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RESUMO

Ao longo dos ultimos 40 anos tem havido uma prafudé estudos sobre acumulagdo de
capacidades tecnolégicas em empresas de economiagestes. Porém, ainda sdo escassos os estudos
que examinem, de maneira conjunta, o relacionamemti@ trajetérias de acumulacdo de capacidades
tecnolégicas, os mecanismos subjacentes de apagedize as implicagbes de fatores organizacionais
sobre essas duas variaveis. Mais escassos ain@sts@ios que examinem o relacionamento entre essas
trés variaveis ao longo do tempo e a base de edtidaso comparativo.

Esta dissertacdo examina o relacionamento entr@jetdria de acumulacdo de capacidades
inovadoras em gestdo de projetos complexos, os msewas de aprendizagem subjacentes a essas
capacidades tecnolégicas e os fatores intra-orgeinizais que influenciam esses mecanismos de
aprendizagem. Esse conjunto de relacionamentoamiexdo por meio de estudo de caso comparativo e
de longo prazo (1988-2008) numa empresdeles de capita(para a industria de celulose e papel) e
numa empresprodutora de celulosao Brasil.

Baseando-se em evidéncias empiricas qualitatigasuetitativas, de primeira méo, coletadas por
meio de um extenso trabalho de campo, esta dig&erécontrou:

1. As duas empresas acumularam capacidade inovadogestdio de projetos em nivel da fronteira
internacional (Nivel 6). Porém, houwariablidade entre as empresas em termos da natureza e
velocidade de acumulagéo dessas capacidades. Obsenainda que, neste nivel de inovagéo, as
capacidades inovadoras de ambas as empresas paofisam as suas fronteiras organizacionais,
mas encontram-se distribuidas além de suas frasteir

2. A fim de que essas empresas pudessem acumular eisses de capacidades inovadoras foi
necessaria uma gestao de varios mecanismos dedapgam: da alavancagem de conhecimentos
externos a sua internalizacdo em termos de capsdaternas da empresa. Em outras palavras, a
medida que as empresas acumulavam niveis maisdio@sde capacidades para gestao de projetos,
era necessario administrar diferentes ciclos dengimagem tecnologica.

3. Por sua vez, o relacionamento entre acumulacacapacitiades tecnoldgicas e aprendizagem foi
afetado positivamente por fatores intra-organizaais) tais como ‘disposicdo de autoridade’,
‘mutabilidade de tarefas’ e ‘intensidade de criséarnas’, e negativamente por o fator ‘singuladiela
dos objetivos’. Mostrou-se que as duas empresasngdveram de maneira diferente com dois dos
quatro fatores estudados por esta dissertacao.

Esses resultados contribuem para avangar nossedengnto da complexidade e variabilidade
envolvida no processo de acumulagéo de capacidamesioras em empresas de economias emergentes.
Chama a atencdo, a crescente importancia da dimemsfnizacional e de recursos humanos da
inovacédo e da capacidade tecnologica a medida gogeesa aproxima-se da fronteira internacional.

Os resultados sugerem aos gestores que: (i) advbmmpance em gestdo de projetos nas duas
empresas estudadas ndo ocorreu simplesmente ceoi@de do crescimento da industria de celulose e
papel brasileira, e sim como resultado da construgdacumulagdo deliberada de capacidades
tecnoldgicas; (ii) para desenvolver capacidadeddora em gestdo de projetos, além de olhar para os
mecanismos de aprendizagem devem também olharogafatores organizacionais que influenciam
diretamente os mecanismos de aprendizagem; @&sempenho em projetos de uma empresa produtora
de celulose é melhor quando projetos sdo executadanjunto com os fornecedores de tecnologia do
que quando executados somente pela empresa. Eg&te esnclui, que, empresas de bens de capital tém
tido ao longo do tempo um papel fundamental paaaumulacdo de capacidades inovadoras em gestao
de projetos de empresas produtoras de celuloseramil Be vice-versa). Isto contradiz proposicdes de
autores que afirmam que: a) fornecedores de eqeim@anda industria de celulose e papel tém criado
pouco, sendo nenhum, desenvolvimento de processgsrajetos de engenharia no Brasil; b) em
empresas na industria de bens de capital existerelaid@va capacidade para projetos de maquinaria e
equipamentos se realizando s6 umas poucas atigidadeoldgicas, sendo internas ou externas a firma.
Finalmente s&o propostos alguns estudos para padgtura.
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ABSTRACT

Over the last 40 years there has been a profusfostunlies about the accumulation of
technological capacities in firms from developingpeomies. However, there remain few studies that
examine, on a combined basis, the relationship gméme trajectories of technological capacities
accumulation; the underlying learning mechanisnmgl, dhe implications of organizational factors for
these two variables. Still scarcer are the stuii@sexamine the relationship among these variatey
time and based on a comparative case study.

This dissertation examines the relationship amdwgtitajectory of accumulation of innovative
capacities in complex project management, the legrmechanisms underlying these technological
capacities and the intra-organizational factorg thfuence these learning mechanisms. That set of
relationships is examined through a comparative aridng-term (1988-2008) case study in a capital
goods firm (for the pulp and paper industry) anmufp mill in Brazil.

Based on first-hand quantitative and qualitativepieim evidence, gathered through extensive
field research, this dissertation found:

1. Both firms accumulated innovative capacity in pebjmanagement at the international frontier level
(Level 6). However, there was variability betwedie firms in terms of the nature and speed of
accumulation of those capacities. It was also aleskthat, at this level of innovation, the innovati
capacities of both firms are not confined to theiganizational boundaries, but they are distributed
beyond their boundaries.

2. So that these companies could accumulate thosts lef/énnovative capacities it was necessary to
manage several learning mechanisms: leveragingtefreal knowledge and its internalization in
terms of internal capacities of the firm. In otheords, as the companies accumulated more
innovative levels of capacities for project managetnit was necessary to manage different cycles of
technological learning.

3. Further, the relationship between the accumulatibriechnological capacities and learning was
affected positively by intra-organizational factossich as 'authority disposition’, 'mutability odnk
roles' and 'intensity of internal crises', and niegdy by the factor 'singularity of goals'. This
dissertation revealed divergent results betweemsfin two of the four factors studied.

These results contribute to advance our understgrafithe complexity and variability involved
in the process of accumulation of innovative capexiin firms from developing economies. This
highlights the growing importance of the organiaatil and the human resource dimensions of innavatio
and technological capacity as the company appreatieenternational frontier.

The results suggest to managers that: (i) the geodrmance in project management in the two
firms studied did not occur simply as a resulthaf pulp and paper Brazilian industry growth, ratiea
result of the deliberate construction and accurmanabf the capacities through an intensive and
coordinated cyclical process of technological leagn(ii) to develop innovative capabilities in prot
management, besides looking for learning mechantibasshould also look at the organizational factor
that influence the learning mechanisms directly), fierformance of pulp mill’'s projects is bettehan
projects are implemented together with technolagypsiers than when performed only by the mill. This
dissertation concludes that capital goods firmsehagen having a fundamental role for the innovative
capabilities accumulation in project managemermiwp mills in Brazil (and vice-versa) for a longnt.
This contradicts some authors' propositions tHainathat: a) equipment suppliers for the pulp gager
industry have been creating little, if any, devetemt of processes or engineering projects in Brayil
firms in the pulp and paper industry have littlgp@eity for machinery and equipments projects only
taking place in few technological activities, beingernal or external to the firm. Finally, somedies
are proposed for future research.
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CAPITULO 1. INTRODUCAO

Nos ultimos 10 anos tem havido uma profusdo dedestwsobre acumulacdo de
capacidades tecnolégicas e 0s processos e mecanisi|o aprendizagem subjacentes
especialmente no contexto de empresas em econemiasdustrializacéo (Kim, 1995 e 1997,
Dutrenit, 2000, Figueiredo, 2001, Tacla e Figuate2l006, Figueiredo et al., 2007). Porém,
ainda ha uma escassez de estudos que examineagaoreintre a acumulagdo de capacidades
tecnolégicas e os fatores organizacionais que d@nfliam os processos e mecanismos de
aprendizagem. Por outro lado, firmas organizadasedor de projetos produzindo produtos e
sistemas complexos para seus clientes (de Bremtaagot, 1996; Prencipe et al. 2003) ndo tem
sido adequadamente tratadas na literatura de idov@§Gann e Salter, 2000). Buscando
contribuir para preencher essas lacunas na litaratufoco desta dissertagcdo centra-se no exame
de trés grandes variaveis: 0s mecanismos de apeggin, seus fatores intra-organizacionais
subjacentes, e suas implicacbes para a trajetériacdmulacdo de capacidades tecnoldgicas
(variavel central) em gestdo de projetos complexms contexto de economias em

industrializagao.

