell ¢ Pavitt (1993, 1995) formularam uma
defini¢do mais ampla, segundo a qual a capacidade tecnoldgica diz respeito ao conjunto de

recursos que se acumulam e incorporam nos individuos (aptiddes, conhecimentos e
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experiéncia) € nos sistemas organizacionais € que s30 necessarios para gerar € gerir a
mudanga tecnolégica nos processos organizacionais € produtivos, nos produtos, nos
equipamentos ¢ na engenharia de projetos, com conseqiliente impacto na performance

técnico-econOmica de empresas, setores, regides € paises.

O sentido deste conceito € suficientemente amplo para atender ao objetivo de descrever as
trajetorias de acumulagdo de capacidade tecnoldgica, levando em conta tanto a sua
dimensdo técnica quanto organizacional. Além disto, estd incorporado as caracteristicas
das empresas de paises emergentes, ja tendo sido, inclusive, utilizado em estudos
anteriores, tais como Ariffin (2000) e Figueiredo (2003b). Por conta disto, o presente

estudo o tomara por base.

Adicionalmente, conforme Lall (1992), Bell e Pavitt (1993 e 1995) e Figueiredo (2001),
compartilho o entendimento de que as capacidades tecnoldgicas de uma empresa ou de um
setor industrial estdo acumuladas em pelo menos quatro dimensdes, entre as quais existe

uma relagfio inseparavel, conforme descrito abaixo e representado na Figura 3.2.

(a) Sistemas técnico-fisicos — referem-se a maquinaria € equipamentos, sistemas

baseados em tecnologia de informag#o, plantas de manufatura;

(b) Pessoas — também chamada de capital humano, esta dimensdo refere-se ao
conhecimento tacito, as experiéncias, habilidades de gerentes, engenheiros, técnicos €
operadores, que sdo adquiridos ao longo do tempo, mas também abrangem a sua

qualificagdo formal;

(c) Sistema (tecido) organizacional — também chamada de capital organizacional, refere-
se ao conhecimento acumulado nas rotinas organizacionais e gerenciais das
empresas, nos procedimentos, nas instrugdes, na documentagfio, nas técnicas de
gestdo, nos processos e fluxos de produgdo de produtos e servigos e nos modos de
realizar certas atividades nas organizagdes; €

(d) Produtos e servicos — refere-se a parte mais visivel da capacidade tecnologica,

refletindo conhecimento ticito das pessoas e da organizagdo e dos seus sistemas

fisicos e organizacionais, ou s€ja, este componente contém os demais componentes.
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Figura 3.2 — Dimensées da capacidade tecnologica
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Fonte: Figueiredo (2005)

3.3 ACUMULACAO DE CAPACIDADE TECNOLOGICA

A literatura sobre empresas em processo de acumulagdo tecnoldgica tem como ponto de
partida a proposi¢do de que o caminho que leva as empresas inseridas neste contexto a se
deslocarem de sua infincia para a maturidade industrial, tornando-se € mantendo-se aptas a
competir no mercado mundial, passa pela acumulag¢do de capacidade tecnologica (Bell et

alii, 1984 apud Figueiredo, 2003b).

Enquanto em empresas na fronteira tecnologica as capacidades tecnolédgicas ja foram
adquiridas, as organizagdes posicionadas em paises emergentes, como o Brasil, de um
modo geral t€m o desafio de construi-las e acumula-las para alcangar estes concorrentes,
devendo para tal engajar-se em um processo de aprendizagem tecnoldgica (Figueiredo,

2006).

Para avaliar os niveis de acumulagdo destas capacidades tecnologicas por parte das
empresas, existem diversos indicadores e modelos, desde os convencionais indicadores de
P&D e de patentes, até modelos mais compreensivos, que permitem uma desagregagdo das

capacidades tecnologicas por niveis de capacidades e por fungdes tecnologicas.
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3.3.1 INDICADORES CONVENCIONAIS — POR QUE NAO UTILIZA-LOS APENAS?

Segundo Figueiredo (2004, apud Andrade, 2007), os indicadores relativos & P&D e
patentes tém sido extensivamente usados para medir a capacidade tecnoldgica de empresas,
setores industriais e paises. Isso normalmente envolve a avaliacdo de capacidades
tecnologicas através de pessoal alocado em laboratorios de P&D, gastos em P&D e da
quantidade de patentes registradas nos Estados Unidos como pardmetro para inovagdes

internacionalmente reconhecidas.

H4 uma vasta literatura internacional concernente ao contexto de empresas € paises
tecnologicamente avangados que mede capacidade tecnolégica de firmas, indudstrias e
paises, a base, por exemplo, de gastos em P&D (Mansfield et al., 1979), qualificagdes
formais de individuos (Pack, 1987; Jacobsson e Oskarsson, 1995), investimentos em
pessoal alocado em laboratérios de P&D (Wortman, 1990) e estatisticas de patentes (Patel,
1995). Adicionalmente, o Manual de Oslo (OECD, 1997) que, embora tenha avancado em
relagdo ao padrdo de medida anterior definido pelo Manual Frascati, adota como critério-
chave a medi¢dio de atividades tecnolégicas por meio de estatisticas de P&D (Andrade,

2007).

Ainda segundo Figueiredo (2004), estudos baseados nestas métricas tradicionais sio
meritérios ao apresentarem uma perspectiva agregada das atividades tecnologicas em
empresas. Varios deles t€ém suas raizes na literatura internacional sobre fatores
determinantes das atividades inovadoras no ambito de empresas (por exemplo, Cohen e
Levinthal, 1989 e 1990; Kumar e Siddharthan, 1997). Porém, como argumentado em Lall
(1992), Bell e Pavitt (1993, 1995), Dutrénit (2000), Ariffin (2000) ¢ Figueiredo (2001,
2003a, 2003b), ha situacdes em que algumas dessas medidas tém suas proprias limitagdes e

séo menos relevantes pelas seguintes razdes:

(1) indicadores relativos as atividades de P&D e de patentes sdo relevantes em
setores industriais de paises desenvolvidos (Estados Unidos, Japdo, Alemanha,
entre outros), onde alguns setores possuem niveis avancados de P&D e
produg@o intensa de patentes. A aplicagdo desses indicadores para empresas em
economias emergentes que, em geral, ndo possuem niveis sofisticados de
capacidade tecnoldgica inovadora para conduzir atividades de P&D e gerar

patentes nfio apresenta nenhuma relevancia;
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(ii)  a utiliza¢@o de estatisticas de patentes internacionais, particularmente patentes
nos Estados Unidos, geralmente aceitas como uma medida superior de
capacidade tecnoldgica, € limitante e tendenciosa para empresas € economias

emergentes que ndo exportem para os Estados Unidos;

(iii)  laboratorios de P&D formais s3o raros em empresas que operam em economias
emergentes, como por exemplo, na América Latina, Asia, Africa do Sul ou
alguns paises do Leste Europeu. Entretanto, atividades tecnologicas inovadoras
¢ complexas sdo conduzidas através dos departamentos de engenharia, de
qualidade ¢ de manutengdo, os quais detém grande parte das capacidades

tecnolégicas inovadoras das empresas;

(iv) outro problema com os estudos baseados em estatisticas de indicadores
convencionais € que eles examinam a capacidade tecnologica em um ponto no
tempo (snap-shot studies). Essa abordagem estatica ndo permite esclarecer
como empresas desenvolveram progressivamente niveis mais profundos de

capacidade tecnologica;

V) os altos niveis de agregagdo normalmente empregados nos estudos
convencionais podem esconder as realidades das capacidades de inovagdo de

setores industriais especificos (Metcalfe, 2005).

3.3.2 MODELO DESCRITIVO DA ACUMULACAO DE CAPACIDADES
TECNOLOGICAS

Segundo Figueiredo (2004), além das limitacGes assinaladas na se¢do anterior, os

indicadores convencionais tendem a negligenciar as atividades de imitagdo, copia,

adaptacdo, experimentagdo, adogdo de novos produtos € processos € novos arranjos

organizacionais que sdo parte do processo inovador (Dosi, 1988; Lall, 1992).

Estas atividades sdo essenciais para o entendimento do processo de desenvolvimento
tecnologico em economias em desenvolvimento (Bell € Pavitt, 1993, 1995; Dutrénit, 2000;
Ariffin, 2000; Figueiredo, 2001). Ou seja, ha diversos graus de inovag¢do — de basica a

complexa — que ndo sdo captados pelos estudos a base de indicadores convencionais. Além
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disso, é fundamental examinar os diferentes estagios percorridos pelas empresas, para

entender a dindmica da inovagio nas empresas e nos setores industriais.

O modelo utilizado nessa dissertagdo foi adaptado de Figueiredo (2003b), o qual tomou
como base 0 modelo proposto por Bell e Pavitt (1995) que, por sua vez, o adaptaram de
Lall (1992). Foi empiricamente adaptado para auxiliar a explicacdo de diferengas entre
empresas de ago em termos da maneira e taxa (velocidade) de acumulagdo de capacidade
tecnologica. Em outras palavras, o modelo proposto permite identificar ¢ medir a
acumulag@o de capacidade tecnologica baseado em atividades que a empresa € capaz de
fazer ao longo do tempo. Além disso, é possivel também fazer a distingdo entre as
capacidades de produgdo, ou seja, as capacidades para usar ou operar certa tecnologia, €
capacidades inovadoras, isto é, capacidade de adaptar ou desenvolver novos processos de

produgdo, produtos, equipamentos e tecnologias.

Assim, a estrutura proposta por Bell e Pavitt ¢ particularmente propria para descrever a
trajetoria de acumula¢do de capacidades tecnologicas de firmas em processo de
acumulagdo tecnolégica, pois permite identificar detalhadamente os niveis ou graus (linhas
da estrutura matricial) de capacidade tecnoldgica para suas diferentes fungdes (colunas da
estrutura matricial), conforme visto em Ariffin (2000) e Figueiredo (2001). Ou seja, esta
estrutura proporciona a base para a descrigio da trajetoria de desenvolvimento tecnologico
a partir dos niveis de rotina basica, até os niveis inovadores, com diferentes graus de

complexidade e escopo para as varias fungdes tecnologicas.

Esse modelo permite ainda examinar a velocidade ou taxa de acumulagio, isto €, o nimero
de anos que uma empresa ou setor industrial leva para alcangar certo nivel de capacidade
para funcdes tecnologicas especificas. Também ¢é possivel identificar quanto tempo certa
empresa ou conjunto de empresas permaneceu estacionada em certo nivel de capacidade

tecnolégica.

A identificacio € o exame da progressdo através dos diferentes estagios de
desenvolvimento tecnologico sdo fundamentais para entender-se a dindmica industrial de
economias e regides em desenvolvimento (Katz, 1987; Lall, 1992; Bell ¢ Pavitt, 1993,

1995). Exemplos de medigdes de velocidade de acumulagdo de capacidade tecnoldgica
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aparecem em Figueiredo (2001, 2002, 2003a), enquanto que um método e sua aplicagdo

empirica sistematica na industria eletroeletronica sdo desenvolvidos em Ariffin (2000).

Portanto, o modelo utilizado nesta dissertagdo para mensurar as capacidades tecnoléogicas
da empresa objeto do presente estudo baseia-se nas estruturas utilizadas por Figueiredo
(2002, 2003b) e Tacla ¢ Figueiredo (2006), conforme apresentado na Tabela 3.1 a seguir,
dispondo as fungdes tecnoldgicas (Engenharia de Projetos; Processos e organizagdo da
producdo;, Produtos e Equipamentos) em colunas ¢ os niveis de capacidade tecnologica
(Operacional Basico, Intermedidrio € Avangado, Inovativo Bdsico, Intermedidrio e

Avangado, ¢ Fronteira Tecnologica) nas linhas.

Além disso, nos termos de Bell e Pavitt (1995), adaptado de Lall (1992), estes niveis sdo
ainda desagregados em capacidades tecnologicas de produgdo e inovadoras em cada uma
das diferentes fun¢des tecnoldgicas. Segundo Figueiredo (2003b), as capacidades de
producio dizem respeito as aptidGes necessarias para usar a tecnologia, os conhecimentos
€ 0s mecanismos organizacionais, € as capacidades inovadoras dizem respeito as aptidoes
necessarias para modificar tecnologias, os conhecimentos, a experiéncia e 0s mecanismos

organizacionais.

Em cada uma das células, originadas a partir da intersecdo entre as fung¢des tecnologicas e
os niveis de complexidade, sdo descritas as atividades tipicamente exercidas por empresas
do setor, que se enquadram neste nivel. Além disso, necessario se faz esclarecer que o
seqiienciamento didatico dos niveis de capacidade tecnologica no modelo ndo pode ser
entendido como uma proposi¢do de linearidade da trajetoria de acumulagio. Por exemplo,
empresas podem adquirir capacidades do nivel 4, sem ter necessariamente que passar pelo

nivel 3, como destacam Bell e Pavitt (1995), Ariffin (2000) e Figueiredo (2003b).

Este modelo foi escolhido por ja ter sido utilizado com sucesso por outros pesquisadores
para tracar trajetorias de acumulagdo de competéncia tecnoldgica (por exemplo, Lall, 1987,
Ariffin e Bell, 1996 apud Figueiredo 2003b), inclusive em companhias sidertrgicas

brasileiras (Figueiredo, 2003b), dispensando, inclusive, a necessidade de adaptagdes.



Tabela 3.1 — Capacidades tecnolégicas em empresas siderdrgicas em paises emergentes: modelo ilustrativo

7 Engenharia de classe mundial. Novos desenhos de processos ¢ P&D S .
) relacionado. Desenvolvimento de novos sistemas de produgéo via P&D. Produgtio ‘dc primeira classe. Descnho; Desenho e desenvolvimento de agos novos de primeira Deseqho H produglio de equipamento
Fronteira Centro de tecnologia (referéncia mundial) para desenvolvimento de descavolyimento e 00vos proccsson vid classe. Desenho de produto original via £ ¢ P&D de primeira classe. P&D para novos
2 p ooy ik EeP&D. ' ' equipamentos € componentes.
Tecnolégica novos conceitos para projetos industriais, com ou sem P&D.
Engenharia bésica e de detalhamento da planta inteira. Provisfo integral augﬁgsﬁogizﬁ?ﬁigggfazﬁﬂe Agregar valor a agos desenvolvidos internamente. Desenho e¢|  E continua, bésica e detalhada de
(6) e sistematica de servigos de assisténcia técnica, inclusive no exterior. organizacionais (ERP), Inovaglio de desenvolvimento de agos ndo-originais ultracomplexos e de | equipamentos e produgfo de todas as
I ti Desenvolvimento de solugdes inovadoras em engenharia de instalagdes gocessos cini lad em aﬁisa 5 alto valor (por exemplo, placas com ultra-alto/baixo teor de | usinas e instalagdes ou componentes
DONALvVO para projetos. Desenvolvimento de engenharia conceitual (definigdes P erineahatia, Certifica :azs qm carbono, revestidas ou sanduiches). Participar de projetos de| para outras industrias. Assisténcia
Avancado basica de projeto, inclusive testes em laboratério) e engenharia basica d oglvim m’ a6 peodatoe P desenho e desenvolvimento de produtos empreendidos por | técnica continua (por exemplo, para
de processos. esem Processo (':,' x. SGI) NG e usudrios. Sistemas complexos de distribuigfo JI7. reforma do AF) a outras companhias.
; : Gomeg e Aprimoramento continuo de processos. Aprimoramento continuo das especificagdes proprias.
5) Engenhlm;bsmc::si‘::eﬁftt‘::;ieg‘;:tzrﬂ:n:;lnig";?g?:ic}s:g?:ao Projetar modelos de sistemas dindmicos Desenho néio original, desenvolvimento, produgfio e E continua, bésica e detalhada de
I i 4 ;1:;!010 ia8 vara sistemas auxiliares e‘ dinsel ‘x;iis Sem m?or automatizados. Integragio de controle comercializa¢do de agos complexos ¢ de alto valor, sem equipamentos ¢ produgéo de
NoVa l.vo compleail adeSCon?lissionamento I trzin anfento oob assithngia automatizado de processos ¢ PCP. assisténcia técnica. Certificado de desenvolvimento de instalagdes individuais. Manutengfo
Intermedidrio P h (parci a,.l])’ endzena. “Expansfo da capacidade” rotinizada. [produtos (ISO 9001). Participagio em projetos mundiais (por preventiva.
’ Sistemas logisticos para entrega JI7. exemplo, Ulsab).
Engenharia de detalhamento de instalagdes (mecénica, elétrica, civil, | . A gk ; : ; : :
) etc.). Expansdes tecnicamente assistidas. Estudos de viabilidade para Eﬁ’ mgamcbgiﬁsmﬂca' “é:’ mﬂ:ﬁg;ﬁfegg‘;&‘}g e;f;ggf?g::;ﬁ?:ﬁ Reforma de equipamento pesado (4F)
. novas unidades e para desengargalamento da planta existente. Selegdo g i " - Frojet sem assisténcia técnica. £ reversa
Inovativo . . ‘s processos (por exemplo, redugo). Novas| agos nfo-originais com assisténcia técnica. Desenvolver :
de tecnologis, engenharia de aquisigBo (procura, compra, técnicas organizacionais (por exemplo especificagdes proprias. Licenciar tecnologia de novos detalhadgc bésica. Produgtio de
Bésico diligenciamento e inspegfio), qualificagfio e desenvolvimento de : : equipamento pesado.
fornecedores locais. Atividades de gerenciamento de projetos. CGQT, 2D, JiT). produtos,
Capacidade Tecnoldgica de F : cap J. ‘ s e sistemas de  existentes
Adaptages secunddrias e intermitentes . : : .
3) Estudos de viabilidade para expansdes tecnicamente assistidos. nos processos, desestrangulamento e Adep pﬂ)pmcu :g(;s:cmdﬁm na‘s:i:]‘?ecnﬁuca; fnomes?éfalili:ade eﬁ‘}ﬂpantf:zg::sse:ru‘;lg_é.:;;?:: a
Operacional | Engenharia para sistemas auxiliares de tecnologia simples. Elaboragéio “expansdo da capacidade”. Estudos paditios fici PArS.08 s508. ; 2 s ; quip pera g
de especificagdes para aquisi¢o de equipamentos padronizados sistematicos de novos sistemas de da cie ¢ propriedades mechnicas. Estudos sistemfticos| _organizagBo da produglio local de.
Avancado ’ controls de processos das caracteristicas dos novos agos. matérias-primas. Manutengfio propria.
2 Servigos rotineiros de engenharia na planta existente. Engenharia de Estabilidade do AF e da aciaria. Maior ; ; : ; Fabricag#o e substitui¢do rotineiras de
o ( ). 1 detalhamento de sistemas mecénicos simples. Dimensionamento e  fcoordenagfio da planta. Certificado de C ‘;\:5::2?:ér?;;cgxi%i:dqgsi::eﬁl:c?g::lp:l:lg??;: componentes (por exemplo, cilindros)
selegdo de equipamentos auxiliares, Comissionamento e partida com | para rotineiros ;s o com certificagdo internacion:
,nt‘;ﬁ:::,‘:;’:m et de/equip iliates, Comigsi kit processos rotinciros (IS0 9002, QS prgduxt)os rotineiros (ISO 9002, QS 9000) P ificaq8o | ional (5O
assisténcia técnica. 9000). 2 " 9002).
@ Engenharia conceitual e béasica adquirida de fontes externas, Coordenagio da produgfo rotineira em ; ; ; 3 .. |Substituigdo rotineira de componentes.
Operacional | Engenharia de detalhamento para instalagio de equipamentos isolados e | toda a planta. Absorver a capacidade Replicar agos s;ﬁuxd;:g:gégif?;ﬁgg’ L iR, Participar nas instalagdes e testes de
Bésico madquinas simples. projetada da planta. PCP e CQ bésicos. p P ' desempenho.

Fonte: Adaptado de Figueiredo (2002, 2003b), Tacla e Figueiredo (2006), Fonseca (2008) e Amann e Figueiredo (2009).
Notas: AF = alto-forno; E = engenharia; JIT = Just in time; PCP = planejamento e controle da produgfo; CQ = controle da qualidade; CGQT = controle ¢ gestdo da qualidade total; Ulsab = ultra light
steel auto body; ZD = zero defeito; ERP = enterprise resource planning; SGI = sistema de gestdo integrada (ISO 9000, ISO 14000, OHSAS 18000, SA 8800, MEG/FNQ)
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3.4 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM TECNOLOGICA
SUBJACENTES

Quando se avalia a forma pela qual as empresas adquirem e desenvolvem suas capacidades
tecnoldgicas, em um contexto de acumulagdo tecnologica, normalmente predomina o

emprego de duas teorias de analise:

e Teoria da Acumulagdo, que enfatiza a oferta de investimentos em capital fisico ¢
capital humano como suficientes, uma vez que as empresas otimizardo tais recursos
a partir do acesso simétrico a informagio € ao conhecimento (Chenery et alii, 1986

apud Figueiredo, 2006a);

o Teoria da Assimilacgdo que, apesar de reconhecer a importincia destes
investimentos, enfatiza o papel da acumulag@o de conhecimento, via processos de
aprendizagem, para a implementagdo de estratégias de inovagdo voltadas para a
aceleracdo do crescimento (Dosi, 1988; Lall, 1990, 1992; Nelson, 1992; Bell e
Pavitt, 1993, 1995, apud Figueiredo, 2006a).

Considerando a robustez analitica e empirica da Teoria da Assimilagdo (Figueiredo,
2006a), a utilizaremos no presente estudo, tendo como ponto de partida o conceito de
aprendizagem tecnologica como dizendo respeito aos varios processos pelos quais as
pessoas €, por meio delas, as organizagdes adquirem aptiddes e conhecimentos técnicos
(Bell, 1984). Ou seja, os processos pelos quais a aprendizagem individual (conhecimentos
tacitos) se converte em aprendizagem organizacional e que permitem a empresa acumular
capacidade tecnologica ao longo do tempo e transforma-la em sistemas fisicos, processos

de produg¢do, procedimentos, rotinas, produtos e servigos (Figueiredo 2003b).

Portanto, a aprendizagem tecnologica deve ser compreendida como o processo que
capacita uma empresa a acumular suas proprias capacidades tecnoldgicas, que serdo
responsaveis pelo aprimoramento de seu desempenho técnico e econdmico, bem como pela
acumulagdo de suas capacidades inovadoras, permitindo que estas empresas se tornem
competitivas e possam transpor o gap existente entre elas € aquelas situadas na fronteira

tecnoldgica (Andrade, 2007).
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3.4.1 MODELO ANALITICO E DESCRITIVO

O modelo analitico adotado para descrever os processos de aprendizagem utilizados pela
empresa objeto do presente estudo sera o desenvolvido por Figueiredo (2003b) que,
combinando as perspectivas da aprendizagem organizacional e da empresa geradora de
saber e tomando por base os conceitos de mecanismos de aprendizagem (Garvin, 1993) e
de atividades geradoras de saber (L.eonard-Barton, 1995) e dois componentes do modelo
desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (1997), desagrega a aprendizagem organizacional em
processos de aquisi¢do e conversdo do saber. Os primeiros sdo ainda desagregados em
processos externos e internos de aquisi¢do do saber, e os segundos em processos de

socializacdo e codificacdo do saber.

As definigoes tedricas € operacionais apresentadas por Figueiredo (2003b), Miranda (2004)

e Castro (2002), sdo as listadas abaixo e na Tabela 3.2 a seguir.

1. Processos de aquisicio de conhecimentos externos: sdo os processos pelos quais
os individuos adquirem conhecimentos tacitos ou codificados vindos de fontes
externas a empresa. Podem ser enquadrados nesta categoria: consultoria, assisténcia
técnica, transferéncia de conhecimento (de clientes, fornecedores, parceiros ou
outras empresas), projetos compartithados, parcerias com institui¢des de ensino e
pesquisa, cursos € treinamentos externos, contratacdo de profissionais recém

formados ou especialistas ou experientes, dentre outros.

ii. Processos de aquisicio de conhecimentos internos: sio os processos pelos quais
os individuos adquirem conhecimentos tacitos exercendo diferentes atividades na
empresa. Dentre outras, podemos citar: processos de learning by doing, resolugio
de problemas do dia-a-dia, melhoria continua em processos, treinamentos,

atividades de P&D, experimentagdes e prototipagens.

iii. Processos de socializacio de conhecimentos: sdo os processos pelos quais os
individuos compartilham seu saber tacito (modelos mentais e aptidGes técnicas)
com os demais individuos da empresa. Segundo Qualquer mecanismo, formal ou
informal, que permita a interagdo entre as pessoas de uma organiza¢do ¢ a
transferéncia de conhecimentos pode ser considerado como sendo de socializagdo

do saber. Por exemplo: reunides de grupos de trabalho, solugdo compartilhada de
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problemas, rodizio de fungdes, observagdo de atividades, de técnicas informais

compartilhadas, on the job training e coaching.

Processos de codificacdo de conhecimentos: sdo os processos pelos quais o saber
tacito individual ou parte dele € transformado em conhecimento explicito. Dentre
outros exemplos, podemos citar: praticas de padronizagdo; documentagdo de
técnicas, processos, procedimentos e problemas solucionados; elaboragdo e

utilizagdo de manuais; soffwares, palestras € semindrios internos.

Os processos de socializagdo e de codificacdo de conhecimentos sdo cruciais para a

conversdo da aprendizagem individual em aprendizagem organizacional (Figueiredo,

2003b), sendo a codificagdo uma etapa fundamental para a disseminagdo e a solidificagio

do saber dentro da empresa (Miranda, 2004).

Figueiredo (2003b), argumenta ainda que os processos de aprendizagem devem ser

analisados também em fungfo de suas principais caracteristicas, que foram definidas a

partir da literatura sobre empresas em processo de acumulagdo tecnoldgica e da literatura

de empresas na fronteira tecnolégica como sendo:

1i.

Variedade: esta relacionada a diversidade de tipos distintos de mecanismos que se
verifica em cada um dos processos de aquisi¢do (interna e externa) e de conversio
(socializagdo e codificagdo) do saber. Quanto maior a variedade de mecanismos
utilizados pela empresa, maior a garantia de que ndo so6 os individuos adquiram um
nivel adequado de conhecimentos, mas também de que estes sejam incorporados no

plano organizacional.

Intensidade: diz respeito a freqi€ncia de criagfo, utilizagdo e aperfeicoamento dos
processos de aprendizagem ao longo do tempo. Quanto maior a intensidade de
utilizagdo de um mecanismo de aprendizagem, maior o volume de conhecimento
que se adquire através dele. Além disto, processos de aprendizagem utilizados
esporadicamente provavelmente ndo levardo a uma efetiva aquisi¢io de

conhecimentos nem a sua incorporagao no plano organizacional.
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iii. Funcionamento: ¢ 0 modo como os processos de aprendizagem operam ao longo
do tempo. Dado que diversidade (variedade) e freqii€ncia (intensidade), por si s0,
ndo garantem que os processos de aquisicdo e conversio do saber gerem oS
resultados esperados, esta variavel busca avaliar a eficicia com que sdo
organizados e operacionalizados os mecanismos de aprendizagem, o que ¢

fundamental para a criagdo de competéncias pelas empresas.

iv. Interagiio: trata do modo como os diferentes processos de aprendizagem se
influenciam mutuamente. Quanto maior o nivel de interagdo dentro e entre os
diversos processos de aquisicdo e conversdo do saber, melhor a capacidade de

criagdo de competéncias por parte das empresas.

Segundo Figueiredo (2004), com base nestas quatro caracteristicas, diferentes processos de
aprendizagem podem gerar na empresa sistemas de aprendizagem eficazes ou ineficazes,
com conseqii€ncias praticas, positivas ou negativas, para a trajetoria de acumulacdo de
capacidade tecnologica e, logo, para o indice de melhoramento do desempenho operacional
ao longo do tempo. Nesse sentido, a maneira e a velocidade de acumulagdo de capacidades
tecnoldgicas estdio fortemente associadas a gestiio de varios mecanismos de aprendizagem

nas empresas ao longo do tempo.

No entanto, falta nas empresas uma organizagdo para integrar esses elementos e
transformar o conhecimento tacito em novos produtos e praticas de produgéo, fazendo com
que, a despeito da presenca de maquinas avangadas e de engenheiros e técnicos altamente
qualificados, muitas empresas ndo consigam obter inovagdo em produtos e servigos € nem

melhorar seu desempenho técnico (Figueiredo, 2005).

O que vemos acontecer com maior freqii€ncia €, na realidade, a adogdo de perspectivas
limitadas de capacidades tecnoldgicas, com uma valorizagdo concentrada no sistema fisico
e do capital humano, por exemplo, em detrimento do sistema (tecido) organizacional

(capital organizacional).

E, segundo Figueiredo (2005), a ado¢do de perspectivas limitadas de capacidades
tecnoldgicas (como sistema fisico ou capital humano) pode ter implicagGes negativas para

a implementacéo de estratégias de inovagdo industrial, uma vez que, ao enfocarem apenas
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os elementos mais visiveis das capacidades tecnologicas (oferta de capital e de sistemas
fisicos), sem considerar o desenvolvimento do capital organizacional, empresas e paises

podem ser conduzidos a resultados insignificantes em termos de inovagdo e produtividade.

Isso parece refletir, de um lado, uma percepgao limitada sobre o que vem a ser capacidade
tecnologica e, de outro, a auséncia ou inadequagio de esfor¢os para aprimorar o tecido
organizacional e gerencial no qual as capacidades tecnologicas da empresa sdo acumuladas

(Figueiredo, 2005).

E neste ponto que o presente estudo pretende se posicionar, buscando examinar o papel de
questdes relacionadas a dimensdo organizacional na trajetoria de acumulagio de
capacidades tecnoldgicas de uma empresa do setor siderurgico brasileiro, avaliando, mais
especificamente, como ¢ até que ponto a ado¢do de técnicas de gestdo pelas empresas
pode, ou ndo, influenciar o seu processo de aprendizagem tecnoldgica e a sua trajetoria de

acumulagdo de capacidades tecnologicas.
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Principais caracteristicas dos processos de aprendizagem em empresas em paises emergentes: modelo ilustrativo

Aquisic¢do de saber externo

Auséncia/presenga de processos para
adquirir saber no pais ou no exterior (p.
ex., importagdo de saber externo,
treinamento no exterior). Variedade
ampla pode trazer diferentes saberes

para a empresa. (suspendendo-se o treinamento no (a variedade e a intensidade. | pratica”) ou outros processos de
exterior). Seqiiéncia: “aprender antes de | conversdo do saber.
fazer”.

O modo como a empresa utiliza tais
processos pode ser continuo (p. ex.,
treinamento anual no exterior para
engenheiros e operadores),
intermitente ou mesmo esporadico

O modo como um processo € criado
(p.ex., critérios para treinar
individuos no exterior) ¢ o modo
como ele funciona ao longo do
tempo podem aumentar ou diminuir

O modo como um processo
influencia outros processos de
aquisicdo de saber externo ou
interno (treinamento no exterior,
“aprendizagem através da

Aquisi¢do de saber interno

Auséncia/presenga de processos para
adquirir saber exercendo atividades
internas (p. ex., “extensdo da
capacidade”, experimentag#o na planta).
Podem ser atividades operacionais
rotineiras ou inovadoras (p.ex.,
desenvolvimento de produtos).

O modo como a empresa utiliza os
diferentes processos de aquisi¢@o de
saber interno pode influenciar a
compreensdo que os individuos
venham a ter dos principios
inerentes a tecnologia.

O modo como um processo € criado
(p. ex., centros de pesquisa) e o
modo como ele funciona ao longo
do tempo afetam a variedade e a
intensidade. Seqliéncia: “aprender
antes de fazer”.

A aquisigfo de saber interno pode
ser induzida pelo processo de
aquisi¢io de saber externo (p.ex.,
melhoramentos na planta
induzidos pelo treinamento no
exterior). Isso pode desencadear
processos de conversdo do saber.

Socializagdo do Saber

Auséncia/presenca de diferentes
processos pelos quais os individuos
compartilham seu saber tacito (p. ex.,
reunides, solugdo conjunta de
problemas, OJT).

O modo como 0s processos (p.ex.,
OJT supervisionado) continuam ao
longo dos anos. A intensidade
contfnua da socializagdo do saber
pode levar a codificagdo do saber.

O modo como sdo criados os
mecanismos de socializagdo do
saber (p. ex., treinamento interno) e
o modo como eles funcionam ao
longo do tempo afetam a variedade e
a intensidade do processo de
conversdo do saber.

Reunir diferentes saberes técitos
num sistema vidvel (p.ex.,
vinculando saberes). A
socializagfio pode ser influenciada
pelos processos de aquisigdo de
saber externo ou interno.

Codificag8o do saber

Auséncia/presenga de diferentes
processos e mecanismos para codificar
o saber tatico (p. ex., documentagéo
sistemética, semindrios internos, etc.).

O modo como 0s processos (p.ex.,
padronizagdo das operagdes) sdo

repetidamente executados.
Codificagdo ausente ou intermitente
pode limitar a aprendizagem
organizacional.

O modo como € criada a codificagiio
do saber ¢ o modo como ela
funciona ao longo do tempo afetam
todo o processo de conversdo do
saber, bem como sua variedade e
intensidade.

O modo como a codificagdo do
saber € influenciada pelos
processos de aquisigdo do saber
(p.ex., treinamento no exterior) ou
por outros  processos  de
socializagio do saber (p.ex,
formagdo de equipes).

Fonte: Figueiredo (2003b)




35

CAPITULO 4;
DESENHO E METODOS DA PESQUISA

O propésito deste capitulo é apresentar os principais elementos do desenho e da estratégia
de pesquisa, bem como os métodos utilizados nesta dissertagdo. A Secdo 4.1 apresenta os
elementos chaves do desenho da dissertagdo, tais como as questdes, a estratégia € os
métodos de pesquisa e os critérios de selegdo da empresa. Na Se¢do 4.2 serdo apresentados
as fontes e as técnicas utilizadas no processo de coleta de dados. Por fim, na Secdo 4.3

serdio discutidos os procedimentos de analise das evidéncias empiricas.

4.1 ELEMENTOS-CHAVES DO DESENHO DA DISSERTACAO

4.1.1 QUESTOES DE PESQUISA

Este dissertagdo busca examinar as seguintes questdes:

1) Como e até que ponto a adogéo e a implementa¢do de um conjunto de técnicas de
gestdo utilizadas pela ArcelorMittal Brasil — Unidade de Juiz de Fora, durante o
periodo de 1984 a 2008, contribuiu com ou influenciou seu processo de
aprendizagem tecnologica?

2) Como e até que ponto a adog¢io e a implementagdo destas técnicas de gestdo
contribuiu com ou influenciou, a0 mesmo tempo, a acumulagdo de capacidades
tecnoldgicas, para atividades de produgdo e de inovagio, pela empresa estudada, no

periodo examinado (1984 a 2008)?

4.1.2 ESCOLHA DA ESTRATEGIA DE PESQUISA

Para analisar a relagdo entre estas varidveis, é necessaria uma estratégia que permita
capturar, com razoavel nivel de detalhe, informac¢Ges qualitativas que propiciem a
reconstrugdo do contexto interno e externo a empresa, durante o periodo analisado e que,
associadas a dados quantitativos, permitam o estabelecimento ou o reforgo da relagdo
causal entre as varidveis de interesse. Tais condicionantes nos conduzem a escolha da

estratégia do estudo de caso, segundo a tipologia adotada por Yin (2005).

A metodologia do estudo de caso tem vantagens particulares quando a pesquisa é focada

em questdes do tipo “como” e “por que” a respeito de um conjunto de eventos
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contemporaneos da vida real, especialmente aqueles que néo estdo totalmente pesquisados.
E também recomendada para estudos de eventos no passado, quando pessoas relevantes
para o processo/evento ainda estdo disponiveis para serem sistematicamente entrevistadas e

reportarem retrospectivamente o ocorrido (Yin, 2005).

4.1.3 COMBINACOES DE CRITERIOS QUANTITATIVOS E QUALITATIVOS

Esta dissertagdo, embora basicamente qualitativa, envolve também dados quantitativos. Na
verdade, a escolha dos métodos quantitativos e qualitativos ndo poder ser encarada como
reciprocamente excludente. Podem-se colher no mesmo estudo tanto informagdes
qualitativas quanto quantitativas (Patton, 1990). O método qualitativo permitira abordar as
questdes relativas ao percurso tecnologico e aos processos de aprendizagem através da
historia da empresa e 0 método quantitativo tornara mais consistente o diagnéstico dessas

questoes.

4.1.4 CRITERIOS DE SELECAO DA EMPRESA

A compreensdo de um fendmeno critico pode estar amarrada a uma boa seleg@o dos casos
(Patton, 1990; Yin, 2005). Diferentemente da amostragem probabilistica, a logica e a
eficacia da amostragem intencional sdo selecionar casos ricos em dados para um estudo
detalhado (Patton, 1990). “Os casos ricos em informagdo sdo aqueles com que podemos
aprender bastante a respeito das questdes que mais interessam aos propositos da pesquisa”

(Patton, 1990:69).

Por conta disto, dentre as opg¢des disponiveis, foi entdo selecionada a ArcelorMittal Brasil
— Unidade Juiz de Fora (AMBJF), fundamentalmente pela constatagdo de que era possivel
abordar os mecanismos de aprendizagem e identificar a trajetoria tecnologica desde o
inicio das suas operag¢des fabris no Brasil até os dias atuais; e por sua relevincia frente ao

tema no periodo de analise estudado (Patton, 1990 apud Tacla e Figueirededo, 2006).

4.2 COLETADE DADOS

Este estudo se baseia principalmente em evidéncias empiricas colhidas em diferentes areas
e secdes da empresa, tendo sido as fontes de informagio condicionadas pela metodologia

da pesquisa. Assim, desde logo se descartou a coleta de dados baseada somente em
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questiondrios fechados, por ndo ser este instrumento apropriado ao tipo de informagéo

necessario ao esclarecimento das questdes levantadas pela pesquisa.

As informagdes e dados foram coletados de fonte primaria, mais especificamente
funcionarios ativos de diversos niveis funcionais, documentos e instala¢gdes da empresa, a
partir de técnicas variadas, tais como: pesquisa documental; entrevistas semi-estruturadas
ou informais, individuais ou coletivas; e observagdes diretas no local. A Tabela 4.1

apresenta o detalhamento técnicas utilizadas para cada uma das fontes de dados.

Tabela 4.1 — Fontes de informacoes e evidéncias e técnicas utilizadas

Envolvem encontros planejados com determinados profissionais,
Entrevistas formais |em suas respectivas éareas, com ou sem a participacdo de
Funcionérios responsaveis por acompanhar os pesquisadores durante a visita.
Envolvem encontros ndo planejados com individuos (encontros
fortuitos), com ou sem a participagdo de responsaveis por
acompanhar os pesquisadores durante a visita.

Envolvem visitas realizadas as areas administrativas, técnicas e de
producdo, com ou sem a participagdo de responsaveis por
InstalagGes Visitas as areas acompanhar os pesquisadores durante a visita, com vistas a
esclarecer duvidas, aprofundar entendimentos e a obter evidéncias
dos relatos e das informagdes obtidas durante as entrevistas.

Este material foi concentrado na forma de relatérios técnicos
setoriais; apresentagdes (internas e externas); jornais internos;
relatérios, videos, cd-rom’s e sites institucionais; publicagdes
externas sobre a empresa, também com vistas a esclarecer duvidas,
aprofundar entendimentos e a obter evidéncias dos relatos e das
informagdes obtidas durante as entrevistas.

Fonte: Adaptado de Figueiredo (2006) e Andrade (2007)

Entrevistas
informais

Documentos Anélise documental

A pesquisa de campo foi conduzida de forma interativa, por meio de entrevistas entre o
pesquisador e os pesquisados, bem como de visitas as areas administrativas, técnicas e de
produgdo. Essas entrevistas e visitas visavam a identificar e conhecer melhor as técnicas de
gestdo adotadas e os mecanismos de aquisi¢do e conversdo do conhecimento utilizados
pela empresa, bem como identificar evidéncias relativas a acumulagdo de capacidade

tecnologica.

O questionario usado nas entrevistas foi aberto, ndo estruturado, pois esse formato permite
uma maior liberdade entre entrevistador e entrevistado, além de permitir o tratamento das
informagdes obtidas, que podem ser agrupadas em classes, tabuladas e analisadas

estatisticamente, quando necessario.
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Foram realizadas entrevistas com gerentes, especialistas, analistas e técnicos da empresa.
Cada entrevista teve duragdo de aproximadamente uma hora e trinta minutos. Durante as
entrevistas, as declaragdes foram simultaneamente transcritas com o auxilio de um
microcomputador portatil, sendo criado um arquivo de registro para cada entrevista. A

Tabela 4.2 apresenta um resumo quantitativo das entrevistas por nivel funcional.

Tabela 4.2 — Numero de entrevistados ir nivel funcional

Gerentes 2
Especialistas/Analistas/Engenheiros 11
Técnicos 2

Fonte: Derivado da pesquisa de campo

Durante as entrevistas, para ilustrar as explicagdes, por vezes foram esbogados
organogramas, estruturas e quadros explicativos, bem como foram exibidos gréficos,
diagramas e apresentagdes que, quando autorizado, foram coletados. Apds o término de
cada entrevista, foram acrescentados as transcri¢des observagdes € comentarios que nio

puderam ser anotados durante a entrevista.

Além do material coletado durante as entrevistas, a analise documental se baseou em
diversos tipos de documentos internos, tais como: relatorios anuais, boletins, jornais,
publicacdes institucionais historico-comemorativas, publicagdes técnicas, normas e
padrdes, planos, programas, projetos, organogramas ¢ informagdes oriundas de sistemas e
planilhas de controle. Por fim, algumas informagdes foram também buscadas em
publicagdes externas referentes a empresa, cujas matérias, de alguma forma, estavam

relacionadas ao objeto da pesquisa.

Do material selecionado, foram extraidas informagdes quantitativas e qualitativas
referentes a cada item pertinente a pesquisa, tendo como principais objetivos esclarecer
davidas, aprofundar entendimentos e obter evidéncias dos relatos e das informagdes
obtidas durante as entrevistas e, portanto, ajudar a estabelecer correlagdes entre as
variaveis estudadas — adogdo de técnicas de gestdo, processos de aprendizagem tecnolégica

e acumulagdo de capacidade tecnolégica.
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4.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DAS EVIDENCIAS EMPIRICAS

A estrutura analitica do presente trabalho se baseia nas pesquisas realizadas por
Figueiredo (2003b), que considera a construgéo de capacidades tecnolégicas como uma
variavel dependente dos processos de aprendizagem adotados pelas empresas. Segundo ele,
as empresas podem se desenvolver desde o nivel mais elementar de capacitagdo
tecnologica, quando possuem habilidades suficientes apenas para operar equipamentos, até
0os niveis mais avancados, estando habilitadas a mudar tecnologias e inovar.
Adicionalmente, os processos de aprendizagem desempenham um papel fundamental, pois
através deles as empresas podem acelerar a taxa de assimilagdo de conhecimentos

necessarios ao seu desenvolvimento tecnologico.

Para a identificagdo dos niveis de capacidade tecnoldégica acumulados pela empresa ao
longo do tempo, foi utilizada a matriz de capacidades tecnologicas desenvolvida por
Figueiredo (2003b:40) para as fungdes engenharia de projetos, processos e organizagdo da
produgdo, produtos e equipamentos (Tabela 3.1). Nesta matriz foram identificados os
diferentes niveis tecnologicos que a empresa pode se encontrar, que varia desde o
Operacional Basico até a Fronteira Tecnolégica. Através dela tem-se uma referéncia das

capacidades que a empresa acumulou € pode acumular durante sua trajetdria tecnoldgica.

Para explicar a evolugdo observada em cada estagio da trajetoria da empresa, foi utilizado
o modelo ilustrativo de classificagdo dos processos e mecanismos de aprendizagem de
Figueiredo (2003b:47). Este modelo (Tabela 3.2) permite identificar os processos €
mecanismos de aquisi¢do (externa e interna) e de conversdo (socializago e codificagio) de

saber empregados na construgdo de capacidades tecnologicas.

Para cada um dos processos ¢ mecanismos de aprendizagem utilizados pela empresa,
foram analisadas também as suas caracteristicas-chave, isto ¢, a variedade, a intensidade, o
funcionamento e¢ a interagdo com que estes mecanismos sfio conduzidos (Figueiredo

(2001), conforme descrito na Se¢do 3.4.1.

A integragdo dos resultados observados quanto a evolugdo na variedade, na intensidade, no
funcionamento e na interagdo dos processos de aprendizagem permite explicar como foram

acumuladas as capacidades tecnologicas necessarias a geragdo de atividades inovadoras ao
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longo do tempo e, conseqiientemente, a taxa com a qual estas capacidades foram
desenvolvidas. Através desta estrutura analitica pode-se fazer comparagdes com diferentes
unidades da mesma industria, ou avaliar a empresa no tempo (objetivo deste trabalho), ¢
verificar se a estratégia adotada no periodo considerado ajudou a criar ¢ sustentar

competéncias, ou se as mesmas foram, na verdade, enfraquecidas.

Para a construgdo da tabela de processos de aprendizagem foi realizado um levantamento
de todas as atividades de aquisic&o e conversdo de conhecimento utilizadas pela empresa.
Algumas das atividades sdo formais, como os treinamentos externos, as assisténcias
técnicas, etc., outras informais, que acontecem no dia-a-dia ¢ fazem parte das rotinas
organizacionais (Nelson e Winter, 1982), tais como experimentagdes, interagdes entre os

funcionarios e com clientes e fornecedores, entre outras.

4.3.1 INDICE AGREGADO DE CAPACIDADE TECNOLOGICA

De modo similar aos estudos desenvolvidos por Andrade (2007) e Fonseca (2008), adotou-
se a elaboragdo de um indice agregado de capacidade tecnoldgica, com o objetivo de
constituir uma perspectiva quantitativa dos niveis de capacidade tecnoldgica para a
empresa pesquisada. Os indices representam uma importancia relativa de cada fungdo
tecnologica, servindo de sugestdo para aplicagdes futuras em estudos similares, tanto em
termos de modelo tedrico quanto de setor de atividade. Seguem os mesmos principios das
métricas representadas na Tabela 3.1, apresentando uma equivaléncia direta entre os
indices de capacidade tecnoldgica, por fungdo e agregado, € os respectivos niveis do

modelo analitico.

Levando-se em conta os critérios adotados na criagdo dos indices para cada fungio,
atribuiu-se, dentro de uma escala de 0 a 1, o peso de 0,30 para as fungdes tecnologicas
Processos e Organizagdo da Produg¢do ¢ Produtos. As atividades relacionadas com as
fungdes Engenharia de Projetos e Equipamentos receberam pesos iguais a 0,20. A logica
estd na maior associagdo que foi observada nos dois primeiros agrupamentos e leva em

consideragdo o suporte dado pelas duas ultimas as duas primeiras.

Para a obten¢do do Nivel Agregado de Capacidade Tecnologica, fez-se o somatorio da
multiplicagéo dos pesos acima citados pelo respectivo nivel de capacidade tecnolégica em

cada fun¢do, num dado momento. Em outras palavras, num dado ano, o nivel de
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capacidade tecnoldgica (1 a 7) de cada fungdo tecnoldgica foi multiplicado pelos seus
respectivos indices e a soma destas quatro multiplicagdes atribuida ao Nivel Agregado de
Capacidade Tecnologica.

A Tabela 4.3 apresenta os indices correspondentes as capacidades tecnolégicas por fungdo
tecnolégica para a empresa em estudo, bem como o Nivel Agregado de Capacidade

Tecnoldgica resultante.