Entendem-se aqui 0s processos subjacentes quebuoentr para a acumulacdo de
capacidades inovadoras como ‘aprendizagem’ e, giestemente, 0S mecanismos particulares
gue firmas usam para acumular o0 conhecimento eo®utecursos subjacentes a estas
capacidades como ‘mecanismos de aprendizagem’.Ufrasgpalavras, esta dissertacao entende
0 conceito de aprendizagem como insumo para a dagaw de capacidade tecnologica
inovadora em firmas (Bell e Figueiredo, 2008). @agede tecnoldgica se define como um
conjunto de recursos que permite que as empreakzera atividades de producado e de varios
niveis de inovacao (Katz, 1985; Lall, 1992; BePavitt, 1995; Figueiredo, 2001). Tais recursos
acumulam-se e incorporam aos individuos (aptid@eshecimentos e experiéncia) e aos
sistemas fisicos e organizacionais (Figueiredo let2807). Firmas baseadas em projetos
acumulam tais capacidades tecnologicas na congéxeaucdo de projetos. Por tanto, esta
dissertagdo, do mesmo modo que Arthur et al. (266itgnde o projeto como um episodio (ou
oportunidade) de aprendizagem para todos os nieisdividuo, da firma e da industria. Esta
dissertacédo faz uma distingcdo fundamental entre glaindes tipos de capacidades tecnologicas:

capacidades rotineiras e capacidades inovadoras.priseiras Sao as nhecessarias para



usar/operar tecnologias e sistemas de producademtds, enquanto as segundas sdo as
necessdrias para modificar, gerar, e gerir teciadog sistemas de producdo. Inovacéo por sua
vez é entendida a base de um espectro de atividqagegariam desde copia, imitacdo atée P&D.
Logo, entendemos inovacéo por meio de uma perspeii graus ou niveis (Dosi, 1988; Bell e
Pavitt, 1993). Para realizar esses graus de afieglanovadoras as empresas precisam
desenvolver diferentes niveis de capacidades imoaad

Desde inicios da década de 1990 tem havido umag#ofde literatura no contexto de
firmas em economias industrializadas que fez unoane® contribuicdo para o entendimento do
papel do conhecimento no nivel da firma, da copdtrde capacidades e da aprendizagem como
fontes primarias para a criacdo de valor e vantagempetitiva sustentavel de firmas em
economias emergentes. Ajudou também expor a impatdda dimensdo organizacional da
capacidade tecnologica e dos mecanismos de apagedize a influencia de alguns fatores
organizacionais para a aprendizagem de firmasoastracdo de capacidades. Nao obstante, esta
literatura ndo era suficiente para prover um enteedto destes assuntos no contexto de firmas
em economias em industrializacédo. Influenciados gsta literatura, a meados da década de
1990, novos estudos no contexto de firmas em ecasoam industrializacdo dotados de uma
perspectiva ampla de capacidades tecnoldgicas evamgemergir. Esses estudos comecaram
entdo examinar o relacionamento entre oS mecanigtaogaprendizagem, a acumulacéo de
capacidade tecnoldgica, suas dimensdes organizéEi@ngerenciais e a influencia sobre o
desempenho técnico-econdmico de firmas. No entastes assuntos tém sido analisados de
maneira individual limitando o entendimento do asswcentral, a acumulagcéo de capacidades
tecnologicas. Neste contexto, a maioria de esttetoseexaminado a acumulacdo de capacidades
tecnoldgicas a luz das implicacdes dos mecanisraaprendizagem, esquecendo examinar 0s
fatores que influenciam os aspectos de aprendizagemiiamente ditos.

A maioria de estudos de inovacao opta por setards o foco principal de inovacéo € o
produto (ou setores de produtos montados), comoe cawtomoéveis ou microeletrbnica,
esquecendo os setores onde o foco principal dag@dové no processo de tecnologia (ou setores
de produtos ndo-montados), como o de celulose @ papconstrucao (Bell e van Dijk, 2003).
Além disto, este estudo discorda com o tratameatto gpor alguns desses poucos estudos no
setor de celulose e papel, e em outros setoreas#etais como aco e florestal ao se referir a eles

como setores ‘maduros’, de ‘baixa tecnoldg@u meramente produtores de ‘commodities’ e

! Além de considerar-se um setor intensivo em tegia] pode se afirmar que o setor de celulose el pdjp é nem

high-technemlow-teche sim uma industria de tecnologia amplale-tech(Autio et al., 1997)



serem normalmente considerados como o “fim da ldehenovacéo”. Porém, sdo justamente tais
setores que tém garantido, ao longo da histori@rescimento industrial de varios paises

industrializados e, principalmente dos paises eeméeg (Figueiredo et al., 2007). E este entdo o
interesse de examinar o foco deste estudo numa &toando na indastria de celulose e papel no
Brasil.

A complementaridade e o fluxo de conhecimentorisgégorial constitui um ponto
fundamental para a mudanca tecnologica dos setokesvidos (Autio et al., 1997). Em outras
palavras, o desenvolvimento de uma das industode pontribuir para a competitividade das
outras (Bell e Pavitt, 1993). Neste contexto, aigtda de celulose e papel caracteriza-se por
fortes vinculos entre industrias conexas, um delsio 0 mais forte € com a de bens de capital.
Quando o foco principal de inovagéo é no procegsmlaboracdo usualmente envolve acordos
com firmas especializadas em processos de engentedu firmas fornecedoras de
equipamentos onde ambos o0s parceiros provém ossidpuP&D e engenharia (Bell e vanDijk,
2003). Por este motivo, somado a que ha ainda soassez de estudos em nivel inter-setorial
(Figueiredo et al., 2007), este estudo se interesaBém em examinar o seu foco numa firma
atuando na industria de bens de capital para atnaae celulose e papel.