Tabela 4.3 — indices de capacidade tecnolégica, por funcio e a ado

7 140 | 210 | 200 | 1,40 [14+21+21+08=700
6 120 | 18 | 18 | 120 [12+18+18408=600
5 100 | 1,50 1,50 100 [1,0+15+15+10=500
4 0,80 1,20 1,20 080 |08+12+12+0,8=4,00
3 0,60 0,90 0,90 0,60 0,6 +0,9+0,9+0,6 =3,00
2 0,40 0,60 0,60 0,40 0,4+0,6+0,6+04=2,00
1 0,20 0,30 0,30 0,20 02+0,3+0,3+0,2=1,00

" Fonte: Adaptado de Andrade (2007) e Fonseca (2008), elaborado com base em Dutrénit (2002)
Nota: Células azuladas indicam niveis inovadores de capacidades tecnolégicas
Em funcdo de as empresas, muitas vezes, ndo conseguirem desenvolver todas as atividades
tecnoldgicas equivalentes a cada um dos sete niveis de capacidade descritos na Tabela 3.1
para uma ou mais fungdes tecnologicas, foram também determinados niveis intermediarios,
com vistas a um maior refinamento acerca dos niveis de capacidade tecnolégica alcangados
pela AMBIJF ao longo do periodo de analise. O procedimento de calculo do nivel agregado
de capacidade tecnolégica para estes casos foi 0 mesmo relatado anteriormente, ajustando-
se apenas o nivel de capacidade tecnologica daquela fungdo na qual a empresa néo tenha
conseguido desempenhar adequadamente todas as atividades tecnologicas. Nestes casos, o
nivel de capacidade tecnologica atribuido aquela fungdo foi o resultante da média
aritmética simples entre o nivel imediatamente anterior ¢ o nivel incompleto, gerando
niveis intermediarios de capacidade tecnoldgica, que variam de 0,5 a 6,5, conforme Tabela

4.4, numa escala diretamente equivalente a Tabela 3.1.
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Tabela 4.4 — Niveis intermedidrios de capacidade tecnolégica

1 0,5
" Fonte: Elaboragio prépria

Ao combinarmos as Tabelas 4.3 e 4.4, temos entdo os indices correspondentes as
capacidades tecnoldgicas por fungdo tecnolégica, bem como o nivel agregado de
capacidade tecnoldgica resultante, tanto para os casos em que um determinado nivel de
capacidade tecnoldgica em uma dada fungdo tenha sido atingido de maneira incompleta

quanto completa, conforme Tabela 4.5 abaixo.

Tabela 4.5 — Indices de capacidade tecnolégica construidos para anilise
da trajetéria da AMBJF no periodo de 1984 a 2008

’ Completo 1,44 210 | 210 1,40
Incompleto 1,30 1,95 1,95 1,30 5.5
l 6 Completo 1,20 - 1,80 1,80 1,20 6,0
Incompleto 1,10 1,65 1,65 1,10 5,5
5 Completo 1,00 1,50 1,50 _ 1,00 5,0
Incompleto 0,90 1,35 1,35 0,90 4,5
X Completo : 0,80 1,20 1,20 0,30 4,0
Incompleto 0,70 1,05 1,05 0,70 3,5
3 Completo 0,60 0,90 0,90 0,60 3,0
Incompleto 0,50 0,75 0,75 0,50 2,5
2 Completo 0,40 0,60 0,60 0,40 2,0
Incompleto 0,30 0,45 0,45 0,30 1,5
1 Completo 0,20 0,30 0,30 0,20 1,0

Fonte: Adaptado de Fonseca (2008)
Nota: Células azuladas indicam niveis inovadores de capacidades tecnologicas

Tomando-se por base estes critérios, o nivel agregado de capacidade tecnoldgica atingido

pela AMBIJF, em 1998, por exemplo, foi calculado conforme se verifica na Tabela 4.6.



Tabela 4.6 — Calculo do indice ado de capacidade tecnolégica em 1998

Engenharia de Projetos 4 4,0 x 0,20 = 0,80
Processos e Organiza¢do da Produgio 5 5,0 x 0,30 =1,50
Produtos 5,5 5,5x0,30=1,65
Equipamentos 4,5 4,5x 0,20 = 0,90
Nivel Agregado de Capacidade Tecnolégica em 1998 4,85
(0,80 + 1,50 + 1,65 + 0,90)

Fonte: Adaptado de Andrade (2007) e Fonseca (2008), com base nos dados empiricos

Com base nos critérios acima, e baseado na trajetoria do nivel de capacidade tecnoléogica
da AMBIF para cada uma das fungdes tecnologicas da Tabela 3.1, é possivel construir a
trajetoria do nivel agregado de capacidade tecnoldgica e proceder, em cada periodo e
independentemente, a uma comparagdo com os niveis atingidos por cada fungdo
tecnolégica. Com isso, € possivel observar qual fun¢do obteve maior (ou menor) avango

em relagdo ao nivel agregado e em que periodo de tempo isto ocorreu.

O exame destas trajetorias permite um melhor entendimento do processo de acumulagdo de
capacidades tecnolégicas ao longo do tempo e a associagdo qualitativa com eventos que
possam ter influenciado no maior (ou menor) desenvolvimento de uma fung¢éo em especial.

Os resultados desta analise serdo apresentados no Capitulo 8.
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CAPITULO S:
CONTEXTO EMPIRICO DA DISSERTACAO

Este capitulo tem o proposito de apresentar brevemente o contexto empirico no qual esta
dissertacdo foi realizada, com énfase para os aspectos relativos a evolugdo da Industria
Siderurgica, em 4mbito nacional, sob a ética da inovagfo, objetivando evidenciar a sua
importancia para o desenvolvimento de empresas, setores e paises. A Se¢do 5.1 apresenta
informagdes sobre o processo e as classificagdes da industria siderurgica, no que diz
respeito & composigio ¢ as etapas de produgdo, a classificacio das usinas quanto ao
processo produtivo e a classificagdo e ao uso dos produtos. A Se¢do 5.2 apresente um
breve historico da siderurgia no Brasil, desde o seu surgimento até os dias atuais. E, por
fim, a Seg¢do 5.3 faz um breve relato dos principais marcos da historia da empresa, desde a

sua constituigdo até os dias atuais.

S.1 O PROCESSO SIDERURGICO E SUAS CLASSIFI(:A(;(')Es3

Quando o homem conseguiu a quantidade necessaria de calor para fundir 0 minério de
ferro, encerrou a Idade do Bronze e deu inicio a Idade do Ferro. O fator custo teve

importante papel nesta mudanga.

A fronteira entre o ferro e o ago foi definida na Revolugio Industrial, com a inveng¢do de
fornos que permitiam nd3o sé corrigir as impurezas do ferro, como adicionar-lhes
propriedades como resisténcia ao desgaste, ao impacto, a corrosdo, etc. Por causa dessas
propriedades e do seu baixo custo o ago passou a representar cerca de 90% de todos os

metais consumidos pela civiliza¢do industrial.

* Elaborado a partir de informagdes disponibilizadas pelo Instituto Brasileiro de Siderurgia (IBS) e pelo
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES)
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Composicdo e etapas do processo de produgdo

Basicamente, o ago é uma liga de ferro e carbono. O ferro é encontrado em toda crosta
terrestre, fortemente associado ao oxigénio e a silica. O minério de ferro é um 6xido de

ferro, misturado com areia fina.

O carbono é também relativamente abundante na natureza e pode ser encontrado sob
diversas formas. Na siderurgia, usa-se carvdo mineral, ¢ em alguns casos, o carvéo vegetal,
exercendo um duplo papel na fabricagdo do ago: como combustivel, permite alcangar altas
temperaturas (cerca de 1.500° Celsius) necessarias a fusdo do minério e, como redutor,
associa-se ao oxigénio que se desprende do minério com a alta temperatura, deixando livre

o ferro.

O ago ¢ produzido, basicamente, a partir de minério de ferro, carvio e cal e sua fabricagéo

pode ser dividida em cinco etapas, descritas a seguir e ilustradas na Figura 5.1:

e Preparacio da carga: antes de serem levados ao alto-forno, o minério ¢ o carvéo
sdo previamente preparados para melhoria do rendimento e economia do processo.
O minério € transformado em pelotas e o carvdo € destilado, para obtengdo do

coque, dele se obtendo ainda subprodutos carboquimicos.

e Reducio: o processo de remogdo do oxigénio do ferro para ligar-se ao carbono
chama-se redugdo e ocorre dentro de um equipamento chamado alto-forno. No
processo de reducdo, o ferro se liquefaz e é chamado de ferro gusa ou ferro de
primeira fusdo. Impurezas como calcario, silica etc. formam a escéria, que hoje ¢

utilizada como matéria-prima para a fabricagdo de cimento.

e Refino: nesta etapa, o ferro gusa liquido ou sélido e sucata de ferro e ago sdo
levados para a aciaria, em fornos a oxigénio ou elétricos, para serem transformados

em ago fundido, mediante queima de impurezas e adigdes.

¢ Lingotamento: a maior parte do ago liquido € solidificada em lingotes ou em
equipamentos de lingotamento continuo para produzir semi-acabados, lingotes e

blocos.
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e Laminacdo: os semi-acabados, lingotes e blocos, sdo processados por
equipamentos chamados laminadores e transformados em uma grande variedade de
produtos siderurgicos cuja nomenclatura depende de sua forma ou composigdo
quimica, tais como: chapas grossas e finas, bobinas, vergalhdes, arames, perfilados,

barras, etc.

Figura 5.1 — Fluxo simplificado do processo de produgio siderurgico
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Minerio de ferre
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Lamamdo
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Fonte: Site do Instituto Brasileiro de Siderurgia

Classificacdo das usinas quanto ao processo produtivo

As usinas de aco, segundo o seu processo produtivo, classificam-se em:

e Integradas - que operam as trés fases basicas: reducéo, refino e laminagéo;

e Semi-integradas - que operam duas fases: refino e laminagéo. Estas usinas partem
de ferro gusa, ferro esponja ou sucata metéalica adquiridas de terceiros para

transforma-los em ago em aciarias elétricas e sua posterior laminagéo;

e Nio-integradas - que operam apenas uma fase do processo: redug@o ou laminagao.
No primeiro caso estdo os produtores de ferro gusa, os chamados guseiros, que tém
como caracteristica comum o emprego de carvdo vegetal em altos-fornos para

redugdo do minério. No segundo, estdo os relaminadores, geralmente de placas e
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tarugos, adquiridos de usinas integradas ou semi-integradas e os que relaminam

material sucatado.

No mercado produtor operam ainda unidades de pequeno porte que se dedicam

exclusivamente a produzir ago para fundig¢des.

Classificagdo e uso dos produtos sidervrgicos

Os produtos sidertrgicos sdo classificados em fun¢do do tipo de ago utilizado no processo

de fabricagdo e segundo a sua forma geométrica.

Segundo o tipo de ago utilizado, poder ser assim classificados em:

Agos carbono: sdo agos ao carbono, ou com baixo teor de liga, de composi¢io

quimica definida em faixas amplas.

Acos ligados/especiais: sd3o agos ligados ou de alto carbono, de composigdo
quimica definida em estreitas faixas para todos os elementos e especifica¢des
rigidas. Estes podem ser subdivididos em: a) agos constru¢do mecénica, que sdo
acos ao carbono e de baixa liga para forjaria, rolamentos, molas, eixos, pegas
usinadas, etc. € b) agos ferramenta, que sdo agos de alto carbono ou de alta liga,
destinados a fabricagdo de ferramentas e matrizes, para trabalho a quente e a frio,

inclusive agos rapidos.

Segundo a sua forma geométrica, os produtos siderurgicos sdo classificados nos termos

listados abaixo, classificagdo esta também utilizada para as usinas, conforme a

preponderancia destes tipos de produtos em suas linhas de produgao.

Semi-acabados: produtos oriundos de processo de lingotamento continuo ou de
laminagdo de desbaste, destinados a posterior processamento de laminagdo ou

forjamento a quente, tais como placas, blocos e tarugos.

Produtes planos: produtos sidertirgicos, resultado de processo de laminagdo, cuja
largura ¢ extremamente superior a espessura, e que sdo comercializados na forma

de chapas e bobinas de agos carbono e especiais.
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e Produtos longos: produtos siderurgicos, resultantes de processo de laminagéo,
cujas segdes transversais tém formato poligonal e seu comprimento € extremamente
superior & maior dimensdo da se¢do, sendo ofertados em ago carbono e em agos
especiais. Nesta categoria temos produtos como: perfis, barras, tubos, fio-maquina,

vergalhdes e trefilados.

Em fung@o da infinidade de produtos ofertados pela industria siderirgica, ela acaba se
fazendo presente direta e indiretamente em nosso dia-a-dia, oferecendo-nos solugdes para
diversos tipos de aplicag¢des, tais como: utilidades domésticas, transporte, construgdo civil,

embalagens e recipientes, energia, agricultura, bens de capital, dentre outras.

5.2 A SIDERURGIA NO BRASIL

O surgimento da siderurgia no Brasil

Quando as terras brasileiras foram descobertas, as praticas mercantilistas imperavam na
Europa. Os portugueses chegaram ao Brasil com a esperanca da extragdo de metais como
ouro, prata e bronze. No entanto, nenhum tipo de metal, nem mesmo ferro, foi encontrado
em um primeiro momento. Os poucos ferreiros que vieram para o Brasil utilizavam o ferro

originario da Europa para produzir os instrumentos usados na lavoura.

Em 1554, o padre jesuita José de Anchieta relatou, em um informe ao rei de Portugal, a
existéncia de depositos de prata e minério de ferro no interior da capitania de Sdo Vicente,

atual estado de Sdo Paulo.

Quem primeiro trabalhou na redugdo desse minério de ferro foi Afonso Sardinha. Em
1587, ele descobriu magnetita na atual regido de Sorocaba, no interior de S3o Paulo, e
iniciou a produgdo de ferro a partir da redugéo do minério. E a primeira fabrica de ferro

que se tem noticia no Brasil.

Em 1590, ano em que Sardinha instalava a primeira fabrica de ferro, circulou a noticia
oficial da descoberta de ouro em terras de Sdo Paulo. Em 1597, Portugal enviou alguns
mineiros para coletarem trés tipos de metal que ja se sabia existir no Brasil: ferro, ouro e

prata. A partir dessa ordem, foi autorizada a constru¢do de duas pequenas forjas nos
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arredores de Ipanema, na regido de Sorocaba, mantidas em atividade com sucesso razoavel

até 1629, quando foram definitivamente encerradas.

Apos essa data, a siderurgia brasileira entrou em um periodo de estagnagéo e apenas no no
comego do século XIX essas forjas foram reativadas dando inicio oficialmente as

atividades siderurgicas no Brasil.

O desenvolvimento a partir da descoberta do ouro

Foi a descoberta de ouro no atual estado de Minas Gerais que desencadeou um novo
estimulo a siderurgia. Fundig¢6es foram abertas para a construgdo de implementos de ferro

utilizados no trabatho das minas.

Contudo, as mesmas praticas mercantilistas que impulsionaram a descoberta de metais em
nossas terras fizeram com que a construgfo de uma industria siderirgica brasileira fosse
reprimida. A colonia deveria ser explorada ao maximo e comercializar apenas ouro e
produtos agricolas. Portugal chegou a proibir a constru¢do de novas fundig¢des e ordenou a

destrui¢do das existentes.

Até que a corte portuguesa se estabelecesse definitivamente na colonia, a siderurgia
brasileira ainda era composta, basicamente, por pequenas forjas risticas com precarios
conjuntos de fornalhas, bigornas e foles que, mesmo sofrendo pressbes e proibi¢des
constantes, sempre se mantiveram ativas. A agricultura, que havia sido o principal
sustentaculo da economia do Brasil por mais de duzentos anos, voltava a assumir a
importdncia de antes, assim que o periodo aureo da exploragdo de jazidas entrou em

declinio.

A situag@o mudou com a ascensdo de Dom Jodo VI ao trono de Portugal. Em 1795, foi
autorizada a construcdo de novas fundigbes. Em 1808, a familia real portuguesa
desembarcou fugitiva no Rio de Janeiro, temendo o avango das tropas napol€onicas as

terras lusitanas. Diversas industrias sidertirgicas foram construidas a partir desse periodo.

Em 1815, ficou pronta a usina do Morro do Pilar, em Minas Gerais. Em 1815, a fabrica de

Ipanema, nos arredores de Sorocaba, comega a produzir ferro forjado. Outras industrias
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foram abertas em Congonhas do Campo, Caeté e Sdo Miguel de Piracicaba, todas em

Minas Gerais.

Apos esse inicio de século XIX promissor, houve um declinio na produgdo de ferro. A
competicdo com os produtos importados da Inglaterra era desigual e travava o
desenvolvimento da siderurgia brasileira. Além disso, havia escassez de méo-de-obra, ja

que a maioria dos trabalhadores era sugada pela lavoura do agucar e, mais tarde, do café.

Mesmo assim, um marco importante para o posterior progresso da siderurgia brasileira
data desse periodo: a fundagio, em 1876, da Escola de Minas de OQuro Preto, que formaria

importantes engenheiros de minas, metalurgistas e geélogos.

Avancgos decorrentes do surto de industrializacdo do inicio do século XX

As primeiras décadas do século XX foram de avangos para a siderurgia brasileira,
impulsionados pelo surto industrial verificado entre 1917 e 1930. O mais importante foi a
criagdo na cidade de Sabard (MG), da Companhia Siderirgica Mineira. Em 1921, a
Companhia Siderurgica Belgo-Mineira (CSBM) foi criada como resultado da associag@o
da Companhia Siderirgica Mineira com o consorcio industrial belgo-luxemburgués
Aciéres Réunies de Bubach-Eich-dudelange (Arbed) que, em 1922, associou-se a capitais

belgas e se transformou na Companhia Siderurgica Belgo-Mineira.

Os governos brasileiros dos primeiros 30 anos do século XX, mais preocupados com o
café, davam pouca atencdo ao crescimento da industria nacional. A siderurgia era excegdo:
decretos governamentais concederam as empresas de ferro e ago diversos beneficios

fiscais. Na ocasifio, a produgo brasileira era de apenas 36 mil toneladas anuais de gusa.

A década de 30 registrou um grande aumento na produgdio sidertrgica nacional,
principalmente incentivada pelo crescimento da Belgo-Mineira que, em 1937, inaugurava a
usina de Monlevade, com capacidade inicial de 50 mil toneladas anuais de lingotes de ago.
Ainda em 1937, sdo constituidas a companhia siderurgica de Barra Mansa e a Companhia
Metalargica de Barbard. Apesar disso, o Brasil continuava muito dependente de agos

importados.
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A expansdo da Era Vargas

O cenario de permanente dependéncia brasileira de produtos siderfirgicos importados
comegou a mudar nos anos 40, com a ascensdo de Getilio Vargas a presidéncia do Brasil.
Fra uma das suas metas fazer com que a industria de base brasileira crescesse € se

nacionalizasse.

Um dos grandes exemplos desse esfor¢o foi a inauguragdo, em 1946, no municipio de
Volta Redonda (RJ), da Companhia Sidertirgica Nacional (CSN) que comegou a produzir,
entdo, coque metalurgico. No mesmo ano, foram ativados os altos-fornos e a aciaria. As
laminag0es entraram em atividade em 1948 e marcaram o inicio da autonomia brasileira na
producdo de ferro e ago. Erguida com financiamentos americanos e fundos do Governo, a

gigante estatal do setor nascia para preencher um vazio econdmico.

O ano de 1950, quando a usina ja funcionava com todas as suas linhas, pode ser tomado
como marco de um novo ciclo de crescimento da siderurgia brasileira. A producdo
nacional de a¢o bruto alcangava 788 mil toneladas e tinha inicio uma fase de crescimento
continuado da produgdo de ago no Pais. Dez anos depois, a produgido triplicava e passados

mais dez anos, em 1970, eram entregues ao mercado 5,5 milhdes de toneladas.

Na década de 70, o governo federal considerava extremamente prioritario o crescimento do
setor siderurgico, conforme se pode depreender dos dois Planos Nacionais de
Desenvolvimento (PND). O I PND (1972-4), ¢ o II PND (1975-9) direcionavam as

siderargicas e metalurgicas 35% dos investimentos programados para o setor industrial.

A oferta estimulou a expansio da economia, que passou a fazer novas e crescentes
exigeéncias as usinas. Outra conseqiiéncia foi o acentuado aumento das importagdes de ago.
Foi este cendrio que deu origem, em 1971, ao Plano Siderurgico Nacional (PSN), com o
objetivo de iniciar novo ciclo de expansio e quadruplicar a produgdo. Caberia
responsabilidade maior por esta meta as empresas estatais, que entdo respondiam por cerca
de 70% da produgdo nacional e detinha exclusividade nos produtos planos. Parte da

produgdo era para ser exportada.

Em 1973, foi inaugurada, no pais, a primeira usina integrada produtora de ago que utiliza o

processo de redugdo direta de minérios de ferro a base de gas natural, a Usina Siderurgica
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da Bahia (Usiba). No mesmo ano foi criada a Siderurgia Brasileira S.A (Siderbras). Dez
anos depois, entrou em operagdo, em Vitdria (ES), a Companhia Siderurgica de Tubardo
(CST). Em 1986, foi a vez da Acominas comegar a funcionar em operagdo em Ouro

Branco (MG).

Ao longo dos anos 80, a chamada década perdida, a crise da divida externa provocou o
declinio da demanda interna por ago. O resultante excesso de capacidade forgou as
sidertrgicas a exportar com menor retorno, de forma a garantir a colocagdo no mercado
internacional e a manuten¢do da produgdo. Os lucros e investimentos sofreram queda
significativa, devido a menor disponibilidade de crédito externo e aos baixos precos, tanto
externos como internos — estes causados pelo controle de pregos, fruto da politica

governamental de combate a inflagdo.

De uma hora para outra, o Brasil passava de grande importador a exportador de ago, sem
ter tradigdo no ramo. Mas a crise que atingia a siderurgia brasileira tinha amplitude
mundial. Por toda parte, os mercados se fechavam com medidas restritivas as importagdes.
Na época, comecaram a freqlientar as paginas dos jornais termos como restrigdes

voluntarias, sobretaxas antidumping, direitos compensatorios e salvaguardas.

A crise do Estado brasileiro impedia que se realizassem investimentos na moderniza¢io do
parque industrial, distanciando-o cada vez mais dos padrdes internacionais de qualidade,
produtividade e competitividade. Os investimentos na siderurgia cairam
significativamente, de uma média de US$ 2,3 bilhdes anuais em 1980-83 para cerca de
US$ 500 milhdes em 1984-89. O setor sidertrgico nacional tinha produgdo muito
pulverizada, mas atuava pelo principio de auto-suficiéncia em todos os artigos
siderurgicos, a qualquer custo; desse modo, apresentava certa vulnerabilidade, pois ja se

iniciava a globalizag¢do do mercado.

O comportamento do mercado siderurgico nacional no periodo 1974-89 caracterizou-se por
um consumo interno que alternava fases de crescimento e redugdo, pelo acentuado avango
da produgio siderurgica, pela drastica redugio das importagdes e pelo grande aumento das

exportagdes.
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No final da década de 1980, a siderurgia brasileira era caracterizada pela forte participagio
do Estado, que controlava aproximadamente 65% da capacidade produtiva total. Em 1989,
a produgdo brasileira de ago atingiu 25 milhdes de toneladas, representando 58% da
producdo latino-americana e 3,2% da mundial (que chegava a 780 milhGes de toneladas),

ocupando a sexta posi¢do no ranking mundial de produgdo de ago bruto.

O parque siderirgico nacional contava com 43 empresas estatais ou privadas, cinco delas
integradas a coque, nove a carvdo vegetal, duas integradas a redugdo direta e 27 semi-
integradas, além de produtores independentes de ferro-gusa e carvdo vegetal, que somam
cerca de 120 altos-fornos. A instalagdo dessas unidades produtoras se concentrou
principalmente no estado de Minas Gerais € no eixo Rio-Sdo Paulo, devido a proximidade
de regides ricas em matérias-primas empregadas na fabricagdo do aco, ou de locais com

grande potencial de consumo.

Privatizacdo e cendrio atual

No entanto, ja era visivel o esgotamento do modelo com forte presen¢a do Estado na
economia. Tornavam-se imperativas a abertura do mercado e a agilizagdo da siderurgia,
ramo que parecia entrar em processo de estagnacio. Tanto no Brasil como no resto do
mundo, se a participagdo estatal se mostrara fundamental desde o inicio, ela ja ndo tinha
condi¢des de completar o ciclo de capacitagio do setor, pois impunha, ela propria, entraves

ao desenvolvimento.

O controle estatal, influenciado por decisées politicas, reduzia a liberdade e velocidade de
resposta das empresas ante as exigéncias do mercado ¢ as mudangas do ambiente. As
siderurgicas, protegidas por mercados fechados, tornavam-se lentas, desatualizadas ou até
mesmo obsoletas, pouco racionalizadas e pouco eficientes. Com alto nivel de
endividamento, as siderurgicas estatais realizavam baixos investimentos em pesquisa
tecnoldgica e conservagdo ambiental € demonstravam menor velocidade na reformulacio

de processos produtivos e na conseqiiente obten¢do de ganhos de produtividade.