Além disto, este estudo concorda com que, paraa$irrbaseadas em projetos, o
entendimento da acumulacdo de capacidades tectaddgia funcdo ‘gestdo de projetos’ €
particularmente relevante, em comparacdo com aaofiuin¢des existentes (Tacla, 2002). Ao
mesmo tempo, para alguns autores firmas baseadgsogetos ndo tém sido adequadamente
tratadas na literatura de inovacdo (Gann e S&2B&0). Por este motivo, este estudo se interessa
em examinar a funcao tecnolégica ‘gestéo de psjeto

Porém, o objetivo deste estudo é o de oferecerparspectiva alternativa da industria de
celulose e papel examinando de maneira conjustensatica e de longo prazo o relacionamento
entre os mecanismos de aprendizagem, os fatoresoirganizacionais subjacentes, e suas
implicagbes para a acumulacdo de capacidades ¢giced (varidvel central) em gestdo de
projetos complexos. Este relacionamento foi exaddnauma empresa de bens chipital e
servigos intensivos em engenharia para a indiggrizelulose e papel e numa empresa produtora
de celulose de eucalipto durante o periodo de H8608. As duas empresas sao fortemente
baseadas em projetos e pertencentes ao clusterddstria de celulose e papel no Brasil, a
primeira a Metso Paper Sulamericana e a segurfliegcauz Celulose. O intuito € examinar de
gue forma foram construidas e sustentadas as dapasi tecnologicas em gestao de projetos e

qual a velocidade seguida pelas empresas pesgsiisdeiatificando as possiveis implicaces de



fatores organizacionais internos (ou nao) para @samsmos de aprendizagem utilizados para a
acumulacdo dessas capacidades tecnoldgicas. Erasop#davras, esta dissertacdo busca
examinar a acumulacdo de capacidades inovadoragestdo de projetos complexos nédo
somente a luz de seus mecanismos de aprendizagegin t®mbém a luz de alguns fatores
organizacionais internos a firma (ou intra-firmaom isso, espera-se contribuir a um
entendimento mais abrangente da variavel centrstedestudo, a acumulacdo de capacidade
inovadora. Este entendimento é importante, poisededar a uma formulacdo deliberada de
estratégias que intensifiguem os esforcos paraimgigiduos se engajem com uma ampla
variedade de mecanismos de aprendizagem que lhestgra acelerar a acumulacéo de
capacidades inovadoras em gestdo de projetos, segidentemente, obter uma melhoria

consideravel no desempenho técnico-econdémico mha fir

1.1.QUESTOES DA DISSERTACAO

Por isso, esta dissertacdo foi desenhada parandepas trés questdes a sequir:

() Como se desenvolveu a trajetoria de acumulacaauiccades tecnoldgicas em gestao de
projetos complexos da Metso Paper Sulamericanafgatauz Celulose, durante o periodo
de 1988 a 2008?

(i) Até que ponto os mecanismos de aprendizagem irmilarem a trajetoria de acumulacao de
capacidades tecnoldgicas em gestao de projetoslexmspda Metso Paper Sulamericana e
da Aracruz Celulose, durante o periodo de 1988820

(i) Como os mecanismos de aprendizagem utilizados eiam wama das empresas durante o
periodo acima foram influenciados pelos fatoremintganizacionais identificados nesta
dissertagcdo? Como especificamente esses fatoremsmpesplicar as diferencas (se tais
diferencas existem) nas trajetérias de acumulagamapacidades tecnolégicas em gestao de

projetos complexos entre as duas empresas durgetéonlo acima?

1.2.METODOLOGIA

No que tange a cobertura dos dados a serem eagbsit observa-se a preocupacao com
uma analise de longo prazo calcada, sempre qué/plhssm séries histéricas (Figueiredo et al.,
2007). Como evidenciado em cada uma das empresgestao de projetos complexos foi
iniclada em 1988 pela Aracruz Celulose e em 1998 Metso Paper Sulamericana. Nesse



sentido, o periodo de cobertura desta dissertagidenfre 1988 e 2008 (ano de conclusédo da
pesquisa).

Para responder as questbes desta dissertacdoabsdiambém a preocupagdo com um
estudo de caso multiplo (ou comparativo). O estiglecaso é apontado por Yin (2005) como o
método mais apropriado para estudos centrados emestionar o ‘como’ e o0 ‘porque’ de um
contemporaneo conjunto de eventos dentro do cantéatvida real e estudos que tratem
assuntos nao completamente pesquisados na ligerétiguns autores indicam que estudos de
caso sdo recomendaveis para estudos que visermfaglo tipo exploratdrio, como é o caso
desta dissertacdo. Casos multiplos aumentam eaadalidxterna e ajudam proteger contra vieses
do observador (Vera-Cruz, 2000). Esta dissertagiesanta dois casos, como mencionado
anteriormente — a Metso Paper Sulamericana e arugraCelulose. A primeira, de origem
finlandesa, com sedes em Curitiba/PR e Sorocalmtssegunda, de origem brasileira, com sede
em Aracruz/ES e Sao Paulo/SP. A unidade de anplisg cada empresa é a trajetdria de
acumulacédo de capacidades tecnoldgicas a luz elagadb dos projetos mais influentes na area
de gestao de projetos entre 1988 e 2008.

Esta dissertacdo baseia-se fortemente em evidémgigsricas de primeira mao
(primérias) colhidas diretamente das empresas [@&tfis por meio de profundo trabalho de
campo. A evidéncia, embora basicamente qualitavaolve também dados quantitativos.
Especificamente, as fontes para a obtencdo daérevésd empiricas foram os diretores, gerentes
e engenheiros de projetos das duas empresas, @ssiondocumentos publicados por elas. As
evidéncias das fontes acima foram coletadas a partécnicas variadas: entrevistas, observacao

direta, encontros fortuitos e documentacéao.

Nesta dissertacdo, as trajetorias de acumulacdcapacidades tecnolégicas foram
examinadas a luz das métricas propostas por T28G2) para a industria de empresas de bens
de capital e Figueiredo et al. (2007) para a indiste empresas produtoras de celulose,
adaptadas de Figueiredo (2001). Os mecanismosreedipagem utilizados nas empresas foram
examinados conforme a métrica proposta por Belgadiedo (2008) através de quatro passos
para a aprendizagem tecnolOgica: ‘preparacdo’ pamquisicdo de tecnologia de fora da
empresa, ‘aquisicdo’, e posterior ‘assimilacdo’ melhoramento’ dessa tecnologia. Estes
mecanismos foram avaliados conforme a métrica gesada em Figueiredo (2001) a partir de
suas caracteristicas-chaves: intencionalidadensiitade e funcionamento. Os fatores intra-

organizacionais escolhidos para analise foram: odiggo do sistema de autoridade,



singularidade dos objetivos, mutabilidade de tarefaconstrucdo de crises internas. Estes foram
examinadas a luz da métrica proposta por estartdigde baseada em ampla revisdo da

literatura.

Mediante a andlise sistematica das evidéncias mairutilizando-se as métricas
mencionadas acima, esta dissertacdo principalneentatou que a acumulacdo de capacidades
tecnologicas € diretamente influenciada pelos mecas de aprendizagem, mas também é
influenciada por a implicancia de fatores intraamigacionais sobre as caracteristicas-chaves

desses mecanismos de aprendizagem.

1.3.ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacao esta estruturada em dez capidggsintes a esta introducéo:

Capitulo 2 — Breve revisao de estudos anterioreApresenta uma breve revisao de alguns dos
estudos empiricos mais importantes na literatue antecedem este trabalho. Busca-se desta

forma estabelecer um contexto que posicione o tenao da literatura existente.

Capitulo 3 — Modelo de Analise e Métricas da Disstcdo. Apresenta 0s conceitos basicos, o
modelo de analise desta dissertacdo e as métrinagdas quais serdo examinadas as evidéncias
empiricas recolhidas a fim de dar resposta as Geesibjeto desta dissertacdo. Além disto, o
capitulo explica a razdo ou a importancia de diasspbre o relacionamento entre as questdes

da dissertagao.

Capitulo 4 — Contexto da dissertagdo: A Industria @ Celulose no Brasil e sua relagdo com

a Industria de Bens de CapitaisApresenta alguns dos principais aspectos do delsamemto

e tecnologia da industria de celulose no Brasil ;e mundo e sua situacdo atual para
contextualizar a industria na qual a dissertacdosare. Apresenta também o desenvolvimento
da industria de bens de capitais no Brasil e spelp® industria de celulose brasileira. Neste
capitulo se introduzem as duas empresas foco tladossde caso desta dissertagao.

Capitulo 5 — Desenho e Método da Dissertacad\presenta as questdbes que guiam esta
dissertacdo e a metodologia utilizada para respasias questdes. Apresenta também as fontes

e estratégias utilizadas para a coleta de informagéiseu procedimento de andlise.



Capitulo 6 — Acumulacéo de Capacidades Tecnoldgicam Gestéo de Projetos (1988-2008).

Descreve a trajetoria de acumulacdo de capacidadaslogicas em gestdo de projetos para
cada empresa. As evidéncias empiricas sdo orgasizsidtematicamente a luz da primeira
ferramenta metodoldgica usada nesta dissertacawétiaca para a descricdo das capacidades

tecnoldgicas em gestao de projetos.

Capitulo 7 — Mecanismos de Aprendizagem subjacentasacumulagédo de capacidades para

a gestdo de projetos (1988-2008pescreveos mecanismos subjacentes de aprendizagem
utilizados em cada uma das empresas para a ac@nwagapacidades tecnolégicas em gestéo
de projetos. As evidéncias empiricas sdo orgamizaistematicamente a luz da segunda

ferramenta metodoldgica usada nesta dissertag@iétrica para a descricdo dos mecanismos de

aprendizagem.

Capitulo 8 — Fatores Organizacionais que influencia os mecanismos de aprendizagem
(1988-2008).Descreve os fatores organizacionais internos aafifmtra-firma) presentes nas
duas empresas influenciando os mecanismos de &agath para a acumulacdo de capacidades
em gestdo de projetos. As evidéncias empiricasosganizadas sistematicamente a luz da
terceira ferramenta metodoldgica usada nesta ths&er a métrica para a descricdo das

variaveis organizacionais influentes.

Capitulo 9 — Analises e discussde8ndlise dos dados e verificagdo da implicacdo dowrds
organizacionais para os mecanismos de aprendizag® mecanismos de aprendizagem para a

acumulacéo de capacidades tecnoldgicas em gestiiojdos nas duas empresas.

Capitulo 10 — ConclusdesEste capitulo apresenta os resultados finais. Tend@® discutidas
as implicacbes desta pesquisa para empresas delbearapital para a industria de celulose e

para empresas produtoras de celulose e apresestapsdoes para dissertacdes futuras.



CAPITULO 2. BREVE REVISAO DE ESTUDOS ANTERIORES

Este capitulo revisa os meéritos e limitacdes deirmlgdos estudos empiricos mais
importantes referentes a acumulacao de capacidectesogicas, mecanismos de aprendizagem
e os fatores organizacionais subjacentes, prinmograte aqueles relativos as industrias de
celulose e papel e bens de capital. Também seamaviss estudos relativos a aprendizagem
tecnologica em firmas baseadas em projetos. Oiabjétconectar as questdes desta dissertacao
com os estudos existentes. Ao fazer isso buscatabebtecer um contexto que posicione o tema
dentro da literatura existente para assim clarifec&ontribuicdo que esta visa gerar para este

campo de estudo e, consequentemente, justifidabaracao desta dissertagao.

2.1. ALGUNS ESTUDOS SOBRE ACUMULACAO DE CAPACIDADE TECNOLOGICA,
MECANISMOS DE APRENDIZAGEM E FATORES ORGANIZACIONAI S

Ao longo dos ultimos quase 40 anos a literaturares@eumulacdo de capacidades
tecnolégicas em empresas de paises em desenvdeioi@eve enormes progressos. A partir da
segunda metade da década de 70s, uma série desesimpbiricos pioneiros e inspiradores
adaptaram uma perspectiva dindmica sobre tecnatogirmas em Latino America (p.e, Brasil
e México) e Asia (p.e, Coréia do Sul) deixandoatbla questio estatica da escolha entre um
determinado conjunto de técnicas (Stewart and Jal88%). Um ponto comum nesses estudos é
a rejeicdo a abordagem da economia ortodoxa nateoaablogia era considerada meramente
como informacéo e apenas uma variavel exdgenanaadi(Figueiredo et al., 2007). Essa nova
abordagem era popularmente conhecida como ‘neorfmdteriana’ ou evolucionista (Nelson e
Winter, 1982). Os estudos neo-Schumpeterianos ayamt 0 carater tacito e intrinseco da
tecnologia como um dos fatores para explicar a gsipdidade de sua transferéncia automatica
de tecnologia de um contexto para outro. Assimsqas dar-se especial énfase ao papel da
capacidade tecnolégica como fonte de diferencas entpresas e setores industriais em termos
de performance técnico-econdmica (Figueiredo e2807). Estes estudos (Katz, 1976 e 1987;
Katz et al., 1978; Dahlman e Fonseca, 1978; Bellgt1982; Bell, 1984; Lall, 1987 entre
outros) comecaram entdo a examinar os mecanismesreledizagem que as firmas usaram para

acumular o conhecimento (e outros recursos) pamstor suas capacidades tecnoldgicas



inovadoras ao longo do tempo. No entanto, além edbsdos ndo examinarem essa relacdo
intensamente, ndo olharam para a dimensdo orgamafc e consequentemente, para a
implicancia de fatores organizacionais para a atagio de capacidades tecnolégicas.

O fim da politica de substituicdo de importacdesjnicio dos anos 1980, seguido pela
intensificagdo da globalizagéo e da liberalizagéimercial, durante os anos 1990, contribuiram
para tornar a acumulagdo tecnoldgica fator ainde macial para a performance técnico-
econdmica de empresas. Consequentemente, desadadadie 1990 houve uma profusdo de
literatura que fez uma enorme contribuicdo paraterglimento do papel do conhecimento no
nivel da firma, da construcdo de capacidades guamdizagem como fontes primarias para a
criacdo de valor e vantagem competitiva sustentdeefirmas em economias emergentes.
Ajudou também expor a importancia da dimensédo agaional da capacidade tecnolégica e
dos mecanismos de aprendizagem e a influencia glensalfatores organizacionais para a
aprendizagem de firmas e a construcdo de capasiddd@® obstante, esta literatura ndo era
suficiente para prover um entendimento destes @ssuno contexto de firmas em paises em
industrializacdo. Influenciados por esta literatuma primeira metade da década de 1990, estudos
no contexto de firmas em paises em industrializal@@ados de uma perspectiva ampla de
capacidades tecnologicas comecaram surgir. Estedosgp.e, Scott-Kemmis, 1988; Tiralap,
1990; Piccinini, 1993; Tremblay, 1994; Babu, 1996pmecaram entdo examinar o
relacionamento entre os mecanismos de aprendizagaoumulacédo de capacidade tecnoldgica,
suas dimensdes organizacionais e gerenciais e l@enofa sobre o desempenho técnico-

econdmico de firmas.

Scott-Kemmis (1988) estudou a industria de celugmpel brasileira constatando um
amplo mix de mecanismos de aprendizagem para sigé@mide conhecimento sustentado por
uma cultura gerencial aberta ao conhecimento exteen por uma transferéncia de
conhecimentos, aptiddes, atitudes e métodos dooglegstrangeiro para o pessoal local.
Tremblay (1994) comentando o trabalho de Scott-Kemobservou que nele ndo havia uma
analise sistematica das dimensfes organizacionajerenciais da capacidade tecnolédgica
daquelas empresas. O estudo tampouco associagautimdos ao desempenho das empresas ao
longo do tempo. Procurando superar tais limitacbesmnblay (1994) estudando uma amostra de
fabricas de papel indianas e canadenses constatauligacdo explicita entre o aumento da
produtividade das empresas e a capacidade tecoalihgiorporada nos sistemas organizacionais
superando definitivamente as perspectivas queidafia acumulacdo de capacidades nas firmas

de modo restrito, ou seja, incorporada apenasnudgduos e ndo nos sistemas organizacionais,
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como em Pack (1987). A escolha das varidveis argeionais foi baseada numa revisdo da
literatura que indicou que tais variaveis sdo ammehtos fundamentais para aprimorar o
crescimento da produtividade. As variaveis anatisddram: relacdes cooperativas, motivacao e
compromisso com a mudanca, processo de tomadac@ialecontrole, canais de comunicacao,
fluxo de informacéo, influencia/interacdo entreadréuncionais, debilidade organizacional, tipo
de hierarquia, comportamento da alta direcdo,oegéifencial e facilidade de uso de recursos na
organizacdo. Contudo, este estudo nado reconstiteim a trajetéria de acumulacdo de
capacidades tecnoldgicas seguidas nas empresasxaemnnou 0s mecanismos de aprendizagem

subjacentes.