Ademais, essas empresas ficavam limitadas em sua autonomia de planejamento e estratégia
e em sua atuag@io comercial. Tais limitagdes (que estavam na origem da 16gica empresarial
do acionista governo), associadas a excessiva interferéncia das politicas econdmicas

(controle de pregos, combate a inflagdo, crédito restrito) e as interferéncias politicas (como
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na indicagio de administradores, por exemplo), criavam sérios entraves ao

desenvolvimento das empresas.

Em 1988, iniciou-se um grande processo de privatizagdo na siderurgia mundial,
caracterizando uma nova etapa de constantes e¢ profundas transformac¢des no setor. A
privatizagdo da siderurgia brasileira também comegou em 1988, com o Plano de
Saneamento do Sistema Siderbras, realizando-se privatizagdes de menor porte, pelo retorno
ao setor privado de empresas que tinham sido estatizadas. Eram produtoras de agos longos,

as quais foram absorvidas principalmente pela Gerdau e pela Villares.

Em 1990, a Siderbras se viu extinta, e o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social (BNDES) foi designado para implementar o processo ampliado de privatizagio,
agora definido como programa de governo. A Lei 8.031, de 12 de abril de 1990, criou o
Programa Nacional de Desestatizagiio (PND)*, o Fundo Nacional de Desestatizagio (FND)

e a Comisséo Diretora do Programa, indicando o BNDES como gestor.

No PND, implementado no periodo 1991-93, o valor das vendas a iniciativa privada
atingiu cerca de US$ 5,6 bilhdes, chegando a US$ 8.2 bilhdes se considerados os valores
apurados quando se incluem as dividas transferidas. A produgio siderirgica privatizada foi

de 19 milhdes de toneladas/ano, representando 65% da capacidade total brasileira a época.

Como principais ganhos decorrentes da privatizagdo, podemos citar: autonomia para
planejamento e estratégia de atuagfio; melhorias de desempenho na area administrativa,
financeira e tecnoldgica; gestdes reorientadas para resultados; fortalecimento e
internacionalizagdo das empresas; reducdo de custos e elevagdo da produtividade e da
qualidade; foco no cliente; acesso ao mercado de capitais; e defini¢do de novos

investimentos em modernizagdo, meio ambiente, logistica e infra-estrutura.

* Programa criado com o objetivo de reduzir a presenca do Estado no setor produtivo, com forte impacto ne
setor siderurgico, dentre outros.
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As empresas se beneficiaram ndo s6 da capitalizagdo de novos sdécios empreendedores,
como também do alongamento do perfil de endividamento, passando a contar com
margens operacionais mais adequadas e, de modo geral, apresentando melhoria nos

indicadores econdmico-financeiros.

A privatizagdo contribuiu ainda para fortalecer o mercado de capitais no pais, mediante o
aumento da oferta de valores mobiliarios e a democratizagdo da propriedade do capital das
empresas. Em virtude da maior liquidez ¢ do maior volume de negdcios proporcionados
pelas empresas siderirgicas, em fungfio de seus elevados patrimdnios, o impacto da

abertura de capital das empresas foi significativo.

Desse modo, a privatizagdo possibilitou o inicio de nova etapa de desenvolvimento e
fortalecimento do setor siderurgico, imprescindivel para consolidar a posi¢do de destaque

de nossa industria no competitivo mercado internacional.

Paralelamente a privatizagfo, iniciou-se a liberalizag@o do setor, diminuindo o controle de
precos do governo, € a abertura da economia. Reduziram-se as aliquotas de importagéo de

tecnologia e produtos siderlirgicos, assim como as barreiras ndo-tarifarias.

Foi o término de um longo periodo em que o enfoque principal era o modelo de
substituicdo de importagdes com reserva de mercado, no qual as empresas operavam em
segmentos ndo-concorrentes. Isso gerava inconvenientes para os consumidores, em termos
de prego e qualidade. A possibilidade de entrada de novos concorrentes no mercado
ampliou a competigfo, propiciando a busca de novos padrdes de eficiéncia administrativa,

comercial e financeira.

A privatizaggo foi ainda o estopim para a reestruturagio da siderurgia brasileira, que pode
contar também nessa etapa com o apoio financeiro do BNDES. E importante ressaltar que,
antes, a complexidade da rede de participa¢es ndo sO acarretava entraves internos, como
também inibia a participagio de investidores estrangeiros e afetava a competitividade da
siderurgia brasileira. A reestruturagdo seguiu tendéncia mundial e levou a uma redugdo
significativa do nimero de empresas, as quais buscavam adequagdo a um mercado

globalizado e extremamente competitivo.
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Até o final da década de 1980, o setor se compunha de mais de trinta empresas ou grupos.
No inicio da década de 2000, apenas dez empresas eram responsaveis por 97% da
produgdo brasileira, podendo ser reunidas em seis grupos principais: CSN,
Usiminas/Cosipa,  Acesita/Companhia  Sidertrgica de  Tubarfio/Belgo-Mineira,
Gerdau/Acominas, V&M e Villares.

A privatizagio trouxe ao setor expressivo afluxo de capitais, em composi¢des acionarias da
maior diversidade. Muitas empresas produtoras passaram a integrar grupos industriais ou
financeiros cujos interesses na siderurgia se desdobraram para atividades correlatas, ou de

apoio logistico, com o objetivo de alcancar economia de escala e competitividade.

Assim, a estrutura societaria da siderurgia brasileira veio ajustando-se. Buscaram-se
sinergias como: racionalizagdo de custos e de capacidade produtiva; melhoria na posigdo
de mercado; estratégia aprimorada para diversificagdo regional; e medidas para contornar

barreiras comerciais.

Segundo dados do IBS, publicados em 2006, atualmente sdo 25 usinas, sendo 11 integradas
¢ 14 semi-integradas, administradas por 8 grupos empresariais, com presenca em 9 estados
da federa¢do. A capacidade total instalada ¢ de 37 milhdes de toneladas por ano de ago
bruto € com uma producgdo atual de 30,9 milhdes de toneladas de ago bruto e de 29,9
milhdes de toneladas de produtos siderirgicos por ano. Ocupamos o 10° lugar no ranking
mundial de produc¢do e exportagdo. O consumo interno do setor ¢ de 18,5 milhdes de
toneladas por ano, 95% atendido pela produgdo interna. O setor emprega um total de

111.557 pessoas, em proprios e terceirizados.

A previsdo de investimentos no setor de 2005 a 2010 é de US$ 12,5 bilhdes, com projegéo
de alcangar a capacidade instalada de 49,7 milhdes de toneladas no final desses cinco anos.
Esse novo ciclo de investimentos estd voltado para o aumento da capacidade de produgio,
a fim de atender ao crescimento da demanda interna que deve ser de mais de um milhdo de
toneladas por ano no mesmo periodo. Grupos produtores do exterior estudam a
possibilidade de investir na constru¢do de novas usinas no Brasil, sobretudo no Norte e no

Nordeste, voltadas para a exportacio de produtos semi-acabados.
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Atualmente ha um reconhecimento internacional da seriedade e da eficiéncia da industria
siderargica brasileira, por sua competitividade, sua estrutura de produg¢fo, o dominio
tecnologico e o baixo custo de fabricagdo de seus produtos. O desenvolvimento das
técnicas de operagdo e o gerenciamento das atividades em busca do dominio da produgdo
sdo de fundamental importancia nesse processo crescente. O aperfeicoamento constante
dos processos e o desenvolvimento de pesquisas destinadas a produgdo de agos especiais
demonstram a grande preocupagdo com uma tecnologia de ponta ¢ com a qualidade

atingida pelos produtos da siderurgia nacional.

5.3 GRANDES MARCOS DA TRAJETORIA DA EMPRESA

Esta se¢do objetiva relatar breve e sumariamente os principais marcos da historia da
empresa objeto do presente estudo, desde a sua constitui¢do legal e inicio das operagdes,
entdo como Sidertrgica Mendes Junior, até os dias atuais, em que opera sob a razio social

de ArcelorMittal Brasil — Unidade de Juiz de Fora (AMBIJF).

1976 a 1983: criacdo e instala¢do da Siderurgica Mendes Junior

No periodo de 1981 a 1984, a produgédo industrial brasileira alcangou taxas negativas de
crescimento, resultando em um decréscimo médio de 1,5% ao ano, no unico periodo da
histéria do Brasil em que, durante trés anos seguidos, o crescimento industrial foi negativo

ou nulo.

No que diz respeito especificamente ao setor sidertrgico, de 1970 a 1985, foi registrado
um crescimento de 279,5%, perante uma variagdo do Produto Interno Bruto (PIB)’ de
apenas 147,4%, atingindo um patamar de produgdo de 21 milhdes de toneladas/ano, numa
producdo mundial de 561 milhdes de toneladas/ano. No entanto, apesar deste dado
expressivo, o setor também enfrentava dificuldades por caréncia de investimentos e pela

partidarizagfo politica da gestdo das estatais do setor que, por sua vez, afetava ainda mais a

* Soma (em valores monetarios) de todos os bens e servigos finais produzidos numa determinada regido,
durante um determinado periodo de tempo.
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competéncia gerencial na direcdo das empresas, o que prejudicava sensivelmente a

manuten¢do de aliangas estratégicas com produtores japoneses (Marcovitch, 1990).

E neste contexto que tem inicio a histéria da Sidertrgica Mendes Jinior S.A., uma empresa
especializada na produgio de agos longos, com produtos direcionados a construgio civil
(vergalhdes em rolo e em barra, pregos, arame recozido, tela soldada, treliga ¢ perfis leves)

e a industria (fio-maquina e barras mecanicas).

Localizada no Distrito Industrial de Dias Tavares, em Juiz de Fora — MG, ela surge em 19
de outubro de 1976, quando a Construtora Mendes Jinior S.A. constitui uma sociedade
anonima de capital autorizado, com sede em Juiz de Fora, tendo como socios o Estado de
Minas Gerais, a Siderurgia Brasileira S.A. — Siderbras, a Prefeitura Municipal de Juiz de

Fora e a Sociedade Mineira de Participagdes Sidertrgicas S.A..

O Segundo Acordo de Acionistas, firmado em 19 de fevereiro de 1979, previa que o
projeto seria implementado em estdgios distintos, compreendendo o primeiro estagio a
produgdo prépria de 200.000 t/ano de ago liquido, a qual deveria ser complementada por
semi-acabados (tarugos) fornecidos pela Siderbras, através da Agominas, de modo a
abastecer plenamente uma lamina¢io com a capacidade instalada de 540.000 t/ano de
produtos laminados, o que correspondia a cerca de 600.000 t/ano de ago liquido. Nos
estagios seguintes, a usina deveria ser integrada, e a sua capacidade final, considerando as
perspectivas de mercado da época, as condigdes da area destinada a sua implantagdo € o
processo tecnologico adotado, estaria estimada em 2.000.000 t/ano de ago liquido,
passando por um estagio intermediario em que a referida capacidade estaria estimada em
1.200.000 t/ano. Em 07 de novembro de 1979, o Estado de Minas Gerais promulga a Lei
7.589, aprovando o referido Acordo de Acionistas, naquilo que tangia ao primeiro estagio

do projeto.

O investimento total previsto para o primeiro estagio do projeto foi de US$ 482,2 milhdes,
divididos em US$ 396,4 milhdes em investimentos fixos ¢ US$ 85,8 milhdes em despesas
de engenharia, administragdo, juros durante a constru¢io, despesas pré-operacionais e
capital de giro referente ao primeiro semestre de operagdo. Deste montante total, caberia a
propria Siderirgica Mendes Junior a integralizagdo de US$ 168,8 milhdes, sendo os

demais US$ 313,4 milhdes dos outros socios.
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Ainda na fase de elaboragfo do projeto original da Usina, a diretriz adotada foi a de buscar
a maxima integragdo € o menor impacto possiveis, motivo pelo qual apenas 10% da area
total disponivel foi ocupada pelas edificagbes industriais, outros 30% foram destinados ao
plantio de eucalipto e todo o restante teve mantida a sua configuragdo natural, distribui¢éo
esta que persiste até hoje. Além disto, contemplava ainda, em todas as areas, sistemas de
recirculagido e reutilizagdo de agua, estagdes de tratamento de efluentes industriais e

sanitarios e diversos sistemas de controle das emissdes atmosféricas.

1984 a 1995: inicio das operagoes e colapso da producio

O inicio das operagGes (start up) se deu no dia 27 de margo de 1984, quando um grupo de
45 jovens, recrutados na regido, e que nunca tinham visto de perto uma Aciaria Elétrica,
liderados pelo engenheiro Lucio Mendes Vale, colocou o Forno Elétrico a Arco em
atividade (vide Boxe 6.1 ¢ Segdo 8.1.4). A partir dai, os esforgos foram concentrados na
estabilizacdo e maior coordenagdo dos processos das areas de produgdo (Aciaria,
Laminagdo e Trefilaria), conforme descrito no Capitulo 8, e na estruturagdo do sistema de

gestdo da empresa.

No inicio da década de 1990, a Agominas era a Gltima sideriirgica estatal brasileira. Nesta
época, as concepgdes da Acominas € da Siderurgica Mendes Junior (SMJ) acabaram por
criar uma profunda interdependéncia entre as duas empresas. A Agominas vendia 25% da
sua producdo para a Siderurgica Mendes Junior, o que equivalia a 40% do volume de
tarugos processados por esta ultima. Desta complementaridade entre as duas plantas
siderurgicas decorria, naturalmente, grandes sinergias operacionais, técnicas e
administrativas, que agregavam significativo valor econdmico ao conjunto das duas

empresas.

Consciente desta realidade econdmica fundamental, e nela baseado, o Grupo Mendes
Junior iniciou, a partir de 1991, contratou consultorias nacionais e internacionais e
empenhou esforgos de seus técnicos e dirigentes na elabora¢do um estudo minucioso

visando sua participagfo no processo de privatizagdo da Agominas. E, com base no projeto
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decorrente deste estudo, em setembro de 1993 a SMJ liderou o consércio de empresas® que
venceu o leildo. Tendo concorrido com um consoércio formado por Usiminas, Belgo-
Mineira e Gerdau e outro liderado pela Acesita, o grupo assegurou o controle aciondrio da
empresa ao adquirir 70,6% de suas agdes, com um agio recorde de 190,67% sobre o prego

minimo, num negdcio de US$ 597.268 milhdes.

No entanto, ndo s6 o processo de fusdo administrativa e operacional das empresas néo foi
bem sucedido, como acabou levando, em 1994, a paralisagdo do fornecimento de tarugos
da A¢ominas para a entdo Mendes Junior Siderurgia (MJS). Esta situagfio trouxe sérias e
graves conseqiiéncias tanto para a empresa quanto para o Grupo Mendes Junior. Com isto,
a crise financeira que ja se arrastava desde o inicio das operagdes da usina se agravou ainda

mais, colocando em risco inclusive a sua estabilidade operacional.

Dentre as razdes que levaram a empresa a esta situagfo, o entdo Diretor Superintendente da
empresa, Delson de Miranda Tolentino, nos editoriais das edi¢gdes de margo e abril de 1995
do jornal interno da empresa’, destacou a os compromissos firmados e ndo cumpridos pelo
Governo Federal (1 — provimento de financiamento com corre¢do monetéria limitada a
20% através do BNDES; 2 — fornecimento de cerca de 40% de matéria-prima (tarugo)
através da Agominas a pregos que viabilizassem o projeto; 3 — participagdo aciondria
através da Cedras) e o fato de o0 Governo de Minas Gerais ter deixado de integralizar a sua
participagdo no capital, obrigando o Grupo Mendes Junior a captar recursos onerosos junto

a instituigdes financeiras. Na edigdo de abril, ele da o seguinte depoimento sobre a crise:

“A pergunta que mais ouvimos no momento €: porque a Mendes Junior
Siderurgia, apesar de produzir com eficiéncia passa pela crise financeira atual?
Se a pergunta ¢ dificil, a resposta é aparentemente simples. Nio basta produzir
bem: é preciso ter baixo custo e vender bem. Nio interessa bater todos os
recordes, utilizando a matéria-prima mais cara, assim como nfo interessa vender

a produ¢dio a precos que n3o remuneram adequadamente. [..] Em 1994,

s Grupo Mendes Janior, Agos Villares, Companhia Vale do Rio Doce (CVRD), Banco do Estado de Minas
Gerais (BEMGE), Banco de Crédito Real (Credireal), Clube de Participagdo Acionaria dos Empregados da
Acominas, BCN e Banco Econdmico.
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alcangamos nosso maior ntimero de recordes operacionais. Entretanto, nesse
mesmo ano, também foi apurado o maior prejuizo financeiro. Apesar de termos
excelentes resultados operacionais, superiores aos obtidos pelas melhores usinas
siderirgicas do mundo, em dez anos de operagdo a nossa empresa ainda ndo
conseguiu alcangar o objetivo maior de qualquer empresa, que € a geragdo de

lucro.”

Em fungdo disto, o Grupo Mendes Jinior deu inicio, no final de 1994, a implantagio de um
vigoroso processo de reestruturagdo administrativa, financeira e operacional que previa,
inclusive, a desmobilizagdo de ativos, principalmente a alienagcdo de sua participagdo
acionaria na Agominas e, eventualmente, na propria Mendes Junior Siderurgia. Neste caso,

a idéia era buscar a adesfo de novos s6cios € uma nova composi¢do acionaria.

No entanto, a crise financeira ndo s6 ndo foi revertida, como levou a empresa a
experimentar, no inicio de 1995, um colapso em sua produgéo, levando o Grupo Mendes
Junior a solicitar a interveng&io do estado de Minas Gerais. Na época, o entdo governador
Eduardo Azeredo, convidou o Grupo Belgo-Mineira a apresentar uma proposta de
arrendamento, um plano de a¢do para manter a usina, que estava operando com apenas

20% da sua capacidade instalada.

1995 a 2008: arrendamento, fusoes e consolidacdo

Aprovado o plano, vencidos os trimites legais e ultrapassadas as barreiras operacionais, no
dia 1° de julho de 1995 o Grupo Belgo-Mineira assumiu, oficialmente, através da Belgo-
Mineira Participa¢des Industria ¢ Comércio Ltda. (BMP), a operagdo das instalagGes
industriais da usina de Juiz de Fora. A operagdo se deu através de um contrato de
arrendamento com op¢do de compra, com duragdo inicial de um ano. O plano previa a
injecdo de R$ 20 milhGes para a recomposi¢do do capital de giro; o repasse, para o Grupo
Mendes Junior, de 95% da geragdo liquida de caixa que a empresa proporcionasse; € a
renegociacdo da divida de US$ 1,26 bilhdo, condigdo essencial para a futura aquisi¢do da

empresa.

7 M1J Jornal — Ano 111, n° 38 — Margo de 1995 ¢ MJ Jornal — Ano I11, n° 39 — Abril de 1995
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A filosofia de gestdo adotada, aliada a versatilidade dos equipamentos disponiveis € ao
padrdo operacional até entdo desenvolvido, permitiu que com apenas 4 meses a Usina ja
estivesse operando normalmente, atendendo rapidamente aos pedidos. No inicio de 1996, a
Usina ja operava em um ritmo crescente, alcan¢ando, em janeiro, 90% da capacidade na
Aciaria, 75% na Laminag¢do e 80% na Trefilaria, crescimento este que, ainda assim, foi

limitado pela situagdo do mercado.

Em fevereiro de 2002, o Grupo Arbed, a quem estava ligado a CSBM, se funde,
oficialmente, a outros dois grupos sidertirgicos europeus — Aceralia, da Espanha, e Usinor,
da Franga — criando o Grupo Arcelor, que ja nasceu com presenga em mais de 60 paises,

produgio de 46 milhdes de toneladas de ago bruto e faturamento US$ 30 bilhdes por ano.

Posteriormente, a CSBM viria a ser escolhida como veiculo societario da concentragdo das
participagbes do Grupo Arcelor no pais, com a criagdo, no dia 25 de dezembro de 20058,
da Arcelor Brasil, que tornou-se controladora unica e integral da Belgo Siderurgia
(empresa da qual fazia parte a usina de Juiz de Fora), Companhia Siderirgica de Tubardo e
Vega do Sul (empresa criada em 2004 pela Arcelor e CST, especializada em produtos
planos para a industria automobilistica), passando a ser a base da plataforma de

crescimento da Arcelor nas Ameéricas e maior grupo siderrgico da América Latina.

Em julho de 2006, o Grupo Arcelor foi comprado pela Mittal Steel, criando-se a
ArcelorMittal, a maior empresa siderirgica do mundo, com 320 mil empregados, operagdo
em 61 paises, capacidade de produgéo de 130 milhdes de toneladas de agos planos, longos

e inoxidaveis por ano, o que corresponde a 10% da producio mundial.

No Brasil, a operagdo da ArcelorMittal é controlada pela holding ArcelorMittal Brasil, da
qual fazem parte a ArcelorMittal Acos Longos (a qual se vincula a unidade de Juiz de
Fora) e as siderargicas ArcelorMittal Tubardo e ArcelorMittal Vega do Sul. No total, sdo
25 unidades industriais, que produzem e beneficiam todos os tipos de ago, com uma

capacidade instalada de 11 milhdes de toneladas de agos planos e longos por ano,
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destacando-se como uma das maiores siderurgicas da América Latina, ocupando posigéo
de lideranga na produgdo de fio-maquina, gerando cerca de 10.000 empregos e sendo vista
como a plataforma de crescimento e o vetor de consolida¢do do Grupo ArcelorMittal nas
Amgéricas’.

A estratégia de crescimento e consolidagio da lideranca regional da ArcelorMittal Brasil se
traduz na ado¢@o de um modelo de negdcios diversificado e integrado, pela apropriagdo da
complementaridade existente entre as suas empresas controladas. Esse modelo de
integragdo, que contempla o compartilhamento de servigos nas &reas-chaves do negocio
(finangas, tributos, vendas, compras, tecnologia da informagdo, dentre outras), além da
unificagio de processos gerenciais administrativos, sustenta-se na exceléncia dos produtos,

sistemas de gestio e relacionamentos comerciais das empresas controladas.

5.4 CONFIGURACAO PRODUTIVA E ORGANIZACIONAL ATUAL DA
EMPRESA

Com a criag¢do da ArcelorMittal, a usina de Juiz de Fora passou a operar sob a razio social
ArcelorMittal Brasil — Unidade de Juiz de Fora (AMBIJF), atuando como uma unidade
autdnoma de produgdo da ArcelorMittal Agos Longos que, juntamente com as sidertrgicas
ArcelorMittal Tubardo e ArcelorMittal Vega do Sul, compdem a holding ArcelorMittal

Brasil.

E uma industria siderurgica, com tecnologia 4 base de oxigénio e com processo de
produgdo semi-integrado, que utiliza como insumos basicos o minério de ferro, o carvéo
vegetal e a sucata metalica. A sua capacidade atual de produgdo é de 1 milhdo de
toneladas/ano de ago bruto, de 1 milhdo de toneladas/ano de laminados e de 300 mil
toneladas/ano de trefilados, tendo seu processo produtivo estruturado conforme

representado Figura 5.2.

* Historia da Belgo — 1921 a 2005
? Relatério Anual - 2005
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Figura 5.2 — Processo produtivo simplificado da AMBJF

Fonte: Derivado da pesquisa de campo

O processo produtivo e os principais processos de apoio da AMBIJF estdo estruturados
funcionalmente, tendo, dentre outras, as seguintes principais atribuigdes:

e Altos-fornos: com capacidade total de produgdo para 360.000 t/ano, s@o reatores
metalurgicos destinados a produgio de ferro gusa, através da redugido do minério de

ferro e utilizando carvéo vegetal como agente redutor;

e Aciaria: com capacidade para 1.000.000 t/ano, consiste na produgdo de ago a partir
da reciclagem de sucata metélica e ferro gusa. Este processo compreende trés
etapas: fusdo, refino e solidificagdo. A fusdo ocorre por meio da agdo de arco
voltaico, da injecdo de oxigénio e de gas natural. Em seguida, ocorre o refino
secundario do aco no forno panela, onde a composigéo € corrigida através de ligas
adicionadas. A solidificagdo € feita no lingotamento continuo, onde o ago liquido
sofre um processo gradual de resfriamento e conformagdo que da origem aos

tarugos com sec¢do quadrada de 130mm e comprimento definido.

e Laminag¢do: com capacidade também para 1.000.000 t/ano, consiste na
conformag¢do mecéanica a quente com redugdo da area da secdo transversal dos
tarugos em didmetros que variam de 5,50mm a 36,00mm, através da agdo de
cilindros e discos dos laminadores e cujas perdas oriundas da produgdo s@o

integralmente recicladas na Aciaria.
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No caso da Trefilaria, cabe ressaltar que se trata de uma unidade independente do grupo
ArcelorMittal, subordinada a Geréncia Geral de Trefilagdo (GGTR), que apenas
compartilha a area industrial da unidade de Juiz de Fora. Neste sentido, as Trefilarias do

Grupo ArcelorMittal se configuram, inclusive, como um importante cliente da empresa.