Na industria de bens de capital, Teubal (1987) pmmc explicar a performance das
exportacdes brasileirade bens de capital (1970-1980) em termos de duasves: a
acumulacédo de capacitacdo tecnoldgica e os inosng@vernamentais. Teubal concluiu que a
expansdo das exportacdes ndo poderia ser juséfipelds subsidios governamentais, sugerindo
que o desempenho do setor era mais bem explicads psforgcos de aprendizagem e a
acumulacédo de capacitacdo nas empresas. Emborestsie tenha o mérito de ter explicado a
dindmica desta indastria no Brasil durante um peride tempo relativamente longo, as
trajetorias de acumulacdo de capacidades tecnaBgias empresas da amostra ndo foi
reconstruida e os mecanismos subjacentes de agpagadi ndo foram examinados a luz de uma
estrutura analitica apropriada. Este estudo tami@mexamina as variaveis que influenciam os

mecanismos de aprendizagem.

Nakaoka (1993) e Mass e Robertson (1996) enfatzaapel do mercado domestico em
paises como Coréia, Japao e Tailandia e as esatdgste tipo de firmas para fortalecer seu
desempenho tecnoldgico e competitividade intermaticComo limitacdo, os autores focam nos
‘estoques’ de conhecimento tecnoldgico deixando nsegundo plano o0s aspectos
organizacionais que contribuem para 0s mecanisn@sagtendizagem e de capacitacao
tecnoldgica. Pelo contrario, Babu (1999) estudaraias empresas de bens de capitais na india
desagregou o desempenho tecnoldgico das firmasaguisicdo, implementacao, utilizagdo e
criacdo de tecnologia, e estudou o relacionamertasdcom diversos fatores do ambiente
interno e externo as firmas. Entretanto, este estd@ reconstruiu as trajetorias de acumulagéo

de capacidades tecnolégicas das firmas estudadas.

Na segunda metade da década de 1990, comecamiranswas estudos na literatura de
paises em industrializacdo que abordam as capasidecnologicas a partir de uma perspectiva

ainda mais ampla. Esses estudos (Kim, 1995 e 1DB@#gnit, 2000; Figueiredo, 2001) sao
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caracterizados por analises profundas de longmmnaz levam em consideragdo 0s mecanismos
de aprendizagem, a dimenséo organizacional e defatas capacidades tecnolégicas, e sua
implicancia para o desempenho das firmas.

Ariffin e Bell (1996) estudando o vinculo entre siglarias e a sua matriz na industria de
eletrdnicos em Malasia mostraram a importanciacdanalagéo interativa entre os mecanismos
de aprendizagem nas trajetorias de acumulacdopdeidade tecnoldgica, despertando assim o
interesse numa investigacdo mais profunda no t&®weatro dos estudos de caso profundos,
comparativos, que envolvem longos periodos tempdeanalise, esta dissertacdo destaca os de
Kim (1995, 1997), Dutrénit (2000) e Figueiredo (2DOBaseando-se em estudos de caso
individuais, na Hyundai Motors (1995) e na Samshlegtronics (1997) da Coréia do Sul, Kim
examinou as trajetorias bem sucedidas mostranden@oriancia da interacdo entre 0s
mecanismos de aprendizagem internos e externosnginegas em paises emergentes. Kim
explorou também o papel positivo da lideranca c@fpe para a construgdo de crises,
contribuindo para a aceleragdo das varias converdéeconhecimento individual, grupal e
organizacional. Aléem do mais, para Kim o processocagrendizagem tecnoldgica requer um
efetivo sistema nacional de inovacdo que forcensr&sas a acelerar a aprendizagem, o que
sugere que ele danaior importancia as condigcbes externas do que amxanismos de

aprendizagem internos a empresa.

Enquanto Kim mostra os aspectos que influenciamitip@smente o processo de
aprendizagem tecnoldgica, Dutrénit (2000), recomnsfio a trajetoria de acumulacdo de
capacidades tecnologicas em uma empresa de vidkizana, mostra alguns dos fatores que
influenciam negativamente a criagdo de uma baseemi®e no intuito de desenvolver
capacidades estratégicas a longo prazo. Essesdatestacados por Dutrénit foram: a) limitado
esforco para converter o conhecimento individualoeganizacional, b) diferentes estratégias de
aprendizagem adotadas pela empresa e sua limitamtdenacao, c) limitada integracdo do
conhecimento através das fronteiras organizacipeal¥ instabilidade do processo de criagdo do
conhecimento (Figueiredo, 2001). Deste modo, Diitf@900) contradizendo a Kim (1995,
1997) afirma que os mecanismos de aprendizagemmast& empresa tiveram papel decisivo na
trajetéria de acumulacéo de capacidade tecnol@gicampresa, o que sugere que elandaor
importancia aos mecanismos de aprendizagem intexremapresa do que as condi¢des externas
Além disto, Dutrénit deixa claro que, a acumulag@&ocapacidade tecnoldgica ndo depende
unicamente de se envolver com 0s mecanismos dedipagem, depende também da forma

como tais mecanismos sejam gerenciados. No entastestudos de Kim (1995, 1997) e de



12

Dutrénit (2000) por serem estudos de caso indivéduado analisam as diferencas entre

empresas do mesmo (ou diferente) setor.

Figueiredo (2001) reconstruiu as trajetorias deradacédo de capacidades tecnologicas e
seus mecanismos de aprendizagem subjacentes enstudo &le caso comparativo em duas
empresas de aco no Brasil. O estudo demonstrodifrencas nas trajetérias de acumulacao de
capacidade tecnoldgica entre empresas estao forterassociadas as caracteristicas-chave dos
mecanismos de aprendizagem e que diferencas nonpesko técnico-econémico entre
empresas estao ligadas ao modo e taxa da acumuwagéapacidade tecnoldgica ao longo do
tempo. Desta maneira, e nos situando no debate &itn e Dutrénit, Figueiredo (2001)
concorda com Dutrénit (2000), mas néo deixa deideras a importancia dos vinculos entre
empresas e 0 sistema nacional de inovacao pananaukag;do de capacidades tecnoldgicas. No
entanto, Figueiredo (2001) ndo examina a implicarae fatores organizacionais para 0S
mecanismos de aprendizagem, e consequentement®, gpaacumulacdo de capacidades
tecnolégicas.

No Brasil, a auséncia de estudos empiricos quesatam a trajetéria de acumulacéo de
capacidades tecnoldgicas tem levado a generalikasieples e desinformadas como as
encontradas em Jorge (1993), Vermulm (1995) e \¢alé2001). Jorge (1993) argumenta que 0s
fornecedores de equipamento da industria de celdWgsapel tém criado pouco, sendo nenhum,
desenvolvimento de processos ou projetos de engeniaBrasil. Segundo Vermulm (1995),
em empresas na industria de bens de capital axisée“relativa capacidade para projetos de
maquinaria e equipamentos [...] se realizando sasupoucas atividades tecnoldgicas, sendo
internas ou externas a firma”. Valenca (2001) dasawvantagem competitiva dos fornecedores
de bens de capitais para a industria de celulgsapel exclusivamente a fatores externos da

firma e ndo a acumulacéo de capacidades tecnofodecrma.

Tacla (2002) adotando uma perspectiva ampla reconst trajetéria de acumulacdo de
capacidades tecnoldgicas (1980-2000) e examinaneganismos de aprendizagem subjacentes
em uma empresa de bens de capital no Brasil, arf@alulping do Brasil (atualmente Metso
Paper Sulamericahaempresa estudada nesta dissertacdo). O estudmsteou que o modo e a
velocidade de acumulacdo de capacidades tecnadogistavam fortemente associados as
caracteristicas-chave dos mecanismos de aprendizdgeste modo, este estudo contradisse
com evidéncia empirica o argumentado por Jorge3(198ermulm (1995) e Valenca (2001).

2 Em dezembro de 2006, a Metso Paper adquiriu asciesyde energia e celulose da Kvaerner Pulping
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Além disto, embora Tacla (2002) tenha abordadafagncias de alguns fatores organizacionais
sobre os mecanismos de aprendizagem, ndo aprof@sti relagcdo por ndo constituir seu foco

de estudo.

Bell e van Dijk (2003), desde a perspectiva darteeda assimilac&be mediante uma
andlise a nivel da industria, estudam os modoswaragprodutividade de recursos na indastria
de celulose e papel na Indonésia (1923-2002) fiueénciada por variaveis relacionadas ao
processo de aprendizagem tecnoldgica e inovacdocdmparacdo com a Coréia o estudo
encontrou que a Indonésia atingiu a aprendizagassinilacdo de maneira muito lenta junto
com uma rapida acumulagéo de capital fixo. Os éatgue influenciaram tal diferenca foram (i)
a rapida utilizacdo na pratica das capacidadesiréditgina Coréia por meio da alta intensidade
de investimento em treinamento e aquisicdo de &mas, e (i) as politicas institucionais e
governamentais que visando o crescimento da indugtositivamente estimularam tal
investimento na Coréia e tiveram o efeito contraréoIndonésia. Por outro lado, os autores
destacam a importancia que particularmente a fuiegéigenharia e gestéo de projetos’ teve para
a industria coreana. Argumentam que investindoanisicdo tecnologica se disponibilizaram
mais capacidades para lidar com problemas e garggle normalmente aconteciam.
Conseguentemente aumentou a eficiéncia e se aemles taxas de conclusdo dos projetos
além das datas planejadas de entrega até o poatondi reducdes consideraveis nos custos de
financiamento dos projetos. Este estudo desperinteesse numa pesquisa que utilizasse uma
métrica mais adequada para descrever a profundal&dgetdria de acumulacédo de capacidades
tecnoldgicas em gestao de projetos e 0s mecanidenagrendizagem subjacentes utilizados pela
industria.

Figueiredo et al. (2007) centra-se no exame degié@sdes varidveis numa amostra de
varias empresas na industria florestal e de cadwdgsapel no Brasil: acumulacao de capacidades
tecnoldgicas para operacéo e inovacao, as fonssasleapacidades tecnologicas (mecanismos
de aprendizagem e ligagOes entre empresas e maisie inovacdo) e suas implicagbes para a
performance competitiva. Essas questdes sédo eadasrurante o periodo de 1950 a 2006, isto
€, ao longo de diferentes regimes industriais nasiBr Este estudo de Figueiredo et al.,
utilizando métricas analiticas profundas revela, @eelongo dos ultimos 50 anos, os setores

florestal, de celulose e de papel no Brasil ténenlslvido uma variedade de capacidades

¥ Reconhece a importancia de altas taxas de investi® em sistemas fisicos e capital humano, masadmnta
aprendizagem, a construcdo de competéncias, evacéo como fatores centrais para a explicacéo ekticnento
industrial (Nelson e Pack, 1999 em Figueiredo, 2007
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inovadoras para fungdes tecnoldgicas diversas,eesqus esforcos em inovagdo tecnoldgica
contribuem para o crescimento, fortalecimento, &apéw, e competitividade internacional do
tecido industrial do Brasil. No entanto, os fatoregyanizacionais que influenciam os
mecanismos de aprendizagem e, conseqientemerdemalacdo de capacidades tecnoldgicas

ficam fora do foco do estudo.

2.2. APRENDIZAGEM TECNOLOGICA EM FIRMAS BASEADAS EM PROJ ETOS

Firmas organizadas ao redor de projetos (Gann terSaD00) produzindo produtos e
sistemas complexdpara seus clientes (De Brentani e Ragot, 1996)cire et al., 2003) s&o

também conhecidas na literatura cdiinmas baseadas em projetos

Tem existido uma tendéncia em estudos de inovagaatdr a firma como uma unica
entidade definida, como uma entidade de frontdinagadas, onde as diferentes divisdes sao
operacionalmente identificaveis dentro de limitesrentes entre a esfera de operagéo e controle
e suas interfases com atividades externas (Chadd@o; Penrose, 1995). Porém, esta no¢éo da
firma como entidade limitada parece ndo se ajuslaguadamente ao ser aplicada a empresas
envolvidas na gestdo de produtos e sistemas coa®l@XSCo). Por exemplo, em firmas
operando em desenho, engenharia e construcdo, metateentos dentro da firma séo
freqientemente maiores a esses convencionalmesteniag®s em estudos de inovacdo. Na
maioria de firmas baseadas em projetos, as equipgzojetos trabalham fora do escritorio
central da empresa e trabalham em equipe juntovesias empresas. Por isto, firmas baseadas
em projetos ndo sdo adequadamente tratadas adursede inovacao (Gann e Salter, 2000).

Segundo Blindenbach-Driessen e van den Ende (2686)poucos os autores que tém
estudado inovacédo em firmas baseadas em projetudp $Sann e Salter (2000) os primeiros em
discutir este assunto. Gann e Salter (2000), mediam estudo em 30 empresas de desenho,
engenharia e construcdo na Inglaterra, argumentaenfiqgnas baseadas em projetos somente
serdo capazes de efetivamente aproveitar e repratlias capacidades tecnolégicas mediante a

* Produtos e sistemas complexos (PSCOs) se distinquedas seguintes caracteristicas: (i) muitos aiwose
interconectados e customizados, (i) mudancas megua um dos elementos do sistema pode levar @eagan
mudancas em qualquer lugar do sistema, e (iii) liloneavolvimento do cliente no processo de inova@&mch,
1998)

® Firmas baseadas em projetos se distinguem pejaimtes caracteristicas: (i) seu processo de desephoducéo

sdo organizados ao redor de projetos, (ii) usuaknproduzem produtos e servigos do tpw-off e altamente
customizados, e (iii) operam em coalizBes espathatka empresas junto a uma estreita relacdo com seus
fornecedores (Winch, 1998).
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integracdo das experiéncias temporarias e Unicas apontecem nos projetos com as
experiéncias continuas e repetitivas que acontedentro da firma. O estudo explora os
mecanismos pelos quais o suporte técnico € mathdizip escritério central aos projetos e o
respectivo feedback por meio de licbes aprendidaspeojetos. Os autores mostraram a
importancia da aprendizagem através da execucpmfos complexos despertando o interesse
numa investigacao mais profunda sobre o tema. k) o estudo ndo descreve a trajetoria de
acumulacédo de capacidades nem explora fatoresipagamais influenciando os mecanismos

de aprendizagem. Além disto, o estudo néo € rellina longo prazo.