O suporte técnico e administrativo a estes processos se da a partir da estrutura
organizacional da AMBJF e da estrutura corporativa da ArcelorMittal Brasil, conforme

representado nas Figuras 5.3 e 5.4, respectivamente, e detalhado abaixo:

¢ Planejamento da Producio, Assisténcia Técnica, Logistica e Atendimento:
desenvolvimento e especificagdo produtos, otimizagdo da produgdio a partir do
seqiienciamento das ordens de produgdo, movimentagdo interna de produtos,
coordenacio de veiculos de abastecimento e escoamento, administragdo € controle

das ordens de venda, geragio de cargas e atendimento aos clientes.

e Utilidades: tratamento e recirculagio de agua, producdo ¢ distribuicdo de ar

comprimido, controle de gases e tratamento de efluentes.

e Suprimentos: aquisicio e estocagem de matérias-primas e insumos, selecéo,
avaliagfio e qualifica¢do de fornecedores, geréncia dos contratos de fornecimento e

de prestagdo de servigos.

¢ Financeiro: planejamento, gestdo e controle das atividades financeiras, contabeis e

fiscais, cumprindo metas, diretrizes e previsdes orgamentarias.

e Engenharia, Manuten¢io e Meio Ambiente: gestio ambiental, geréncia de
projetos de melhorias e investimentos sob responsabilidade da AMBIF e
manutengdes preventivas e preditivas a fim de manter a maxima disponibilidade

dos equipamentos.

¢ Recursos Humanos: gestdo da qualidade, desenvolvimento e capacitagdo da for¢a
de trabalho, relagdes trabalhistas e juridicas, medicina e saude ocupacional,

seguranga do trabalho, beneficios e seguranga patrimonial.

e Vendas/Marketing: gestdo da demanda de mercado, comercializagio dos produtos

e comunica¢do da marca, produtos e servigos no mercado.
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e Tecnologia da Informacdo: servigos referentes a tecnologia da informagdo,

incluindo atualizag¢do e novos aplicativos e projetos.

Figura 5.3 — Estrutura organizacional da AMBJF

Fonte: Derivado da pesquisa de campo

Figura 5.4 — Estrutura organizacional da ArcelorMittal Brasil

PRESIDENCIA
DA DIRETORA
ASSES SORIA
AUDITORIA NTERNA
1 1 |
DRETORIA DMETORIA DE DESENV,

Fonte: Derivado da pesquisa de campo



67

PARTE II;
EVIDENCIAS EMPIRICAS

Na segunda parte desta dissertacfio trata-se de descrever as informagdes € os eventos
relativos as variaveis analisadas no presente estudo. Mais especificamente, os capitulos
empiricos desta parte descrevem: os eventos relativos a ado¢do e ao processo de
implementacdo das técnicas de gestdo estudadas; os processos e mecanismos de
aprendizagem tecnologica utilizados; e a trajetoria de acumulagdo de capacidades
tecnologicas seguida pela empresa. Esta descrigdo cobre todo o periodo de existéncia da

empresa, compreendendo os anos de 1984 a 2008.

No Capitulo 6 serdo apresentas informagdes relevantes referentes ao contexto societario,
econdmico ¢ gerencial da empresa estudada, com énfase para as técnicas de gestdo
estudadas, expondo cronologicamente o processo de escolha, implementagéo e evolugédo

destas ao longo do tempo.

O Capitulo 7 apresenta as evidéncias relativas a utilizagdo de processos € mecanismos de
aprendizagem tecnolégica subjacentes ao processo de acumulagdo de capacidades

tecnolégicas.

Por fim, o Capitulo 8 descreve as evidéncias relativas a trajetéria de acumulagdo de
capacidades tecnoldgicas, em cada uma das fungdes tecnologicas definidas na métrica

utilizada no presente estudo e em nivel agregado, conforme definido na Segdo 4.3.1.
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CAPITULO 6:
CONTEXTO DE IMPLEMENTACAO DAS TECNICAS DE GESTAO NA
EMPRESA ESTUDADA

Este capitulo tem o objetivo de fazer uma exposigdo cronologica dos eventos relacionados
ao processo de adogio e implementacéo das técnicas de gestdo componentes do Sistema de
Gestdo Integrada (SGI) da ArcelorMittal Brasil — Unidade de Juiz de Fora (AMBIF),
simplesmente relatando o contexto e o processo de adogdo e implementagéo destas técnicas
ao longo do periodo de 1984 a 2008, dando informagdes e subsidios para as andlises a
serem realizadas no Capitulo 9, relativas a influéncia da adogdo destas técnicas nos
processos € mecanismos de aprendizagem tecnoldgica e na trajetoria de acumulagdio de

capacidades tecnoldgicas da empresa estudada.

Mais especificamente, aborda as técnicas de gestdo relacionadas ao Controle e Gestdo da
Qualidade Total (CGQT) — ISO 9001, ISO 14001, BS 8800/OHSAS 18001, SA 8000 e
Modelo de Exceléncia da Gestdo — e ao Aprimoramento Continuo (AC) — Plano de

Sugestdes, Gestdo a Vista, CEDAC, 58! ¢ Seis Sigma.

O capitulo estd organizado em 3 se¢des. Na Se¢do 6.1 € apresentado um resumo dos
principais eventos e resultados relativos a adogdo das técnicas de gestdo estudadas, bem
como sdo definias as fases caracteristicas da historia da empresa. A Segdo 6.2 trata da fase
que compreende o inicio, a estabilizacdo e a paralisagdo das operagdes, denominada
Fase A, abrangendo o periodo de 1984 a 1995 e relatando os eventos ocorridos desde o
inicio das operacgdes até o arrendamento da unidade pelo Grupo Belgo-Mineira. A Seg¢do
6.3, por sua vez, trata da Fase B, caracterizada pela expansdo das operagdes e pela criagdo
do grupo Arcelor e, posteriormente, ArcelorMittal, abrangendo o periodo de 1995 a 2008 e

relatando os eventos ocorridos desde o arrendamento até os dias de hoje.

' Técnica japonesa de organizagio e gerenciamento do espago de trabalho.



6.1 RESUMO DOS EVENTOS E RESULTADOS RELATIVOS A
ADOCAO DAS TECNICAS DE GESTAO ESTUDADAS

De forma sintetizada, a Tabela 6.1 mostra a cronologia de adogéo e conclusdo do processo

de implementagdo destas técnicas ao longo do periodo de 1984 a 2008, bem como os
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alguns eventos e resultados diretamente associados a elas.

1987

Tabela 6.1 — Eventos e resultados relativos as técnicas de iestio estudadas

Criacéo do Plano de Sugestdes

1992

Inicio da preparagéo para a ISO 9001
Criagdo dos Comités da Qualidade

1993

Langamento do Programa 58S no Laboratério de Eletronica da area de Manutengao

1994

Certificagdo na ISO 9001, sendo a pioneira do setor na conquista desta certificacdo (ABS-QE)

1995

Lancamento do Prémio Belgo-Mineira de Meio Ambiente

1996

Re-Criagdo do Comité da Qualidade
Inicio dos Programas Gestdo a Vista e CEDAC
Inicio da preparagdo para a ISO 14001

1997

Programa Gestdo a Vista

Programa CEDAC

Disseminagdo do 5S para toda a empresa
Certificag@o na ISO 14001
Re-certificagdo na ISO 9001

Inicio da preparagdo para a BS 8800

1998

Certificagdo na BS 8800
Criagdo do Sistema de Gestdo Integrada (SGI)

1999

Inicio do Programa Seis Sigma

2000

Re-certificagdo na ISO 14001

Re-certificag¢do na ISO 9001

Adogio dos Critérios de Exceléncia da Fundagdo Nacional da Qualidade — FNQ

Programa Bem Melhor, com o objetivo integrar todas as ferramentas e programas da qualidade

2001

Re-certificagdo na BS 8800
Candidatura ao Prémio Nacional da Qualidade
Reestruturagéo do Comité da Gestéo, com 3 comités permanentes € 3 grupos de trabalho

2002

Consolidagdo do Comité da Gestdo e criagdo de novos grupos de trabalho
Candidatura ao Prémio Nacional da Qualidade, passando para a etapa 11

2003

Certificagdo na SA 8000, sendo a primeira sidenirgica do mundo a obté-la
Re-certificagdo na ISO 9001, com atualizagdo para a versdo 2000
Re-certificag@o na ISO 14001

Candidatura ao Prémio Nacional da Qualidade, passando para a etapa 111

2004

Prémio Nacional da Qualidade
Prémio Mineiro da Qualidade
Transicéo da BS 8800 para a OHSAS 18001

2006

Re-certificago na ISO 14001, OHSAS 18001 e SA 8000
Prémio Ibero-Americano da Qualidade

2008

Re-certificagdo na OHSAS 18001, ja na versdo 2007
Re-certificagdo na ISO 9001

Re-certificagdo na 1SO 14001

Politica Ambiental Mundial ArcelorMittal

Lang¢amento do Prémio ArcelorMittal de Meio Ambiente

Fonte: Derivado da pesquisa de campo
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No entanto, considerando o contexto societario e gerencial da AMBIJF, os dados empiricos
foram agrupados em 2 periodos temporais caracteristicamente distintos da histéria da

empresa, com vistas a tornar mais significativas as analises do presente estudo.

A Tabela 6.2 mostra a duragio destas fases e detalha os respectivos fatos e ocorréncias
marcantes que as caracterizam, tanto em termos gerais da organizagdo quanto, mais

especificamente, de seu Sistema de Gestdo Integrada (SGI).

Tabela 6.2 — Fases caracteristicas da empresa e técnicas de gestio adotadas

Periodo 1984 a 1995 1995 a 2008
Estrutura de Capital Empresa de Capital Misto Empresa Privada
1984 — Inicio das operagdes 1995 — Arrendamento pela Belgo-Mineira
Fatos Marcantes 2002 — Criagdo do Grupo Arcelor
1995 — Colapso da produgéo 2006 — Criagéio da ArcelorMittal
Plano de Sugestdes Gestdo a Vista CEDAC
Técnicas de Gestdo 5S ISO 14001
Adotadas BS 8800/0OHSAS 18001 Seis Sigma
ISO 9001 Modelo de Exceléncia da Gestdo SA 8000

Fonte: Derivado da pesquisa de campo

6.2 FASE A: INICIO, ESTABILIZACAO E PARALISACAO DAS
OPERACOES

Com vistas a permitir o inicio das operagdes (start up), ainda na fase de obras e de
instalacdo dos equipamentos iniciais, teve inicio um processo de recrutamento, sele¢do e
treinamento de pessoal operacional (vide Boxe 6.1), técnico e administrativo, bem como de

estruturag@o daquilo que seria o sistema de gestdo da Siderirgica Mendes Junior.

Boxe 6.1 — Filosofia de treinamento

O desafio de colocar uma Aciaria em funcionamento s6 pode ser superado por causa da
qualidade dos profissionais envolvidos no trabalho. Ao mesmo tempo em que eram
instalados os primeiros equipamentos na area, investia-se na preparagdo das pessoas.
Esta filosofia tornou-se um diferencial da Aciaria da MJS e é responsavel por indices de
desempenho cada vez melhores. Lucio Mendes Vale acompanhou toda a montagem da
Aciaria e foi um dos responsaveis pelo treinamento dos estagiarios contratados para
colocar o Forno Elétrico em atividade. Licio conta que fazia parte da pequena equipe
que detinha o conhecimento e a experiéncia em siderurgia, “uma vez que os 45 jovens
recrutados na regido nunca tinham visto de perto uma Aciaria Elétrica. Mesmo assim,
eles conseguiram realizar um excelente start up, se compararmos com 0s nimeros
obtidos em outras aciarias de mesmo porte”. Hoje, grande parte desses estagidrios
ocupa a posi¢do de mestres, chefes de turnos e supervisores, o que comprova a

exceléncia do trabalho de formagdo da equipe da Aciaria.
Fonte: MJ Jornal — Ano 111, n° 29 — Margo de 1994
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Considerando a sua familiaridade com a planta € os equipamentos, foram contratados
profissionais e executivos da Construtora Mendes Junior, empresa do grupo e co-
responsavel pela elaboracdo e implementag¢io do projeto da Usina. No entanto, embora a
Mendes Junior fosse a maior acionista, ndo houve uma imposigdo de sua cultura gerencial
e, em conseqiiéncia, todo um contingente de executivos, engenheiros, técnicos,
especialistas, e analistas foi trazido de diversas empresas nacionais (Belgo-Mineira,
Companhia Sidertrgica Nacional, Centrais Elétricas de Furnas, Usiminas, IBM, Fiat) e
estrangeiras (Japdo, principalmente), com atua¢io em atividades como construgdo civil,
siderurgia, equipamentos e, ainda, setores comercial, financeiro, informética, O&M e

administrativo.

Se, por um lado, esta politica de recrutamento permitiu que a empresa “contratasse
profissionais ja gabaritados, que traziam consigo todo um cabedal de habilidades,
experi€éncias € conhecimentos que podiam ser imediatamente colocados a sua

' por outro, gerou a necessidade de um trabalho intenso de integragdo dos

disposigéo
grupos, que tinham diferentes origens, vinham de atividades diversas e de diferentes
culturas organizacionais. Este trabalho foi planejado e implementado por uma empresa de
consultoria em Recursos Humanos, contratada especificamente para este fim, durante os

quatro anos que antecederam o inicio das operagdes.

Adicionalmente, todas as areas trabalhavam orientadas por uma diretriz primaria de que
“tudo fosse documentado € com procedimentos muito bem definidos, sendo a defini¢o
inicial e formalizag8o de manuais apoiadas e embasadas na experiéncia dos profissionais

que eram contratados”'2.

Dentre outros fatores, a associagio desta politica de recrutamento, selegdo e treinamento de
pessoal com a diretriz da formaliza¢io dos procedimentos, dentre outros fatores, teve uma

influéncia significativa na estrutura¢do inicial do sistema de gestdo da unidade, em

! Entrevista com um Analista da Qualidade.
12 Entrevista com um Técnico de Recursos Humanos.
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conseqiiéncia da internalizagfo e da sistematizagfo de uma série de conceitos, técnicas,

ferramentas e praticas entdo utilizadas por estas pessoas em suas empresas de origem.

A partir do inicio das operagdes (start up), que se deu em 27 de margo de 1984, e nos anos
que se seguiram, as a¢des pro-ativas da area de Recursos Humanos eram muito voltadas
para a dimens3o comportamental (geréncia, supervisdo, lideranga). A dimensio técnica de
Treinamento e Desenvolvimento era entdo tratada de forma muito reativa, muitas vezes
cabendo ao setor de Recursos Humanos apenas viabilizar e operacionalizar os
treinamentos. Destaca-se neste periodo a constante realizacdo de missdes técnicas
internacionais de visitas a fornecedores (como a Danielli, na Italia, e a Morgan, nos EUA)
e siderurgicas (como, por exemplo, a Nippon Steel), bem como a participagdo de
engenheiros e técnicos em diversos cursos (em instituicbes de renome como a
Universidade Federal de Minas Gerais — UFMG e a Universidade Federal de Ouro Preto —
UFOP) e seminarios e congressos (como os da Associacdo Brasileira de Metalurgia e

Materiais — ABM e do Instituto Latino Americano de Ferro e Ago — ILAFA).

Naquele que compde um dos eixos estruturais das politicas de gestdo da AMBIJF, os
aspectos e impactos ambientais resultantes da operagio foram sempre tratados como sendo
de interesse estratégico, em alguns casos superando aquilo que poderia ser considerado
como requisito legal a época. Por conta disto, logo nos seus primeiros anos de operagéo, a
empresa constituiu a sua Comisséo do Meio Ambiente, que era responsavel por gerenciar
todas as questdes ambientais inerentes a atividade da empresa, elaborando os projetos e
coordenando a implementagéo das agdes necessarias, tendo inclusive uma atuagdo ativa em
termos de promogdo e participagdo em feiras, eventos, internos (tal como, anualmente, a
Semana de Meio Ambiente) e externos (UFJF, ABM, IBS, etc.), e em outras comissGes

externas relacionadas ao assunto.

No final da década de 1980, a empresa, através da area de Recursos Humanos, dava inicio
a um trabalho de captagiio de novas técnicas, ferramentas e praticas de gestdo, via
empresas de consultoria e publicagdes especializadas, com vistas a trazé-las e adapta-las a
realidade da empresa. Esta busca langaria as bases para a estruturagdo formal do Sistema
de Gestdo Integrada (SGI), reunindo todas as técnicas de gestdo relativas & qualidade,

saude e seguranga, meio ambiente e responsabilidade social.
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Como uma de suas primeiras conseqiiéncias concretas, em 1987 a AMBIJF cria o Plano de
Sugestdes, tendo como principal objetivo incentivar a participagdo dos funcionérios
(individualmente ou em grupo) no desenvolvimento da empresa, a partir da apresentagdo
de idéias de melhorias (sejam elas baseadas em inovag¢des incrementais ou radicais) para os
métodos, as condi¢des de trabalho e os produtos'>. As idéias apresentadas sdo classificadas
em funcdo do tema a que dizem respeito, nas categorias Técnica/Processos, Conservagido
de Energia, Ergonomia, Meio Ambiente e Seguranga. Uma vez apresentadas, elas passam
por etapas de andlise primaria, complementagdo de dados pelas areas e de informagdes
pelos autores, apreciagdo e aprovagdo pela comissdo julgadora, divulgagdo dos resultados,

premiacdo dos autores e estabelecimento de cronograma de implantag3o.

No periodo compreendido na Fase A, de 1987 a 1995, esta pratica gerou um total de 3.261
idéias, das quais 618 foram aprovadas e premiadas, com uma taxa de aprovagdo de 19%,
conforme detalhado na Tabela 6.3.

Tabela 6.3 — Plano de Sugestdes (1987 a 1995

1987 165 2 1,2%
1988 507 38 7,5%
1989 446 41 9,2%
1990 215 42 19,5%
1991 213 57 26,8%
1992 460 96 20,9%
1993 367 82 22,3%
1994 866 258 29,8%
1995 22 2 9,1%
Total 3261 618 19,0%

Fonte: Derivado da pesquisa de campo

No final da década de 1980 e inicio da década de 1990, a preocupagdo com a preservagio
do meio ambiente, muitas vezes afetada pelo volume de residuos descartados e associada a
caréncia de matérias-primas, vinha despertando o interesse do setor sidertirgico, através de
seus pesquisadores e convénios, em criar alternativas viaveis para o reaproveitamento

destes residuos. Ja a época, a AMBIJF ja desenvolvia, isoladamente ou em parceria com

13 MJ Jornal — Ano 3, n° 30 — Abril de 1994.
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outras instituigdes de ensino e pesquisa (Universidade Federal de Juiz de Fora — UFJF,
Universidade Federal de Vigosa — UFV, Universidade Federal de Lavras — UFLA e
Emater), pesquisas com o intuido de reduzir o indice de geragdo de residuos em seus
processos ¢ de possibilitar a utilizagdo dos mesmos como insumos para outros ramos de

atividade, tais como a industria de cimento, engenharia rodoviaria e na agricultura.

Em conseqiiéncia da visdo de negocio que imperava na AMBIJF a época e alinhado ao que
depois seria formalizado através do Programa de Ac¢do Empresarial (PAE), no inicio de
1992 foi dado inicio a uma série de a¢Bes coordenadas que tinham como objetivo a
obtencdo da certificagdo ISO 9001, a mais abrangente da séric 9000 e vista, ja a época,
como uma porta de acesso aos mercados estrangeiros, maiores € mais ricos, porém mais

exigentes em termos de qualidade.

A primeira agdo estruturada neste sentido foi direcionada a preparagdo de um grupo de
engenheiros para a certificagdo de Engenheiro da Qualidade (Quality Engineer), concedida
pela American Society for Quality Control — ASQC, com reconhecimento em 43 paises. No
total, no periodo de janeiro de 1992 a mar¢o de 1993", foram certificados 9 engenheiros,

das diversas areas da empresa

Com vistas a apoiar o processo de certificagdo, foi contratado um trabalho de consultoria
junto ao Instituto Brasileiro de Qualidade Nuclear (IBQN) que, num periodo de
aproximadamente 15 meses, desenvolveu atividades de sensibilizagfo, diagnostico, analise

. 15
e treinamento .

No que diz respeito a fase de treinamento, os cursos foram ministrados inicialmente pelos
consultores e, posteriormente, por um grupo de funcionarios da empresa, que receberam
treinamentos complementares com vistas a estender os principios e praticas da Qualidade

Total a toda a empresa, sendo responsaveis pela colaboracdo em treinamentos e pela

 Jornal da SMJ — Ano 2,n° 16 — Margo de 1993
'* Jornal da SMJ — Ano 1, n° 9 — Agosto de 1992



75

formagdo de equipes de melhoria e otimizag8o de processos, atuando como multiplicadores

e facilitadores.

Como conseqiiéncia deste trabalho, no segundo semestre de 1992 a AMBIJF langou o
Programa de Desenvolvimento Empresarial (PDE), estruturado em 2 grandes eixos: o
Processo Empresarial ¢ o Processo para a Qualidade. No ambito do Processo
Empresarial estava previsto o Plano para A¢do Empresarial (PAE)'® que, no que diz
respeito ao escopo do presente estudo, tinha como destaque os seguintes objetivos: a)
enobrecimento do mix de vendas a partir do desenvolvimento de novos produtos; b)
implantagdo da gestdo participativa voltada para a qualidade € a norma ISO 9000; c)
desenvolvimento e implantagio dos sistemas de informatizacdo e automagio da usina; d)
implantacdo da Pesquisa e Desenvolvimento (P&D); e) melhorias nos indicadores de
eficiéncia operacional; f) consolidacdo e aprovag¢do do Plano de Investimentos e do Plano
de Melhorias; g) elaboragdo de um plano para desenvolvimento do meio ambiente; e h)

venda de tecnologia para outras empresas.

O ano de 1992 foi também foi marcado pela participagdo ativa da AMBJF na I Conferéncia
Mundial sobre 0 Meio Ambiente (EC0O/92), pela sua adesdo a Carta Empresarial para o
Desenvolvimento Sustentavel'’, e pela aprovagdo de seu novo Plano Diretor de Meio
Ambiente'® (PDMA), que tinha por objetivo determinar diretrizes, filosofias e metas para o
desenvolvimento da empresa com garantia de preservagdo ambiental, prevendo alguns
investimentos que seriam realizados em seus processos produtivos, todos relacionados com
a questdo ambiental, mas principalmente, a proposta formal de “conscientizag@o de todos
para superar o desafio de desenvolver tecnologias limpas, ou seja, aliar maior

produtividade, racionalizagéo de custos, qualidade total e preservagdo do meio ambiente”.

' jornal da SMJ — Ano 1, n° 5 — Abril de 1992.