Alguns estudos em inovacgéo tém apontado o uso ¥@srformas de organizagédo para
enfrentar o aumento da complexidade de producaouweizacéo e tecnologia (Hedlund, 1994;
Miles et al., 1997; Hughes, 1998; Rycroft and Kak¥99). Estes estudos sugerem que firmas
tém se tornado cada vez mais confiantes em orgaaizaroducdo de produtos e sistemas
complexos ao redor de projetos. Hobday (2000) ooafio sugerido por esses estudos. O seu
estudo examina a efetividade de produzir produtgistemas complexos mediante o uso de uma
‘estrutura baseada em projetos’, em comparacao &otradicional ‘estrutura baseada em
departamentos funcionais’. Através de um estudocade Unico, mostra que a estrutura baseada
em projetos € efetiva integrando diferentes tippga@hhecimentos e habilidades e lidando com
0S riscos e incertezas comuns em projetos de modusistemas complexos. No entanto, esta
estrutura mostrou-se débil onde a estrutura fuatiénforte: executando tarefas rotineiras,
alcancando economias de escala, coordenando recardme projetos, e na conversdo da
aprendizagem em projetos em aprendizagem orgaoimdciNo intuito de atender esses
problemas de aprendizagem entre projetos, Hobd230j2oropde formar uma linha funcional
entre os maiores projetos da empresa dedicadai@spente a criar espacos e atividades de
aprendizagem entre projetos. Uma estrutura commted funcional entre projetos é chamada de
‘parcialmente baseada em projetos’. No entante, €stiudo ndo examina a implicancia de uma

estrutura baseada em projetos para a acumulagépdeidade tecnologica.

Prencipe e Tell (2001) argumentam que a literasot@e codificacdo de conhecimento
tem se preocupado demais com as propriedades emasodos seus resultados, descuidando a
importancia de seus mecanismos de aprendizagenacsubgs. Este estudo apresentando
interessante evidencia empirica resultado de umdestle caso mudltiplo (seis empresas),
examina 0s mecanismos de aprendizagem entre @momi@vés de trés processos de
aprendizagem: acumulacdo de experiéncias, art@mlalp conhecimento e codificacdo do

conhecimento, e através de trés niveis em firmasduaas em projetos: individual, grupal (de
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projeto) e organizacional. Embora este estudo gesta importancia dos mecanismos de
aprendizagem, ndo examina 0os mecanismos de aquagcdonhecimento (ou de alavancagem
de recursos internos), se tornando entdo numa adpemdlimitada de aprendizagem. Além disso,
0 estudo ndo examina a implicancia dos mecanisracapcendizagem para a acumulagdo de
capacidade tecnolégica nem a influencia que soles e@odem ter alguns fatores

organizacionais.

2.3.CONCLUSAO

Assim, desta breve revisdo da literatura pode-selgib que:

* A partir de meados da década de 1990 emergiu unsageracao de estudos que abordam as
capacidades tecnoldgicas a partir de uma perspeatipla no contexto de firmas em paises
em industrializagdo. Estudos como Kim (1995, 1989trénit (2000) e Figueiredo (2003),
examinam tais capacidades e sua trajetéria de dagawuao longo do tempo, considerando
ainda as implicacdes de mecanismos de aprendizagsta trajetoria e, consequentemente,
no desempenho das empresas. No entanto, ha unssesae estudos que examinem as
implicacbes sobre a capacidade tecnolégica ndo rdem& luz dos mecanismos de
aprendizagem sendo a luz de fatores organizaciamags influenciam diretamente as
caracteristicas desses mecanismos de aprendiz&gé&s. estudos, quando presentes, tém a
maioria analisado fatores externos a empresa. lRay lado, estes estudos ndo tém analisado
o seu foco de estudo a luz das caracteristicasifisps de firmas baseadas em projetos.

* A partir de 2000 comecam a surgir estudos que aborduestdes de aprendizagem
tecnoldégica a luz das caracteristicas especifieasirchas baseadas em projetos (Gann e
Salter, 2000; Hobday, 2000; Prencipe e Tell, 200l§o obstante, estes estudos sdo na
maioria realizada no contexto de paises industadbs, e por tanto, ndo olham para o
processo de constru¢do e acumulacdo de capacigadeigicas.

E por isto, que esta dissertacdo se localizandmeio destes dois grupos de literatura
foca no exame de trés variaveis: os mecanismos pldendizagem, seus fatores intra-
organizacionais subjacentes, e suas implicaco@sgtmjetoria de acumulagdo de capacidades

tecnoldgicas (variavel central) em gestdo de prsjebmplexos no contexto de economias em
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7

industrializagdo. O intuito é examinar de que forfbeam construidas e sustentadas as
capacidades tecnoldgicas em gestdo de projetosaleaquelocidade seguida pelas empresas
pesquisadas, identificando as possiveis implica@@iesdo) de fatores organizacionais internos
para 0s mecanismos de aprendizagem utilizados paecumulacdo dessas capacidades
tecnologicas. Em outras palavras, esta dissertagsta examinar a trajetéria de acumulacao de
capacidades inovadoras em gestao de projetos camspiéo somente a luz de seus mecanismos
de aprendizagem sendo também a luz de alguns datoganizacionais internos a firma (ou
intra-firma). Com isso, espera-se contribuir a umerdimento mais abrangente da variavel
central deste estudo, a trajetéria de acumulac&mapacidade inovadora. Este entendimento é
importante, pois pode levar a uma formulacdo deditee de estratégias que intensifiquem os
esforcos para que individuos se engajem com umdaangriedade de mecanismos de
aprendizagem que lhes permitam acelerar a acunoutkecéapacidades inovadoras em gestéo de
projetos, e consequientemente, obter uma melhonsidaravel no desempenho técnico-

econdmico da firma.
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CAPITULO 3. MODELO DE ANALISE E METRICAS DA
DISSERTACAO

Este capitulo apresenta os conceitos basicos, el;mdd andlise e as métricas a luz das
quais serdo examinadas as evidéncias empiricathidao a fim de dar resposta as questbes
objeto desta dissertacdo. Para esta finalidad@itut@esta organizado em trés secdes. A Secao
3.1 revisa o conceito de capacidade tecnologicigemas das abordagens conceituais para
trajetorias de acumulacdo de capacidades tecnakgipresenta a métrica que esta dissertacédo
utiliza para descrever a trajetéria de acumulagéacapacidades tecnologicas em gestdo de
projetos. Na Secdo 3.2 se apresenta 0 conceitpm@dizagem tecnoldgica e algumas das
abordagens conceituais para descrever 0s processesanismos de aprendizagem. Apresenta a
métrica que esta dissertacdo utiliza para descrevavaliar 0s processos e mecanismos de
aprendizagem em firmas baseadas em projetos. NaoS&@ séo definidos os fatores
organizacionais que influenciam os mecanismos dendizagem para a acumulacdo de
capacidades tecnologicas em gestao de projetossémia a métrica que esta dissertacao utiliza
para classificar e analisar a implicancia de cadalesses fatores.

O foco desta dissertacdo centra-se no exame ddomdanento entre trés variaveis: a
trajetoria de acumulacdo de capacidades inovado@sireza e velocidade) em gestdo de
projetos complexos [C], os mecanismos de aprenemgd®] subjacentes a essas capacidades
tecnolégicas e os fatores intra-organizacionais fAle exercem influencia sobre esses
mecanismos de aprendizagem. Essa questao é examiaddetso Paper e na Aracruz Celulose
entre 1988 e 2008. Esse conjunto de relacionanienta, por tanto, 0 modelo de analise desta

dissertagéo, representado na Figura 3.1 abaixo.



19

Figura 3.1. Modelo de andlise da dissertacdo

Fonte Expandido e adaptado de Figueiredo et al., 2007
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Firmas podem geralmente ser classificadas comcdhonet’ ou ‘ruins’ de acordo com a

sua distancia com a fronteira tecnolégica. Em eufralavras, e segundo Dosi (1988), a

diferenca entre firmas respeito a performance érpnttada como uma implicacdo de uma

diferente acumulacdo de capacidades tecnologica8nP a performance em gestao de projetos

(D) estéa fora do foco deste trabalho; ndo obstaniteplicacdo da acumulagédo de capacidade em

gestdo de projetos (C) para a performance em ged&oprojetos (D) € abordada
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superficialmente. Esta dissertacdo unicamente @séufncédo ‘gestdo de projetos’, estando
entdo também fora do escopo desta dissertacdosofitrgdes tais como ‘engenharia de

sistemas’, ‘processos e praticas operacionaisiipagnentos de processo’, entre outras.