' Documento elaborado pela Camara de Comércio Internacional e que tinha como objetivo promover o
desenvolvimento aliado a consciéncia ecoldgica, contendo 16 principios basicos que se propunham a nortear
a gestdio ambiental em qualquer atividade

' Jornal da SMJ ~ Ano 1, n° 8 — Julho de 1992
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Em paralelo ao trabalho do IBQN, a empresa desenvolveu também um trabalho de
implantagio de alguns programas, agdes e técnicas que teriam a incumbéncia de auxiliar a

empresa no processo de “busca da qualidade”, dentre as quais se destacam:

e Auto-Controle, programa que dava ao operador a responsabilidade pela qualidade
do produto, a partir da oferta de estudos sobre o uso dos equipamentos de

metrologia e sobre Controle Estatistico do Processo (CEP);

e Total Productivity Maintenance (TPM), que pode ser entendido como a
Manutengdo Total do Sistema de Produgdo, com o objetivo de atingir a “quebra
zero” ou “zero defeito”, passando toda a equipe e cada operador a ser responsavel
pela “sua” maquina, ou seja, deve conhecé-la profundamente, cuidar de sua

manutencdo e auxiliar na resolucio de eventuais defeitos;

e Analise e Solugdo de Problemas em Grupo (ASPG), uma metodologia criada e
desenvolvida dentro da propria empresa, baseada fundamentalmente na
participagdo criativa dos membros que compdem o grupo para a solugdo de

problemas especificos de sua area;

e Padronizagdo de manuais: programa que estabelecia normas de elaboragfo de todos
0s manuais existentes na empresa, transformando-os em uma documentagdo da
qualidade, servindo as suas 3 fun¢des basicas: servir de fonte de consulta para o
funcionario que executa a tarefa, auxiliar as auditorias de qualidade e permitir

auditorias externas por parte dos clientes e 6rgdos certificadores;

¢ Inclusdo de temas relacionados a qualidade e a certificagdo ISO 9000 nas pautas do
Jornal da SMJ e do Seminario Tecnoldgico, além da realizagio de diversos
encontros (reunides, grupos de discussdo, palestras, semindrios € cursos), com
abordagens e discussdes ajustadas a cada um dos niveis hierarquicos da empresa,

onde estes temas eram discutidos.

Visando estruturar as a¢des relativas a8 implementagdo do programa, a partir da defini¢do
clara dos niveis e tipos de responsabilidades no processo, em outubro de 1992 foi dado
inicio a implanta¢do dos Comités da Qualidade, sendo: 0 Comité Diretor responsavel pelo

estabelecimento da politica global, das diretrizes e da estratégia de implantagio; o Comité
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Executivo por todo o planejamento para a implantagdo das praticas de qualidade total,

promovendo estudos e propondo os programas, os objetivos e as metas; ¢ os Comités

Operacionais, responsdveis pela implementagdo, em cada area, dos planos e programas

estabelecidos.

Ao longo do ano de 1993, diversas a¢es foram tomadas no sentido de dar andamento a

preparacdo da empresa para o processo de certificagdo da ISO 9001, dentre as quais se

destacam:

O desenvolvimento de uma metodologia propria de Analise e Melhoria de

Processos (AMP);

A elaboragdo, disseminacgdo e distribuicdo da Politica da Qualidade e do Manual da
Qualidade, contendo todas as diretrizes para o funcionamento do Sistema de
Qualidade AMBIJF, além de definir atribui¢des e responsabilidades e relacionar e

comentar todos os requisitos da ISO 9001 de acordo com a realidade da empresa;

A realizagdo de um programa de “Palestras ISO 90007, onde todos os funcionarios
tinham oportunidade de conhecer os conceitos da norma ¢ também o impacto de

sua implantag¢do no funcionamento e no futuro da AMBIJF;

A revisdo da documentagdo da qualidade, sendo todo o sistema de documentagio

da empresa reestruturado para atender aos requisitos da norma;

A realizag¢do de auditorias internas da qualidade, com a visita¢do de todas as éreas
que tinham participagdo nos requisitos da ISO 9001, por profissionais
especialmente treinados para este fim, tendo como objetivo avaliar a real situagdo
da empresa frente aos requisitos da norma; a analise do Sistema da Qualidade,
sendo os resultados das auditorias internas da qualidade analisadas pela alta
administra¢@o e servindo de base para a elabora¢do de um plano de trabaltho que
orientasse a atua¢do nos pontos criticos da implantagido do Sistema de Garantia da

Qualidade; e

O treinamento ¢ a conscientiza¢do dos funciondrios das areas envolvidas com a ISO

9000 para que pudessem entender e atuar de acordo com as exigéncias da norma,
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destacando-se o programa “Eu Trabalho com Qualidade”, que procurou identificar
e premiar as pessoas que ja trabalhavam dentro dos critérios de Qualidade

estabelecido pela empresa.

Em fevereiro de 1994, um auditor da ABS Industrial Verification do Brasil fez uma pré-
avaliacdo em relagdo a ISO 9001, verificando o grau de implantagdo e cumprimento de

seus requisitos, tendo sido obtidos resultados bastante satisfatorios.

Foi realizado também um treinamento em cascata, no qual os lideres de area fizeram com
sua equipe um trabalho rapido de recapitulagdo dos principais conceitos da ISO 9001, da
Politica de Qualidade ¢ do Sistema de Garantia da Qualidade. Nesta oportunidade, foi
também distribuida uma cartilha ilustrada, elaborada pela equipe da préopria AMBIF, onde

0s temas mais importantes foram colocados de forma simples e objetiva.

No dia 20 de maio, a AMBIJF recebeu a confirmagdo do resultado da auditoria de
certificagdo, realizada no periodo de 28 a 31 de margo, por uma equipe de 3 auditores da
ABS Industrial Verification do Brasil, representante da ABS Quality Evaluations, passando
a ser a primeira empresa do pais no setor a ser credenciada na Norma ISO 9001, tendo
como destaques, na visdo dos auditores, “a conscientiza¢do e o entrosamento de todos os
funcionarios em todas as areas da empresa em relagio a Politica da Qualidade da AMBJF

.. . . 1
e, principalmente, a seguranga ¢ o conhecimento com que todos realizam as suas tarefas”'”.

Logo apos a certificagdo, a AMBIF deu inicio a uma nova etapa do trabalho, ja com vistas
a manuteng@o do ritmo de envolvimento ¢ comprometimento de todos, buscando fazer com
que toda a equipe, em todas as areas, estivesse sempre empenhada em aprimorar sua

atuacdo e cumprir as exigéncias da norma.

Neste sentido, ao longo do ano de 1994 e inicio de 1995, a empresa manteve e reforgou a
atuagdo das equipes de auditoria interna, promoveu e participou de eventos diversos que

tratavam de temas relacionados a ISO 9001 (certifica¢do, manutengdo, interdependéncia e

' MJ Jornal — Ano 111, n° 31 — Junho de 1994
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interpreta¢do), realizou uma ampla revisdo das normas e dos procedimentos operacionais
em fung¢do da entrada em operagdo de novos equipamentos, ofereceu cursos e palestras (de
formagdo, de técnicas de apoio e de reciclagem) a todos os funcionarios e realizou reunides

de discussdo e avaliagdo do sistema, dentre outras agdes.

6.3 FASE B: FUSOES, INCORPORACOES E EXPANSAO DA
OPERACAO

Conforme visto na Seg¢do 5.3, no final de 1994 e inicio de 1995 a empresa enfrentava uma
forte aceleragdo de uma crise financeira que ja se arrastava praticamente desde o inicio das
operagdes, culminando, em julho de 1995, com o arrendamento da unidade pelo Grupo
Belgo-Mineira (GBM), trazendo consigo todos os impactos que este tipo de mudanga
normalmente traz em termos de cultura organizacional e filosofia, estilo e estrutura de

gestdo.

Em conseqiiéncia deste processo, o Sistema de Qualidade passou por uma adaptagdo em
um curto espaco de tempo, tendo sido definida uma nova Politica da Qualidade, nova

estrutura, revisdo nos procedimentos.

Considerando a sua importidncia e relevancia na busca de maior competitividade e
melhores resultados na empresa, uma das primeiras a¢gdes da AMBJF no tocante a
retomada do processo evolutivo do seu sistema de gestdo foi o relangamento do Plano de
Sugestdes, em meados de 1996, que permanece ativo e atuante até os dias de hoje, tendo
gerado, no periodo de 1996 a 2008, um total de 13.234 idéias, das quais 5.973 foram
aprovadas e premiadas, com uma taxa de aprovagdo de 48,5%, conforme detalhado na
Tabela 6.4. Desde 1987, quando foi langado, o Plano de Sugestdes ja passou por 2
reformulagdes e gerou um total de 15.585 idéias, das quais 6.591 foram aprovadas, com

uma taxa geral de aprovagdo de 42,3%.

Tabela 6.4 — Plano de Sugestdes (1996 a 2008

1997 1142 312 27,3%
1998 826 290 35,1%
1999 825 4717 57,8%

2000 1097 616 56,2%
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2001 636 216 34,0%
2002 985 493 50,1%
2003 999 510 51,1%
2004 1260 726 57,6%
2005 1115 613 55,0%
2006 1353 508 37,5%
2007 825 519 62,9%
2008* 1007 483 48,0%
Total 12324 5973 48,5%

Fonte: Derivado da pesquisa de campo; (*) De janeiro a outubro

Além dos expressivos ganhos de produtividade e das redugdes significativas de custos
conseqiientes da melhoria continua de processos e produtos, o Plano de Sugestdes ainda
incentivou e viabilizou a criagdo de novos métodos, técnicas, acessorios e equipamentos
que, em alguns casos, renderam a AMBIJF o registro de patentes no Brasil e no exterior,

bem como o licenciamento de produgio e comercializagdo de alguns deles.

No periodo de 1993 a 1996, que coincide com o periodo em que Infernational Standard
Organization (ISO) elabora e edita a série de Normas ISO 14000, que estabeleciam as
diretrizes para a implementagdo do Sistema de Gestdo Ambiental, a AMBIJF desenvolveu
uma série de a¢des relacionadas ao gerenciamento dos aspectos e impactos ambientais de
seus processos e produtos, tanto em termos de implantagdo de projetos quanto de aquisigdo

de conhecimentos.

Ja como parte da preparagdo prévia para a consecugdo do objetivo de certificagdo na ISO
14001, em novembro de 1996, dois os engenheiros da AMBIJF haviam participado de um
curso para a formagdo de Auditores Ambientais, onde foi feito o primeiro contato mais

detalhado com a norma.

No final de 1996, a empresa declara oficialmente que vem se preparando para implementar
seu Sistema de Gestdo Ambiental com base na ISO 14001, além de dar inicio a
implementagdo de uma série de técnicas e ferramentas de apoio ao seu Programa de

Gerenciamento Estratégico da Qualidade, que tinha os seguintes objetivos para 1997: re-
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certifica¢dio da ISO 9001; certificagdo na ISO 14.001; disseminag¢fo, em toda a empresa,
dos programas Gestdo a Vista, 5S e CEDAC. Para isto, cria entdo o Comité da Qualidade,

. . . . 20
formado para gerir e coordenar os projetos de melhorias e aperfeicoamento”™ .

No inicio de 1997, a AMBIJF contratou uma consultoria do Bureau Veritas para dar inicio
ao treinamento do pessoal de todas as areas com vistas a realizagdo de um amplo estudo
dos aspectos e impactos ambientais da empresa, que seria conduzido entdo pela propria
equipe interna. Este estudo deu origem ao Levantamento de Aspectos e Impactos
Ambientais (LAIA), ao Plano de A¢do Ambiental (PAI), ao Plano de Ag¢do de Emergéncia
(PAE), a Politica Ambiental e as diretrizes ambientais que norteariam suas agdes a partir
de entdo. Além disto, promoveu um treinamento para um grupo de 23 pessoas,
representando todas as dreas da empresa, com o intuito de formar seus auditores ambientais

internos.

Este trabalho, facilitado pelo fato de a empresa ja ser certificada na ISO 9001, permitiu que
num curto espago de tempo a AMBIJF viesse a ser indicada, ja em novembro de 1997, para

receber o certificado ISO 14001, apds auditoria realizada pela ABS Quality Evaluations.

O Programa de Gerenciamento Estratégico da Qualidade, elaborado em 1997, previa,
dentre os seus objetivos, o inicio da utilizagdo das salas de Gestdo a Vista, com a proposta
de democratizar e possibilitar o acesso de todos os empregados aos objetivos, resultados e
principais indicadores da area operacional. A gestdo a vista tem como objetivo
disponibilizar as informag¢des necessarias de uma forma simples e de facil assimilagdo,
buscando tornar mais facil o trabalho diario e também a busca pela melhoria da qualidade.
Ela torna possivel a divulga¢do de informagdes para um maior numero de pessoas
simultaneamente e ajuda a estabelecer a pratica de compartilhamento do conhecimento

como parte da cultura organizacional.

Iniciada junto com a sala de Gestdo a Vista, funcionando como parceiro do Plano de

Sugestoes, a utilizacdo da dindmica do CEDAC (Cause and Effect Diagram with

% Jornal da BMP — Ano 5, n° 54 — Janeiro de 1997
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Addittional Cards — Diagrama de Causa e Efeito com a Adigdo de Cartdes), conforme visto
na Secfio 7.4.3, teve como objetivo incentivar a participa¢do dos funcionarios na solugédo

de problemas de suas areas.

A partir da criagdo do Comité da Qualidade, em 1997, formado para gerir e coordenar os
projetos de melhorias e aperfeigoamento, a técnica do CEDAC foi disseminada para toda a

empresa, bem como os programas Gestdo 4 Vista e 5S.

No inicio de 1998, num balango retrospectivo das a¢bes tomadas em 1997, o editorial do
Jornal da BMP — Ano 6, n° 64 — Jan/Fev de 1998, sob o titulo “Trabalhando com
Qualidade”, declara que os projetos previstos no Planejamento Estratégico de Qualidade
para 1997 (re-certificagdo ISO 9001, certificagdo ISO 14.001, 5S, CEDAC e Gestdo a
Vista, Telecurso 1° e 2° Graus, dentre outros) resultaram em “ganhos de produgdo,
racionalizagdo de processos, democratizagdo do acesso as informagdes, intercdmbio de
conhecimentos, troca de experiéncias, redugdo de custo, reconhecimento pessoal e do
grupo, humanizagio das relagdes de trabalho, enfim, os beneficios foram muitos, gerando

resultados expressivos para a empresa’”.

No mesmo ano em que obtém a certificagdo do seu Sistema de Gestdo Ambiental, durante
o II Semindrio Tecnolégico (considerando a nova edic¢do, ja na gestdo Belgo-Mineira),
realizado em novembro de 1997, o entdo Superintendente de Planejamento e
Desenvolvimento, Henrique Morais de Almeida, declara que a proxima meta da empresa
seria a obten¢do da certificagdo da Norma BS 8800, que trata da Gestdo de Seguranga e

Satde Ocupacional, ainda no ano de 1998.

Para dar atendimento a este objetivo, foram realizados treinamentos em interpretagdo e
utilizag@o da BS 8800, visando a formag#o de coordenadores de areas e multiplicadores, o
levantamento de aspectos e impactos de seguranga e elaborados todos os procedimentos

operacionais, baseados nos manuais de seguranga ja existentes.

Numa agdo mais estruturada, em maio de 1998, foi lancada a campanha Qualidade de
Vida, trazendo consigo a mensagem de que “mais do que o certificado na BS 8800, a
AMBIJF busca conquistar a exceléncia também em relagdo ao seu maior patrimoénio: o

empregado, uma vez que esta ja se encontra assegurada em relagdo ao processo produtivo
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(ISO 9001) e ao meio ambiente (ISO 14001)”, tendo sido desenvolvida através de
palestras, cartazes, quadros de aviso, apresentagdes teatrais, folders e volume significativo

de treinamentos em todas as areas da empresa.

Em outubro de 1998, a AMBIJF obtém a indicacdo a certificacdo BS 8800, apds auditoria
realizada pelo uma norma que trata da saide e seguranga do trabalho. A empresa foi
auditada pela ABS Industrial Verification do Brasil, representante da ABS Quality

Evaluations.

A certificagdo na BS 8800 seria entfo o terceiro elemento do SGI, que teria como escopo
“permitir & empresa um acompanhamento minucioso de seus processos, garantindo a
qualidade de produtos e servigos, o respeito a legislagdo ambiental, conciliando a atividade
siderurgica com a preservagdo da natureza e, ainda, a preocupagdo com a saude integral e

com a qualidade de vida de seus empregados™'.

A partir do segundo semestre de 1998, as empresas pertencentes ao entdio Grupo Belgo-
Mineira (GBM) iniciaram um trabalho de benchmarking, que buscava promover a
integragd@o ¢ a cooperacdo tecnologica entre todas as usinas, conhecendo e valorizando o
que cada uma tinha de melhor para servir de referéncia e estimulo as demais. As acdes

deste programa sfo planejadas conforme modelo representado na Figura 6.1.

Neste contexto, a AMBIJF destacava-se ndo s6 em termos dos resultados de seus processos
produtivos, mas também de seus programas de qualidade e comunicagdo em andamento:
ISO 9001, ISO 14001, BS 8800, Café da Manhd, Plano de Sugestdes, 5SS, CEDAC e
Gestéo a Vista. Em contrapartida, incorporou também alguns outros programas, tal como o
Gerenciamento pelas Diretrizes e o Gerenciamento da Rotina, entfio aplicados nas demais

unidades.

2! Jornal da BMP — Ano 7, n® 74 — Marco de 1999
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Figura 6.1 — Modelo de planejamento de benchmarking da AMBJF
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Fonte: Pesquisa documental

Em julho de 1999, més em que a AMBIJF batia um recorde histérico, completando um ano
sem acidentes, o editorial do jornal interno das empresas Belgo-Mineira* traz uma matéria
em que a direcdo da empresa declara que “o desempenho é mais motivador quando
associado ao processo de melhoria continua em busca da competitividade no mercado”,
afirmando que, além da capacidade de toda a equipe da Usina, estes e outros “resultados

alcangados podem ser atribuidos ao Sistema de Gestdo Integrada da empresa”.

Em setembro de 1999, a AMBIJF, juntamente com as usinas de Jodo Monlevade, Piracicaba
e Vitéria, deu inicio ao programa de formagdo Seis Sigma. Foi a primeira siderurgica e a
terceira empresa brasileira a adotar a metodologia e, a época de sua implantagdo, em
meados de 1999, ocupava uma posi¢do intermedidria na escala, com um nimero proximo

de 20 mil defeitos por milhdo — entre trés e quatro sigmas.

Desenvolvido e aplicado inicialmente pela Motorola na década de 1980, o programa Six

Sigma — Black Belts (ou Seis Sigma — Faixas Pretas) tem hoje defini¢des literais,

2 JE Belgo-Mineira — Ano 5, n° 46 — Jul/Ago de 1999
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conceituais e praticas, podendo ser utilizado, a0 mesmo tempo, como uma métrica, uma
metodologia ou um sistema gerencial”. Ele visa o aumento da capacidade critica e
analitica dos profissionais para que possam resolver problemas operacionais cronicos e
atingir metas desafiadoras. A espinha dorsal ¢ o método PDCA de gerenciamento,
utilizando ainda ferramentas da Estatistica, da Pesquisa Operacional e da Engenharia de

Sistemas, tendo como objetivo a obtengdo de ganhos em qualidade e produtividade.

Sigma € uma letra grega que simboliza o desvio-padrdo em estatistica, medindo o numero
de vezes que um processo se distancia da perfeicdo. Essa variagdo ¢ medida por uma escala
que vai de um sigma aos seis sigma. Uma empresa com seis sigma apresenta margem de
acerto de 99,99%, ou seja mostra 3,4 defeitos por milhdo de unidades. A tabela de defeitos
¢ crescente até um sigma, classificagdo para empresas que apresentam 690 mil defeitos

milhdo.

Contratado junto a Fundagdo de Desenvolvimento Gerencial (FDG), o programa de
treinamento previa turmas formadas por engenheiros, profissionais de manutengéo,
assisténcia técnica, programagdo de produgdo e recursos humanos, que tinham o prazo

maximo de 18 meses para concluir todo o processo ¢ obter a certificacgio.

A dinimica do treinamento previa que nos primeiros 4 meses os empregados participavam
de quatro rodadas de treinamento, sempre na primeira semana do més, sendo obrigados a
elaborar e apresentar, neste periodo, 3 projetos (de curto, médio e longo prazos),
destinados a identificar e resolver problemas concretos da empresa. Cada projeto deveria
atingir pelo menos uma das trés metas fixadas pela empresa: economia de custos de R$ 75
mil, aumento da qualidade em 50% ou aumento de produtividade em 30%. Nos outros 14
meses, consultores da FDG visitam a Usina para acompanhar a elaboragdo e implantagéo
destes projetos. A certificagdo dos faixas pretas se dava somente apds a avaliagdo dos
projetos implementados, respeitado o limite maximo dos 18 meses e o atingimento das

metas.

 hitp://www.motorola.com/content.jsp?globalObjectId=3088
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O objetivo era permitir que os participantes tivessem dominio de diversas ferramentas e
instrumentos da qualidade total, concedendo a certificagdo apenas aqueles que
demonstrassem competéncia e capacidade para o gerenciamento da rotina do dia-a-dia e
para o desenvolvimento e gerenciamento de projetos, além de habilidades
comportamentais. Além disto, existia ainda o objetivo de que esses profissionais fossem

também multiplicadores do sistema na empresa.

Desde o inicio do programa, a AMBIJF ja formou 32 faixas pretas e 46 faixas verdes, tendo
gerado um total de 142 projetos, conforme os exemplos apresentados na Tabela 6.5, que
lista os projetos, objetivos e resultados obtidos por um dos alunos da turma formada em

dezembro de 2005.

Tabela 6.5 — Exemplos de projetos e resultados do Seis Sigma

Ganho de R$ 935.730,86 pela

1) Alto tempo de
parada no forno
elétrico a arco (FEA)
por painéis
refrigerados da
carcaga e abdbada.

Redugdio do tempo de parada por painéis
refrigerados da carcaga e abobada do FEA. As
interrupgdes geram perda de produgdo, aumento
do custo fixo, do custo de manutencdo e do
refratario, redugdo no faturamento e exposigdo a
riscos.

reducdo das paradas no FEA de

217,6 para 1442 min/més,
possibilitando o aumento de
1.886,19 t/ano.

2) Alto tempo de
paradas causadas
pelo circuito
secundario do
transformador de
48/57Mva -
22/1.2Kv do FEA.

Redugdo em 50% do tempo de parada por curto-
circuito pelo secundério do transformador de
48/57Mva — 22/1.2Kv do FEA. As interrupgdes
geram pderda de produgdo, aumento do custo
fixo, redugdo no faturamento e, principalmente,
exposigdo a riscos de seguranga humana e dos
equipamentos. O transformador de 48/57Mva ¢
essencial para o funcionamento da linha de
produgéo da Aciaria.

Retorno financeiro anual de
R$ 2.626.288,91 pela reducdo de
paradas no FEA de 238 para
17,8 min/més, possibilitando o
aumento de 5.293,7 t/ano na
produg@o.

3) Alto consumo de
energia elétrica no
FEA.

Reduzir em 5% o consumo de energia elétrica
no FEA, uma vez que ela é responsével por 60%
da energia solicitada no processo de fabricag@o
do ago na Usina.

A redugdo de consumo, de acordo
com a meta, permitiu um aumento
de 1,96Kwh/t na produtividade,
possibilitando um acrescimento
de produgdo de 12.75423 t e
ganho de R$ 6.327.373,50 na
receita liquida anual da empresa.

Fonte: Belgo e Vocé JF — Ano 5, n° 37 — Jan/Fev de 2006

Em julho de 2000, a AMBIJF langa o programa “Bem Melhor”, com a tonica de que “o que
ja é bom sempre pode melhorar”, inaugurando uma nova fase na empresa, com atengio
voltada para a busca da exceléncia em todas as agdes coletivas e individuais, passando
entdo a adotar os Critérios de Exceléncia da Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ). A
Gestdo Bem Melhor estava consolidada num conceito que a AMBJF chamou de “Seis Cs”

(capacidade, competéncia, criatividade, coragem, coragdo e comprometimento), sendo
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estes os principios norteadores de todas as agdes da empresa e, ainda, como ferramentas

para se atingir os objetivos.

A proposta previa adotar um modelo de gestdo no qual fossem agrupadas todas as
ferramentas da qualidade implantadas na usina. Além disso, ele teria o foco nas pessoas,
produtos e processos, na comunidade, em salide e seguranga, na gestdo e no meio

ambiente.

Em dezembro de 2000, o SGI passa entdo pela sua primeira auditoria conjunta, realizada
pelo ABS-QE, quando a empresa foi re-certificada na ISO 14001 e, na ocasifo, também

foram verificados conjuntamente os requisitos das normas ISO 9001 e BS 8800.

A partir de 2000, a AMBJF foi diversas vezes indicada como uma das 10 empresas modelo
em Responsabilidade Social Corporativa no Brasil, numa pesquisa realizada pela Revista
Exame, por ter demonstrado sua atuagdo em quesitos como a ética ¢ a qualidade dos
relacionamentos mantidos com os diversos publicos: empregados e familiares,

fornecedores, clientes, comunidades, além da preocupagdo com o meio ambiente.

Em 2001, ocorreu a primeira candidatura ao Prémio Nacional da Qualidade, tendo como
principal interesse o aprendizado conseqiiente do Relatorio de Avaliagdo, que é elaborado
por uma equipe de examinadores a partir da leitura do Relatério da Gestdo e das

observagdes feitas durante a visita a candidata.

Em 2002 e 2003, a AMBJF se candidataria novamente, chegando a alcangar as etapas 2 ¢ 3
do prémio, com niveis de exigéncia mais elevados. Para isto, a adogdo do Balanced Score
Card (BSC) e a utilizagdo de ferramentas inovadoras, como o Sistema de InformagGes

Estratégicas™*, foram fundamentais.

Desde o inicio da gestdo Belgo-Mineira, em 1995, a AMBIJF teve sempre uma atuagio

muito intensa em projetos € programas sociais, tanto interna quanto externamente, tendo
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como escopo agdes tanto assistencialistas quanto estruturantes. Algumas das agdes
estruturantes desenvolvidas ao longo deste periodo (tais como: a Agéncia de
Desenvolvimento de Juiz de Fora e Regido, o projeto Educagdo para a Qualidade do
Trabalho, a Casa do Pequeno Jardineiro, o Programa Ensino de Qualidade, o apoio a
implantagdo da fabrica da Mercedes-Benz e da Estagdo Aduaneira do Interior — Porto Seco
— em Juiz de Fora, o Plano Estratégico de Juiz de Fora, o Programa Juiz de Fora de
Qualidade e Produtividade) tém relagdo com a criagdo de uma infra-estrutura de apoio ao

. n . . . on 25
desenvolvimento econdmico ¢ social de Juiz de Fora e regido™.

Formalizando o conceito de Responsabilidade Social, j4 amplamente disseminado nas
operagdes da Usina, no inicio de 2003 a AMBIJF langa, entdo, o desafio da obtengdo da
certificagcdo da SA 8000 (Responsabilidade Social), como sendo o quarto elemento do SGI,
a época ja composto pela ISO 9001 (Qualidade), ISO 14001 (Meio Ambiente) e BS 8800

(Satde e Seguranca).

A SA 8000 é uma norma internacional, langada em 1997 pela Social Accountability
International (SAI), que define os requisitos referentes as praticas sociais do emprego por
fabricantes e seus fornecedores. E reconhecida mundialmente como a norma mais aplicavel
ao ambiente de trabalho, ¢ pode ser auditada em qualquer porte de organizagdo, em
qualquer localidade geografica ¢ setor industrial. Entre as areas cobertas pela SA 8000
estdo: trabalho infantil, trabalho for¢ado, saude e seguranga, liberdade de associagdo e
direito a acordos coletivos, discriminag¢do, praticas disciplinares, horas de trabalho,
compensagdo e sistemas de gestdo. Estabelecendo padrdes que governam os direitos dos
trabalhadores, a SA 8000 adota acordos internacionais existentes, incluindo as Convengdes
Internacionais do Trabalho, Convengéo das Nag¢des Unidas pelos Direitos da Crianga e na

Declarag¢do Universal dos Direitos Humanos.

Em setembro de 2003, a empresa passou entdo a ser a primeira siderirgica em todo o

mundo a ser certificada pela SA 8000, em uma auditoria na qual foram realizadas

“* Sistema desenvolvido para monitorar os indicadores e os planos de agio da empresa.
 Belgo e Vocé JF — Ano 2, n° 14 — Jun/Jul de 2002
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entrevistas e consultas aos empregados, sindicatos e organizagdes ndo-governamentais,

além da anélise de toda a documentag@o pertinente.

Em 2004, apo6s ter vencido o que a empresa chama de “um longo ciclo de aprendizado”, a
AMBIF vence o Prémio Nacional da Qualidade, prémio maximo em exceléncia
empresarial no pais. Durante este periodo, a AMBIJF estruturou uma equipe de 10 pessoas,
representantes de diversas areas da empresa — Aciaria, Laminagfo; Trefilaria; Geréncia
Técnica; Engenharia, Manutengdo e Utilidades; Planejamento; Recursos Humanos e
Qualidade; Suprimentos; Financeiro e Comunicagdo — que foram treinados para atuar
como coordenadores do SGI e como multiplicadores internos de seus conceitos, técnicas e

ferramentas.

Numa auditoria ocorrida em margo de 2004, a AMBJF promoveu a migragdo da norma
BS 8800 para a norma OHSAS 18001, ambas referentes ao Sistema de Satde e Seguranca.
A principal diferenca € que enquanto a BS 8800 ¢ “um guia de inten¢des para atender os
requisitos de Seguranga e¢ Saude Ocupacional, a OHSAS 18001 é uma norma mais
difundida e que atende requisitos especificos, permitindo que o SGI fique mais coeso,
devido a equivaléncia existente dos requisitos das normas ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS
180017, Além disto, a OHSAS 18001 ressalta as agdes preventivas e a analise de risco de

qualquer acdo corretiva.

Com isto, o Sistema de Gestdo Integrada (SGI) da AMBIJF atingia a sua estrutura atual,
formada por técnicas de gestdo relativas ao Controle e Gestdo da Qualidade Total (CGQT)
e ao Aprimoramento Continuo (AC), consideradas implementadas conforme a cronologia

apresentada na Tabela 6.6.

% Entrevista com um Analista da Qualidade
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Tabela 6.6 — Conclusio da implementag¢io das

técnicas de iestﬁo estudadas

1987 | Plano de Sugestdes

1993 | 58

1994 | ISO 9001

1997 | Gestio a Vista, CEDAC, ISO 14001
1998 | BS 8800/OHSAS 18001

1999 | Seis Sigma

2003 | SA 8000

2004 | Modelo de Exceléncia da Gestdo
Fonte: Derivado da pesquisa de campo

Verificou-se neste capitulo que a implementagdo destas técnicas se deu a partir da
contratagdo de consultorias e de profissionais especializados; da realizagdo de treinamentos
internos e externos; da formagdo de equipes (de area e multidisciplinares); e da revisdo,

documentagdo e melhoria continua de processos e procedimentos.

Em resumo, este é exatamente o ponto de partida das analises que trataremos no Capitulo
9, quando verificaremos a influéncia da adogéo destas técnicas de gestdo na estrutura e no
funcionamento do sistema de aprendizagem da empresa ao longo deste periodo, tomando-
se por base o detalhamento dos processos € mecanismos de aprendizagem utilizados pela

empresa e relatados no Capitulo 7 a seguir.
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CAPITULO 7:
MECANISMOS DE APRENDIZAGEM TECNOLOGICA UTILIZADOS

Este capitulo descreve e examina os mecanismos de aprendizagem tecnologica utilizados
pela ArcelorMittal Brasil — Unidade de Juiz de Fora (AMBIJF), ao longo do periodo
compreendido entre 1984 ¢ 2008, a luz de modelos analiticos disponiveis na literatura
nacional e internacional sobre empresas em processo de acumulagfo de capacidades

tecnologicas, nos termos co Capitulo 3.

A sua organizagio se da a partir de 4 se¢les, relativas aos processos € mecanismos de
aquisicdo de saber externo (Segdo 7.1), aquisi¢do de saber interno (Se¢do 7.2), socializagdo
do saber (Sec¢do 7.3) e codificagdo do saber (Secdo 7.4). Estas se¢des tém como objetivos:
(a) nos termos do modelo analitico apresentado na Secdo 3.4.1, classificar e agrupar por
tipo de processo cada um dos diversos mecanismos de aprendizagem tecnoldgica utilizados
pela empresa; (b) detalhar a utilizagdo destes mecanismos, abordando aspectos relativos a
sua cronologia, motivagdo, implementagio e, quando possivel e pertinente, relagdo com as
técnicas de gestdo estudadas; (c) fundamentar as andlises que serfio feitas no Capitulo 9,
relativamente as suas caracteristicas-chave e a sua relagdo com as técnicas de gestdo

adotadas pela empresa.

7.1 MECANISMOS DE AQUISICAO DE SABER EXTERNO
UTILIZADOS

As Segdes 7.1.1 a 7.1.8 a seguir detalham a utilizagdo dos mecanismos de aquisi¢do do
saber externo, abordando aspectos relativos a sua cronologia, motivagdo, implementacio e,

quando possivel e pertinente, relagdo com as técnicas de gestdo estudadas.

A Tabela 7.1 lista os mecanismos relativos ao processo de aquisi¢do de saber externo que
foram utilizados pela AMBJF ao longo do periodo de analise do presente estudo.
Conforme visto na Sec¢do 3.4.1, mecanismos de aquisi¢do de saber externo sio aqueles
pelos quais os individuos adquirem conhecimentos tacitos ou codificados vindos de fontes

externas a empresa.
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Tabela 7.1 — Mecanismos de aiuisiiﬁo de saber externo utilizados i1984 a 2008i

Assisténcia técnica
e Convénio com instituigdes de pesquisa, ensino e extensio
e Transferéncia de tecnologia entre empresas
Conferéncias e eventos afins
e Participac¢do ou apresentagio de trabalhos em conferéncias e eventos afins
Importacéiio de expertise
o Contratag@o de profissionais experientes
Importacéio de saber
¢ Auditorias externas
e Contratos de assessoria e consultoria
e Interagdes com outras empresas
e Palestras de especialistas externos e profissionais de outras empresas
Infra-estrutura educacional na comunidade
e Educag8o bésica, ensino técnico e formag¢do humana
Interacdo com fornecedores e clientes
e Células interativas com clientes
e (Células interativas com fornecedores
e Feedback de clientes
e Participagéio em feiras e exposi¢des
Interagdes com a comunidade
e Interagdes com institui¢des de fomento, entidades de classe, ONGs e érgdos governamentais
Treinamento externo no Brasil e no exterior
e Técnicas de seguranga
Técnicas e ferramentas da qualidade
Treinamentos de informética
Treinamentos gerenciais
Treinamentos operacionais
Treinamentos técnicos
e Visitas técnicas
Fonte: Derivado da pesquisa de campo

7.1.1 ASSISTENCIA TECNICA
Convénio com instituicées de pesquisa, ensino e extensdo

A partir de 1987, e ao longo de todo o periodo de analise do presente estudo, a partir de
1987, a AMBIJF firmou varios convénios com instituigdes de ensino e pesquisa, tais como
a Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), a Universidade Federal de Lavras (UFLA),
a Universidade Federal de Vigosa (UFV) e a Emater, com o objetivo de: desenvolver
pesquisas sobre o reaproveitamento de residuos do processo produtivo como insumo na
fabricag@o de produtos de outras industrias e assisténcia no desenvolvimento de projetos de

automacgdo de equipamentos de processos.
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Transferéncia de tecnologia entre empresas

A aquisi¢do de saber via acordos de transferéncia de tecnologia se deu, na AMBIJF,
principalmente com o intuito de permitir que a empresa pudesse desenvolver agos para
diversas aplicag¢bes, como baixa-liga, ago para concreto protendido, para estampagem a
frio, para usinabilidade e agos alto-carbono para aplicagdes especiais. Além disto, tais
contratos tinham também o objetivo secundario de buscar melhorias em termos de
qualidade e produtividade. Dentre estes contratos, destacam-se a Daido Steel e a NKK, em
1992 e 1993, respectivamente”’. A partir do momento em que a empresa foi arrendada pelo
Grupo Belgo-Mineira, em 1995, e, posteriormente, incorporado pela Mittal Steel, em 2006,
em este tipo de processo de aquisicdo de conhecimento foi sendo elevado ao nivel

corporativo e chegava a empresa por outras vias.

7.1.2 PARTICIPACAO OU APRESENTACAO DE TRABALHOS EM CONFERENCIAS
E EVENTOS AFINS
Ao longo de todo o periodo de sua existéncia, de 1984 a 2008, a AMBIJF teve uma
participag@o ativa em congressos € seminarios, nacionais ¢ internacionais, especificos do
setor de siderurgia, tais como os da Associagdo Brasileira de Metais ¢ Materiais (ABM), do
Instituto Brasileiro de Siderurgia (IBS) e do Instituto Latino Americano de Ferro e Ago
(ILAFA). Além destes, verifica-se também uma participa¢do regular em eventos gerais
promovidos por drgdos de fomento ao desenvolvimento econdémico e social, outras
empresas, instituicdes de ensino, 6rgdos e agentes regulamentadores € normativos e

entidades de classe.

7.1.3 IMPORTACAO DE EXPERTISE
Contratagdo de profissionais experientes

A AMBIJF, principalmente nas fases pré-operacional e de inicio das operagdes, adotou
estratégias deliberadas de contratagdo de profissionais que ja atuavam no setor de

siderurgia, em diversos tipos de fungdes, tal como especialistas, engenheiros, técnicos e

?7 Jornal da SMJ — Ano II, n°® 25 — Novembro de 1993
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operadores. Nos trés primeiros casos, estes profissionais eram contratados para
desempenhar fungdes tanto na operagdo quanto na gestdo do negocio, permitindo que a
empresa internalizasse diversos tipos e niveis de conhecimentos, habilidades e

experiéncias, além de uma maior heterogeneidade de estilos e culturas de gestéo.

7.1.4 IMPORTACAO DE SABER
Auditorias externas

Como requisito a obten¢do e manutengdo das certificagdes ISO 9001, ISO 14001,
BS 8800/0OHSAS 18001, SA 8000 ¢ MEG/FNQ, técnicas de gestdo componentes de seu
Sistema de Gestdo Integrada, a AMBIF, a partir de 1994, sempre submeteu seus processos
organizacionais e operacionais e seus produtos a um processo continuo e crescente de
auditorias externas (conforme detalhado no Capitulo 6), configurando-se em um

significativo meio de aquisi¢do e socializagfo de conhecimento.

Contratos de assessoria e consultoria

Durante todo o periodo estudado a AMBJF assinou contratos de assessoria € consultoria
com varias empresas, para a condugdo total ou parcial, do processo de implementagéo de
diversos de seus projetos, contemplando, isolada ou conjuntamente, as fases de
diagnéstico, elaboragdo, implementagdo e avaliagio dos mesmos, tal como com a
Computer Task Group, quando da elaboragdo e implementagdo do Masterplan (plano de
integracdo entre informatizagdo e automagio que orientou as a¢des da AMBIJF no periodo
de 1993 a 1996); o IBQN, em 1992, contratado para prestar assessoria nas fases de
preparagdo para a certificagdo da ISO 9001 (vide Sec¢do 7.2.1); a IBM do Brasil, em 1998,
contratada durante o processo de implantacio do SAP/R3; e, principalmente, com a
ArcelorMittal Sistemas (antiga Belgo-Mineira Sistemas) que, desde o arrendamento da
usina pela Belgo-Mineira (vide Se¢fo 7.2.1), presta assessoria 8 AMBJF em tudo aquilo

que diz respeito a area de tecnologia da informagéo.

Em todos estes contratos, ocorreram dois tipos de processos que permitiam a equipe da
AMBIJF importar conhecimento para dentro da empresa. O primeiro deles, diz respeito a
todo o processo de treinamentos que se disparava durante as diversas fases de cada um dos
projetos. O segundo aconteceu na medida em que os projetos eram conduzidos a quatro

maos, contando sempre com a participagdo efetiva da equipe da AMBIJF, que em muitos
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casos era convocada a atuar como multiplicadora interna dos conhecimentos adquiridos

durante o processo.

Interag¢des com outras empresas

A interagdo formal e informal com outras empresas, sejam do mesmo setor de atuagdo ou
de outros (CSN, Usiminas, A¢oMinas, Shell, Titan, Mitsui, dentre outras), teve inicio antes
mesmo do inicio das operagdes e perdura até os dias de hoje, sendo usada pela AMBJF ao
longo dos anos como um canal de troca de informagdes e conhecimentos, tanto em termos
de processos ¢ técnicas de siderurgia quanto de gestdo, estando aberto em ambos os

sentidos, ou seja, partindo tanto da AMBIJF para outras empresas quanto vice-versa.

Estas intera¢gOes informais se deram sob diversas formas, tais como em convengdes e
eventos afins, participagdo conjunta em comissdes técnicas € grupos de trabalho, contatos

via telefone e e-mail e visitas de relacionamento e aproximagao.

Palestras de especialistas externos e profissionais de outras empresas

A AMBIJF promove regularmente diversos simpodsios técnicos internos, tais como 0s
Seminarios Tecnoldégicos (da AMBIF, da Aciaria, da Laminagdo e da Trefilaria), iniciados
em 1983; a Semana de Saude Ocupacional, iniciada em 1991; a Semana do Meio
Ambiente, iniciada em 1993; e a Semana de Prevengdo a Acidentes de Trabalho, iniciada

em 1995.

Além destes, promove eventualmente encontros para discussdo de temas especificos,
conforme demandas pontuais. Em todos estes casos, busca trazer especialistas externos e
profissionais de outras empresas para apresentarem seus estudos e trabalhos relacionados

as respectivas areas de interesse destes encontros.

7.1.5 INFRA-ESTRUTURA EDUCACIONAL NA COMUNIDADE
FEducacgado bdsica, ensino técnico e formag¢do humana

A AMBIJF desenvolveu e implementou, isoladamente ¢ em conjunto com as demais
empresas ¢ fundagdes dos grupos a que pertenceu ao longo deste periodo, diversos projetos
nos quais investiu na melhoria das condi¢bes de educa¢do basica e de formagio

profissional da meso-regido onde atua, bem como na melhoria do nivel educacional formal
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e técnica de seus funciondrios. Em 1994, a AMBIJF aderiu ao Pacto de Minas pela
Educa¢do. Em 1996, firmou convénio com o Colégio Técnico Universitario (CTU/UFJF),
visando o aprimoramento da méo-de-obra de nivel técnico da regido. Em 2000, implantou
o Programa Ensino de Qualidade em 4 (quatro) escolas publicas de primeiro grau de Juiz
de Fora. Desenvolve, ainda, projetos em parceria com a Prefeitura de Juiz de Fora e o
Sistema FIEMG (Sesi/Senai), que tém como escopo o atendimento de jovens carentes, a
partir da oferta de cursos profissionalizantes, porém com uma abordagem complementar de

formacdo humana e convivio social.

7.1.6 INTERACAO COM FORNECEDORES E CLIENTES
Células interativas com clientes

A AMBIJF possui uma série de programas e realiza um conjunto de a¢cdes com o objetivo
de promover uma maior interagdo com seus clientes, dentre as quais destaca-se: visitas de
clientes e entidades de classe dos setores em que a AMBIJF atua; e palestras técnicas
dirigidas a seus credenciados, distribuidores e clientes; e a partir das quais toda uma gama
de informagSes € absorvida, servindo de base para a identifica¢do de necessidades e

oportunidades de melhoria em termos de processos e produtos.

Células interativas com fornecedores

Ao longo do periodo estudado, a AMBIJF utilizou uma série de mecanismos de interagéo
com seus fornecedores, tal como: catdlogo de produtos e equipamentos; visitas técnicas;
desenvolvimento conjunto de projetos; solugdo conjunta de problemas e programas de
desenvolvimento de novos parceiros de negocios. Esta interagdo sempre foi orientada para
a 1dentificagdo e incorporacdo de novos equipamentos, componentes, técnicas e
tecnologias a serem adotadas no processo produtivo e nos processos de apoio e de gestdo

da empresa.

Feedback de clientes

A AMBIJF obtém o feedback de seus credenciados, distribuidores e clientes a partir de
diversos meios, tais como: o servigo de atendimento ao cliente, via internet e telefone;
visitas técnicas para esclarecimento de duavidas e solugdo de problemas no uso dos
produtos; projetos em parceria para o desenvolvimento de novas especifica¢Bes; auditorias

internas na rede de distribuicdo e de credenciados do Belgo Pronto; programas de
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certificacio e de avaliagdo de qualidade dos clientes; de pesquisas de mercado, dentre

outros.

Participacdo em feiras e exposigoes

A participagdo freqiiente em feiras e exposi¢des agropecudrias e industriais, nacionais e
internacionais (FEICON, FEHAB, Congresso ILAFA, dentre outros), que vem se repetindo
de forma sistematica desde o inicio das operagdes, em 1984, além da divulgacdo da marca
e dos produtos, permitiu 8 AMBIJF o estabelecimento um canal direto de comunicagdo ¢
uma maior aproximagdo com clientes, fornecedores, concorrentes ¢ formadores de opinido,
além de atuar como instrumento de acesso as tendéncias do mercado em termos de novas
tecnologias, equipamentos, processos e produtos, servindo de importante meio de

internalizacgdo de saber.

7.1.7 INTERACOES COM A COMUNIDADE

A AMBIJF, diretamente ou através de suas empresas irmds, teve, ao longo destes anos, em
momentos e por periodos distintos, uma participagdo ativa e preponderante em diversas
instituigdes de fomento, entidades de classe, ONGs e Orgdos governamentais, com
destaque para: a presidéncia da Comissdo de Assuntos Ambientais do Vale do Paraibuna —
CAAVP (1991); a presidéncia do Conselho Regional de Meio Ambiente da Zona da Mata,
ligado a FIEMG (1996); a presidéncia e outros cargos do Conselho Deliberativo da
Regional Zona da Mata e Campos das Vertentes Associagdo Brasileira de Recursos
Humanos — ABRH (1996); a presidéncia da Agéncia de Desenvolvimento de Juiz de Fora e
Regido — ADJFR (1997); a presidéncia do Instituto Brasileiro de Siderurgia (1999); a
participa¢do no Conselho Diretor do Instituto Brasileiro de Concreto — Ibracon (2000); a
participagdo no Conselho Curador da Fundagdo de Amparo a Pesquisa de Minas Gerais —
FAPEMIG (2000); a presidéncia do Comité Gestor do Programa Juiz de Fora de Qualidade
e Produtividade (2001); e a vice-presidéncia do Centro Industrial de Juiz de Fora (2001).

Numa outra frente, a AMBIF participou ativamente de projetos e agdes que tinham como
objetivo promover o desenvolvimento econémico e social da meso-regifo onde atua, tal
como: a implantagdo do novo Distrito Industrial de Juiz de Fora (1993); a participagéo

ativa na elaboragfio do Plano Estratégico de Juiz de Fora (2001); além de ter estruturado,
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dirigido e subsidiado o Programa Juiz de Fora de Qualidade e Produtividade (de 2001 a

2005); dentre outros.

7.1.8 TREINAMENTO EXTERNO, NO BRASIL E NO EXTERIOR
Técnicas de seguranga

Desde 1992, areas de Seguranga e de Recursos Humanos da AMBIJF promovem o
Programa de Formacgdo e Reciclagem das Brigadas de Prevengdo, Socorrimento € Meio
Ambiente, com o objetivo de preparar os funcionarios para prevenir, identificar e
classificar os tipos de incéndio, como também combaté-los de forma adequada. Para isto,
foi estabelecido um calendario anual de treinamentos e simulados, realizados através de
um convénio com o 4° Batalhdo de Bombeiro Militar. Neste periodo, aproximadamente

350 pessoas ja foram treinadas no ambito deste programa.

Técnicas e ferramentas da qualidade

Desde o inicio de suas operagdes, mesmo antes do inicio das certificagdes que culminaram
com a constituicdo do SGI, a empresa contratou diversos tipos de cursos e treinamentos
externos, tratando de questdes relativas a técnicas e ferramentas da qualidade, matematica

e estatistica aplicadas e Controle Estatistico de Processos (CEP).

A partir de 1992, com o inicio da estruturagdo do Sistema de Gestdo Integrada (SGI),
diversos outros treinamentos externos relativos a técnicas e ferramentas da qualidade
foram iniciados € vém sendo ministrados de forma sistematica, com destaque para:
auditores internos em qualidade, seguranga, meio ambiente e saltde; organizacdo
normativa; Andlise e Otimizagdo e Analise ¢ Solugdo de Problemas em Grupo — ASPG;
Seis Sigma; além de todos os treinamentos especificos voltados a preparagdo para as
certificagdes (ISO 9001, ISO 14001, BS 8800/OHSAS 18001 e SA 8000) e a adogédo do
Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG/FNQ).

Treinamentos de informdtica

Através de convénios com institui¢des de ensino e contratos com empresas de consultoria e
treinamento, os empregados da AMBIJF participaram, ao longo do periodo de 1984 a 2008,

de treinamentos diversos na area de informatica, incluindo: micro-informatica basica,
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sistemas operacionais (MS-DOS ¢ Windows), ferramentas de escritorio (Word, Excel,

Access e Powerpoint), programas estatisticos (SPSS) e sistemas corporativos (Belgo SAP).

Treinamentos gerenciais

A AMBIF adotou, ao longo destes anos, diversos programas de treinamentos e
desenvolvimento gerenciais, tais como: o Treinamento Gerencial Institucional (TGI), o
Programa de Desenvolvimento Individual (PDI) e o Programa Avancado de
Desenvolvimento Individual (PADI), a partir de 1993; ¢ o Programa de Desenvolvimento
Gerencial (PDG), a partir de 1996; sendo os contetidos e os participantes escolhidos em
fungdo das demandas estratégicas de empresa em termos de aprendizado. Estes
treinamentos disparavam ainda um processo de socializagdo do saber, na medida em que,
apds o treinamento, os profissionais repassavam o conhecimento adquirido através de

reunides, palestras e seminarios.

Além disto, diversos programas de desenvolvimento conduzidos com a Fundagdo Dom
Cabral/Insead/Kellog (FDC), Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG) e outras
institui¢des foram destinados a executivos, supervisores e profissionais ocupantes de

cargos de nivel superior e médio.

Treinamentos operacionais

Os treinamentos operacionais foram iniciados antes mesmo do inicio das opera¢des da
AMBJF, tendo sido estruturados com o objetivo de atender necessidades de
aperfeicoamento na operag¢do dos equipamentos, buscando a qualifica¢do e reciclagem
continua dos conhecimentos a disposi¢do de seus funcionarios. Além do treinamento no
posto de trabalho (on the job training), o desenvolvimento de empregados do quadro
operacional se processa também mediante especializagdo em técnicas e ferramentas
operacionais da qualidade e aperfeigoamento das praticas de processo de produgio, apoio

ou administragdo, realizado tanto na empresa quanto em entidades externas.

Dentre estes programas, destaca-se o Programa de Certificagdo Operacional, implantado
em 2005 e utilizado como instrumento de reconhecimento e desenvolvimento das pessoas,
a partir da oferta de treinamentos técnicos ¢ de seguranc¢a alinhados as competéncias

requeridas para o exercicio dos cargos de nivel operacional, tal como operagdo de ponte
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rolante, manutengdo elétrica e manutengdo mecanica, dentre outras. A Figura 7.1 apresenta

o fluxo do processo de certificagdo deste programa, realizado em parceria com o Senai.

Figura 7.1 — Fluxograma do processo de certifica¢io do
Programa de Certificagdo Operacional
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Fonte: Pesquisa documental

Treinamentos técnicos

Os treinamentos técnicos oferecidos pela AMBIJF aos seus funciondrios foram, de um
modo geral, ministrados em parceria com outras institui¢des, tais como o Sesi, 0 Senai € 0
Colégio Técnico Universitario (CTU/UFJF), tendo sido iniciados em 1993. Estes cursos
permitiram melhorar o nivel de qualificagdo técnica dos colaboradores de nivel técnico e
operacional da AMBIJF. Dentre outros, sdo oferecidos cursos de: Técnico em Mecénica,

com énfase em manutengéo, e Técnico de Metalurgia, com foco em Siderurgia.

Visitas técnicas

Iniciada em 1991, a pratica da realizagdo de visitas técnicas a outras empresas e
fornecedores do setor de siderurgia, no Brasil e no exterior, configurou-se em um

importante mecanismo para a aquisicdo de novos conhecimentos. Dentre as empresas
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visitas, destaca-se: Daido Steel Co., Von Roll, Andec, Tata Iron and Steel, Good Fellow,

Morgan, dentre outras.

Estas visitas tinham objetivos variados, tais como a produg@o de novos e diferentes tipos
de agos, avaliagdo de equipamentos e processos produtivos, novas tecnologias de produtos
e processos, e permitiram a AMBJF ter acesso a praticas especificas de cada uma das
empresas visitadas, a partir do contato com seus engenheiros, técnicos e operadores, além
de poder verificar in loco novas formas de organizagédo e controle da produgdo. Todo o
conteudo verificado durante estas visitas era entdo documentado na forma de relatdrios e
disponibilizados as pessoas pertinentes em cada caso, servindo de base para a discussdo,
adaptacdo e implementagdo de novos padrdes técnicos e operacionais, bem como para a

fabricag@o de novos produtos.

7.2 MECANISMOS DE AQUISICAO DE SABER INTERNO
UTILIZADOS

A Tabela 7.2 lista os mecanismos relativos ao processo de aquisigdo de saber interno
utilizados pela AMBIJF ao longo do periodo de analise do presente estudo. Conforme visto
na Se¢do 3.4.1, mecanismos de aquisicdo de saber interno sdo aqueles pelos quais os

individuos adquirem conhecimentos tacitos exercendo diferentes atividades na empresa.

Tabela 7.2 — Mecanismos de aiuisiiﬁo de saber interno utilizados i1984 a 2008i

Aprimoramentos continuos em produtos, processos, organiza¢io da produgio e equipamentos
e Automagdo de processos e controles
e Esforgos sistematicos para redugdo de acidentes
e Esforgos sistematicos para redugdo de custos
e Grupos de Melhoria de Processos
e Plano de Sugestdes
Projeto e desenvolvimento de novos produtos, processos, equipamentos e acessorios

Fonte: Derivado da pesquisa de campo

°

A Se¢do 7.2.1 detalha a utilizagdo dos mecanismos de aquisi¢do do saber interno,
abordando aspectos relativos a sua cronologia, motivagdo, implementa¢do e, quando

possivel e pertinente, relagdo com as técnicas de gestdo estudadas.



102

7.2.1 APRIMORAMENTOS CONTINUOS
Automacgdo de processos e controles

A AMBIJF, a partir do Departamento de Metalurgia e Engenharia de Processos (vide Figura
5.3), de convénios e parcerias com universidades e centros de pesquisa, como o Centro
Regional de Inovagdo e Transferéncia de Tecnologia (CRITT/UFJF), em 1997, e,
principalmente, do Plano de Sugestdes, em 1987, ¢ do CEDAC, em 1997, desenvolveu
diversos projetos de automacgdo de processos € controles de gestdo e de produgdo,
conseqiientes de melhorias continuas e incrementais, muitas das quais realizadas pelos
proprios profissionais envolvidos na rotina didria de operagdo, tais como o Sistema e
Aparelho para Controle ¢ Intervalo de Tempo entre Pegas e Laminadores (1990) -

patenteado nos EUA, o CEP On Line (1992) e o PCP Cliente (1993).

Desenvolvimento de novos produtos, equipamentos e acessorios

Desde 1992, a AMBIJF possuia em sua estrutura organizacional a Superintendéncia de
Desenvolvimento Industrial, a qual estava subordinada o Departamento de Pesquisa e
Desenvolvimento e a Superintendéncia de Engenharia e Utilidades, que eram responsaveis
pela elaboragdo e implementagdo de projetos de desenvolvimento de novos produtos,

equipamentos e acessorios.

Em termos de equipamentos e acessorios projetados e desenvolvidos pela propria equipe,
podemos citar o Sistema e Aparelho para Controle e Intervalo de Tempo entre Pegas e
Laminadores (1990), a Esmerilhadeira Automatica de Tarugos € o sistema de exaustio

acoplado 4 ela (1991) e a Maquina de Separagdo de Agua e Oleo (1992), dentre outros.

No que diz respeito aos produtos, o vergalhdo de nucleo quadrado (1999), o vergalhdo de
nucleo octogonal (2001), o CA-60 nervurado (2002) e o vergalhdo 16mm soldavel em rolo
(2008) sdo exemplos de inovagdes que surgiram a partir de projetos desenvolvidos

internamente.

Esforcos sistemdticos para reducdo de acidentes

Ao longo do periodo estudado, a AMBIJF implementou diversas a¢des de melhorias em
seus processos, permitindo-lhe reduzir continuamente os indices de acidente no trabalho,

com ou sem perda de tempo. Tais resultados tém uma relagdo direta com o nivel de
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treinamento oferecido aos empregados, a atuagfo constante da Comissdo Interna de
Preven¢do de Acidentes, criada em 1991, e a certificagdo BS 8800/OHSAS 18001 (1998).
No entanto, diversas a¢bes implementadas ao longo deste periodo s@io oriundas da
experiéncia dos proprios funcionarios envolvidos na produgfo que, ao desempenharem
suas atividades de rotina, buscam novas e melhores formas de fazé-lo, propondo alteragdes
e adapta¢des nos procedimentos € nos equipamentos com vistas a tornd-los mais seguros,

principalmente a partir do Plano de Sugestdes e do CEDAC.

Esforcos sistemadticos para reducdo de custos

No periodo que vai de 1984 a 1994, a AMBIJF, operando entdo sob o nome de Mendes
Junior Siderurgia, vivenciou uma constante e crescente crise financeira, que culminou com
o arrendamento e¢ posterior compra da usina pelo Grupo Belgo-Mineira. Durante este
periodo, principalmente, seus gerentes, engenheiros, técnicos e operarios foram
continuamente instigados a buscar alternativas de redugdo de custos, através da melhoria
dos processos e da busca de maior produtividade, num processo que aprimorava o nivel de
conhecimento de seus colaboradores a partir de uma aprendizagem que se dava no

desempenho regular de suas fung¢des, em seus respectivos postos de trabalho.

Plano de Sugestoes

O Plano de Sugestdes, conforme detalhado nas Segoes 6.2 ¢ 6.3, foi implantado em 1987,
com o propdsito de incentivar a participagdo dos funcionarios no desenvolvimento da
empresa, a partir da apresentacdo de idéias de melhorias de métodos, das condigdes de
trabalho ¢ produtos. Ao longo destes anos, o Plano de Sugestdes se caracterizou como
sendo o principal instrumento de incentivo ao aprendizado interno na AMBIJF, viabilizando
a criagdo de novos métodos, técnicas, acessorios e equipamentos que, em alguns casos,
renderam a AMBIJF o registro de patentes no Brasil ¢ no exterior, bem como

licenciamentos de produgdo e comercializagdo de acessorios e equipamentos.

7.3 MECANISMOS DE SOCIALIZACAO DO SABER UTILIZADOS

Mecanismos de socializagdo do saber, conforme visto na Se¢do 3.4.1, sdo aqueles pelos
quais os individuos compartilham seu saber tacito (modelos mentais ¢ aptiddes técnicas).

Em outras palavras, todo processo, formal ou informal, pelo qual o saber tatico é
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transmitido de um individuo ou grupo de individuos para outro. A Tabela 7.3 lista os
mecanismos de socializagdo do saber utilizados pela AMBJF ao longo do periodo de

analise do presente estudo.

Tabela 7.3 — Mecanismos de socializacio do saber utilizados (1984 a 2008

Formacio de equipes
e Auditorias internas
e Comissdes, comités e grupos de trabalho
Interacéio com as controladoras e coligadas
e Cooperagdo tecnologica
e Reunides integracas
e Simpdsios Internos
e Visitas Técnicas
Oferta de assisténcia técnica ou treinamento
e Assisténcia técnica a fornecedores
e Assisténcia técnica ou treinamento a outras empresas de ago
Solugdo conjunta de problemas
e CEDAC
e Reunides de gerenciamento da rotina
e Reunides gerenciais periddicas
Treinamento interno
e Cursos de formagdo basica
e Leitura, interpretacdo e aplicagdo do conteudo de livros, manuais, apostilas e normas
e On the job trainning
L]
L]

Programa de trainees

Técnicas e ferramentas da qualidade
e Treinamentos técnicos
Fonte: Derivado da pesquisa de campo

As Secdes 7.3.1 a 7.3.5 detalham a utilizagdo dos mecanismos de socializagdo do saber,
abordando aspectos relativos a sua cronologia, motivagdo, implementagdo e, quando

possivel e pertinente, relagdo com as técnicas de gestdo estudadas.

7.3.1 FORMACAO DE EQUIPES
Auditorias internas

As auditorias internas, realizadas com o intuito de avaliar o atendimento aos requisitos das
certificagdes integrantes do SGI, iniciadas a partir de 1993, se configuraram na empresa
como um importante mecanismo de socializagdo do saber, na medida em que os auditores

internos compartilhavam seus conhecimentos com os funcionarios das areas auditadas.
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Comissoes, comités e grupos de trabalho

As comissdes permanentes de Meio Ambiente e de Seguranca e Saude, implementadas na
AMBIJF desde 1984 ¢ 1991, respectivamente, t€ém a incumbéncia de avaliar os aspectos e
impactos do processo produtivo da Usina sobre o meio ambiente e a satude e seguranga de
seus colaboradores. Além destas, a partir da fase de preparagéo para a certificagdo ISO
9001, a AMBIJF criou também diversos Comités e Grupos de Trabalho com vistas a tratar

as questdes referentes a implementagdo do SGI.

Ao elaborar e analisar politicas, objetivos, estratégias, programas, planos e projetos, sejam
estes institucionais ou especificos de uma determinada area ou nivel organizacional, estas
comissdes acabam por se constituir em um importante mecanismo de compartilhamento do

saber tacito de seus membros.

7.3.2 INTERACAO COM AS CONTROLADORAS E COLIGADAS

Desde 1995, quando deixou de operar como uma usina isolada e passou a fazer parte de
conglomerados siderurgicos, a AMBIJF passou a desempenhar atividades de intera¢do com
as suas controladoras e coligadas, com destaque para os quatro mecanismos detalhados

abaixo.
Cooperagdo tecnologica

A partir de 1995 a AMBIJF promove atividades de cooperagéo tecnologica com as demais
empresas dos grupos a que pertenceu/pertence, através das quais os profissionais das
diversas usinas trocam conhecimentos e experiéncias, buscando conhecer o que cada
unidade tem de melhor, com vistas a tentar adaptar e aplicar tal aprendizado em suas
respectivas unidades. Além disto, a partir de 2007, especialistas em processo,
desenvolvimento, manutencdo e opera¢io da Aciaria da AMBIJF receberam a missdo de
levar, as usinas da ArcelorMittal em Indiana Harbor (EUA) e em Point Lisas (Trinidad
Tobago), conhecimentos e expertises que possam promover a melhoria de suas praticas e

resultados operacionais.

Reunioes integradas

Uma pratica adotada a partir de 1999 foi a realizagdo de reuniGes integradas com vistas a

troca de experiéncias e informagGes sobre técnicas e praticas como Gerenciamento pelas
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Diretrizes, Gerenciamento da Rotina, Café da Manhd, Plano de Sugestées, CEDAC, 58S,
Gestdo a Vista, dentre outras, contribuindo para a troca de conhecimentos e experiéncias

especificos sobre cada uma delas entre os profissionais participantes.

Simposios internos

A partir do momento em que passou a pertencer a conglomerados siderdrgicos, os
Seminarios Tecnoldgicos, a Semana de Prevengdo aos Acidentes de Trabalho, a Semana de
Satde Ocupacional ¢ a Semana do Meio Ambiente passaram também a ser utilizados como
um importante canal de troca de conhecimentos entre a AMBIJF e as demais empresas do
grupo, uma vez que sistematicamente membros das outras unidades participavam destes
simpdsios, seja como ouvintes ou apresentando trabalhos. Nestes encontros, eram
apresentados ¢ divulgados projetos em desenvolvimento, novas tecnologias e experiéncias,

trabalhos técnicos e de pesquisa em diversas areas da empresa.

Visitas técnicas

A exemplo das visitas técnicas a outras empresas, desde 1995 a AMBJF mantém um
programa sistematico de visitacdo as demais unidades dos conglomerados sidertrgicos a
que pertenceu e pertence, bem como de recep¢do de profissionais destas empresas,

constituindo-se em um importante instrumento de socializagdo do saber.

Estas visitas propiciam a troca de conhecimentos e experiéncias em termos de produtos,
processos ¢ organizacdo da produgdo, equipamentos, técnicas de gestdo, técnicas e
ferramentas da qualidade, dentre outros, a partir do contato direto entre engenheiros,
técnicos e operadores e da verificagdo in loco das mesmas. O conteudo verificado durante
estas visitas ¢ documentado na forma de relatérios e disponibilizado as pessoas pertinentes
em cada caso, servindo de base para a discussdo, adaptagdo e implementagdo de novos

padrdes técnicos e operacionais.

7.3.3 OFERTA DE ASSISTENCIA TECNICA E TREINAMENTO
Assisténcia técnica a fornecedores

A AMBIJF desenvolveu ao longo destes anos uma série de ag¢des de assisténcia técnica,
capacitacdo e desenvolvimento de fornecedores, atuando isoladamente ou em parceria com

outras institui¢des.
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Com o Instituto Brasileiro de Siderurgia (IBS), participou do Programa de Qualificagédo de
Fornecedores — PQF (1993), que visava oferecer uma certificagdo do IBS a todos os
fornecedores que obtivessem um desempenho minimo em um processo de avaliagdo que

tinha como referéncia as normas da série SO 9000.

Elaborou e implementou a Jornada da Qualidade, um projeto que, a partir de 1994, visava a
qualifica¢do dos prestadores de servigos portuarios da AMBJF no Rio de Janeiro, com
vistas a prestagfo de orientagd@o sobre transporte e estivagem, além de informagdes sobre as

normas [SO 9000.

Em 2001, participou do Programa de Desenvolvimento de Fornecedores Locais e
Regionais, coordenado pela Agéncia de Desenvolvimento de Juiz de Fora e¢ Regido
(ADJFR), que tinha como objetivo a capacitagdo de micro e pequenas empresas da Zona

da Mata no d&mbito empresarial e tecnologico, como fornecedoras de grandes corporagoes.

Assisténcia técnica ou treinamento a outras empresas de ago

A AMBIJF, ao longo deste periodo, prestou assisténcia técnica ou ofereceu treinamento a
diversas outras empresas siderirgicas do Brasil e do exterior, compreendendo as areas de
Forno Elétrico a Arco, Forno Panela, Lingotamento Continuo, Aciaria, Laminag3o,
Trefilaria, Controle de Qualidade, Planejamento da Produg¢éo, Gerenciamento de Processos
Produtivos, Manutengfo, Patio de Sucata e Area de Refratarios. No Brasil, prestou servigos
para a Acesita (1988), Agominas (1984, 1985 e 1993), A¢os Finos Piratini (1986 e 1987),
Companhia de Ferro e Ago de Vitoria — COFAVI (1986), Siderirgica Dedini (1987 e
1988) e USIBA (1986, 1987 e 1989). No exterior, atendeu a: no Peru, Aceros Arequipa
(1989, 1990, 1991 e 1993); no Paraguai, Aceros del Paraguay — ACEPAR (1997); em
Trinidad-Tobago, Cabbean Ispat (1993); no México, Hylsa (1992); na India, Ikosa-Modi
Steels (1992) e Tata Iron and Steel Co. Ltd. — TISCO (1996 e 1997); na Coréia do Sul,
POHANG - POSCO (1988); na Colémbia, Sidertirgica de Medellin S.A. — SIMESA
(1988, 1989, 1992, 1993 e 1994); na Australia, Smorgon Steel (1993 e 1996); e, na Suica,
Von Roll (1992 e 1993).
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7.3.4 SOLUCAO CONJUNTA DE PROBLEMAS
Diagrama de Causa e Efeito com a Adi¢do de Cartées (CEDAC)

A dindmica do CEDAC - Cause and Effect Diagram with Addittional Cards (Diagrama de
Causa e Efeito com a Adigdo de Cartbes), utilizada pela AMBJF desde 1996 e inaugurada
junto com as salas de Gestdo a Vista, busca incentivar a participagdo de todos os

funcionarios de uma determinada 4rea na solugdo de problemas especificos.

No quadro CEDAC fica exposto o problema que a area pretende resolver. Os interessados
em apontar as possiveis causas utilizam os cartdes brancos que estdo a disposi¢do no local.
Quem tem uma idéia para solugdo, usa o cartio amarelo. Nos dois casos os cartdes sdo
pregados na espinha de peixe do quadro do CEDAC. A cada dez dias a equipe de projeto
se reune, faz uma andlise prévia das sugestdes e d4 o retorno para os autores, informando
no proprio cartio o andamento do processo: se foi uma boa idéia ou ndo, se estd em teste, o
resultado da avaliagdo pratica e a possibilidade de implantagdo. O objetivo € reunir o maior
niimero possivel de boas idéias que realmente venham a contribuir para a eliminagdo ou
reducdo do problema. Cada questdo apresentada tem um ciclo de trés meses entre a
apresentacdo de causas e solugdes, analise, testes e implantagdo. Concluida esta etapa, é
feita uma reunido final de avaliagdo para detectar se os objetivos foram alcancados e sé

entdo, parte-se para um préximo problema.

Reunides de gerenciamento da rotina

O Gerenciamento da Rotina, iniciado em 1998 e desdobrado a partir do Gerenciamento
pelas Diretrizes, a partir da utilizagdo de técnicas como o PDCA e o brainstorming ¢ de
ferramentas estatisticas, busca obter uma melhor visualizagdo dos problemas e enxergar as
solugdes mais adequadas a cada caso, tendo como ponto forte a participagdo das pessoas da

area.

Reuniées gerenciais periodicas

A AMBIJF, na condug@o rotineira de seu processo de gestdo, promove reunides diversas,
com periodicidades distintas, com vistas a discutir assuntos como planejamento
estratégico, andlise critica do desempenho global, elabora¢do e andlise de projetos e
programas de gestdo, analise de custos, andlise de relatérios de auditorias internas e

externas, dentre outras. Em suas respectivas pautas, debates, discussdes e andlises exercem
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um papel relevante no compartilhamento de informagbes e conhecimentos tacitos que

perpassam diversas tematicas e areas da empresa.

7.3.5 TREINAMENTO INTERNO
Cursos de formacdo bdsica

A partir de 1993, tendo como meta chegar ao ano de 2000 com a totalidade de sua forga de
trabalho com, no minimo, o segundo grau completo, a AMBIJF iniciou uma série de
projetos que tinham em seu escopo a formac¢do de nivel de 1° e 2° graus a seus
funcionarios. Numa primeira fase, o trabalho foi realizado de forma isolada, através de
voluntarios do proprio quadro de funcionarios e, em seguida, passou-se a fazé-lo numa

parceria com o sistema FIEMG (Sesi e Senai), através do programa Telecurso 2000.

Este projeto permitiu que os funcionarios beneficiados ampliassem os seus conhecimentos
ndo s6 pelo conteddo recebido em sala de aula, mas principalmente pela inser¢do que
passaram a ter a varios outros instrumentos de troca de informagdes e conhecimentos da
empresa, a partir da possibilidade da leitura de comunicados, informativos, textos,

manuais, apostilas, procedimentos, etc.

Leitura, interpretacdo e aplica¢do do contelido de normas, livros, manuais e apostilas

A leitura, interpretagdo e aplicagdo do conteido de normas, livros, manuais e apostilas,
uma prética instituida desde 1984, ¢ utilizada rotineiramente pelas diversas areas da
AMBIJF. Os grupos de trabalho vinculados ao SGI e as equipes de cada area fazem
reunides periodicas cujas pautas, além das discussdes de rotina especificas, incluem o
debate de temas variados, leitura, estudos e discussdes de normas, livros, manuais e

apostilas.

Além disto, os Departamentos de Metalurgia ¢ Engenharia de Processos e de Assisténcia
Técnica ao Cliente, vinculados a Geréncia Técnica, € o de Utilidades ¢ Meio Ambiente,
vinculado a Geréncia de Engenharia, Utilidades, Manutengdo ¢ Meio Ambiente, tém em
seu escopo de trabalho a constante busca e estudos conjuntos de artigos técnicos de suas

respectivas areas.
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Este processo normalmente ocorre a partir da leitura e andlise destes materiais por uma
determinada pessoa que, entendendo a relevancia e a pertinéncia do tema, propde entdo a
leitura e andlise conjunta pelas demais pessoas do grupo. Desta forma, constitui-se, numa
primeira fase, em um mecanismo de aquisi¢do de saber externo e, na segunda fase, de

socializagdo do saber.

On the job trainning

Em todas as areas da AMBIJF, sejam elas administrativas ou produtivas, além de todos os
instrumentos de treinamento utilizados pela empresa, o treinamento no posto de trabalho

(on the job trainning) se constitui em um importante instrumento de socializagdo do saber.

Em todas as revisdes de procedimentos, sejam elas conseqiientes de alterag