Esta dissertacdo reconhece que, além dos quatredahtra-organizacionais levados em
consideracdo neste estudo, os mecanismos de g@ageni também podem ser influenciados
por outros fatores internos, como, por exemplojabgres e a reputacado da empresa (Vera-Cruz,
2000; Bayer e Gann, 2007), relacionamento com slifemtos, motivacdo e comprometimento,
fluxo de informacéo, interacdo e influencia, e typadade organizacional (Assumpcao, 2005).
Também se reconhece que a capacidade de acumtdagatbgica pode também ser afetada por
fatores externos ao ambiente da firma (Lall, 1883t e Pavitt, 1995; Kim, 1995 e 1997; Gann e
Salter, 2000; Figueiredo, 2001). Estes fatores péo,exemplo: o ambiente de mercado, o
governo, a estrutura e a qualidade do sistemauwsaedo formal, interacbes com universidades
e institutos de pesquisa e o ambiente sociocul{id@h, 1997). Para facilitar a leitura desta
dissertacdo, na Figura 3.1, se apresenta tambéno cantla uma das variaveis e relacdes

estudadas foram organizadas ao longo da dissertacéo

3.1CAPACIDADE TECNOLOGICA: FATOR CRITICO PARA O DESEMP ENHO
COMPETITIVO DE EMPRESAS

A acumulagdo de capacidades tecnoldgicas é fatmogoara o desempenho competitivo
de empresas. Esse fator é ainda mais critico pamaresas atuantes em economias em
industrializacdo ou ‘empresas em industrializag&ojueiredo, 2001). Enquanto nas empresas
da fronteira tecnoldgica as capacidades tecnolégitavadoras ja existem, as empresas em
industrializacdo precisam construir e acumular furaprias capacidades tecnoldgicas para se
aproximar da fronteira tecnoldgica, ou seja, eléms tde se engajar num processo de

aprendizagem tecnologica.

Esta dissertacdo entende capacidade tecnolégica comconjunto de recursos que
permite que as empresas realizem atividades deigiode de varios niveis de inovacao (Katz,
1985; Lall, 1992, Bell e Pavitt, 1995; Figueired2)01). Esses recursos sao acumulados e

incorporados em individuos (habilidades, conhecio®ene experiéncia), em sistemas
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organizacionais e técnico-fisicos, e em produteergicos. Utilizou-se esta definicdo por: (i)

estar incorporada nas caracteristicas de empresaslastrializacdo; (ii) ser ampla o suficiente

para descrever trajetérias de acumulacdo, estarsdociadas as dimensbes técnica e
organizacional das firmas; (iii) foi amplamenteliséida em outros estudos (Ariffin, 2000,

Figueiredo, 2001).

Arthur et al. (2001) destaca a importancia da prgsele ambos 0s recursos, o individual
e 0 organizacional, no ambito das empresas baseadaprojetos. Segundo este modelo,
apresentado na Figura 3.2, os participantes de rojet@ aportam seu conhecimento (capital
humano), embutido em trés mod&eowing-why, knowing-how, knowing-whoncomunidade
do projeto. Esse conhecimento individual dos padittes (fixos e temporarios) é adquirido e
assimilado pelo projeto por mecanismos internostereos a firma. A comunidade do projeto
junta o conhecimento de seus participantes comnbemdmento acumulado da firma (capital
fisico, organizacional e fisico) conseguindo qudomgo do projeto aconte¢ca um resultado de
aprendizagem organizacional além do resultado ojera esperado. Em troca, o projeto
desenvolve também as capacidades desses indivddonmmsas de outros participantes envolvidos
como, por exemplo, fornecedores e outras emprd3aste modo 0 projeto como uma
oportunidade de aprendizagem para os individuas, p@&mpresa e para terceiros se torna em

uma oportunidade de aprendizagem para a indusima cim todo.
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Figura 3.2. Projeto como oportunidade para se reuni a capacidade tecnoldgica
incorporada no individuo e na firma

A INDUSTRIA
OS PARTICIPANTES O PROJETO FIM DO PROJETO
Interno
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Acontece a unido entre a Outputs:
capacidades individuais e as de a
firma. Desenvolvimento
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(capital -capital fisico - da firma
humano): -capital organizacional - dos terceiros
- know-why -capital humano envolvidos
- know-how - da inddstria
- know-whom RESULTADO OPERACIONAL
E DE APRENDIZAGEM
/ ORGANIZACIONAL
Externo \ Externo

Fonte Adaptado de Arthur et al., 2001

Uma vez que empresas em economias emergentes getalmiciam em condicdo de
nao competitividade no mercado mundial (“infancradustrial”’), o problema basico da
maturidade industrial € acumular capacidade tegddara tornar-se e manter-se competitivo
nesse mercado (Bell et. al, 1984). Tal acumulag&olee uma sequéncia evolutiva e cumulativa
— de estagios mais simples a complexos (Katz, 198%;1992; Bell & Pavitt, 1995). Logo, é
possivel comecar com o mais baixo nivel de capdeitiecnoldgica e evoluir para niveis muito

avancados.

T&ao importante quanto compreender a maneira condld seacumulacdo de niveis mais
avancados de capacidade tecnoldgica, é entender gurestrucao e a acumulacéo de capacidade
tecnolégica em niveis intermediarios sdo upné-condicdopara o alcance dos niveis mais
avancados. Entretanto, estudos sobre inovagaotiradusm economias emergentes tendem a
ignorar a importancia da acumulagdo das capacidamesiveis intermediarios e “corhe em
“quanto tempbd empresas movem-se através dos varios niveis pigciciade tecnolOgica: das
rotineiras para inovadoras e dentro do territoras @apacidades inovadoras, de basicas a
avancadas (Figueiredo et al., 2007). Neste contedia dissertacdo adota a abordagem que
diferencia ascapacidades rotineirgsisto €, as capacidades para usar/operar tecaol®gi
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sistemas de producdo existentes, dapacidades inovadorassto €, as capacidades para
modificar, gerar e gerir tecnologias e sistemapmelucdo. A métrica explicada no seguinte
item permite identificar e medir capacitacao teégma com base em atividades que a empresa é

capaz de fazer ao longo de sua existéncia.

Existem, no entanto, outras métricas disponiveiditemtura, como as propostas por
Hobday (1999) e Kim (1997), por exemplo, mas nao@padas para medir a acumulacdo de
capacidade tecnoldgica em paises emergentes. Aipindiferencia niveis de atividades desde
as bésicas de producdo até as atividades de P&P néwmpermite uma andlise abrangente e
detalhada dos niveis de capacidade ao longo dootguojs ignora a importancia da acumulacéo
das capacidades em niveis intermediarios. Na seguasl capacidades se desenvolvem em
diferentes estagiosluplicative-imitation creative-imitatione innovation porém, como aponta
Figueiredo (2001), esta estrutura é mais adequada gstudar a acumulacdo de capacidades
tecnologicas para a fungdo ‘produtos’. As duas ine&rtendem a ignorar_“corh@ “guanto
tempd empresas evoluem da acumulacdo das capacidadewiras para capacidades
inovadoras. Por outro lado, a avaliacdo de capdegdtecnoldgicas através de investimentos em
pessoal alocado em laboratérios de P&D (WortmafQ)}9astos em P&D (Mansfield et al,
1979), qualificagcbes formais de individuos (Pa®87) e estatistica de patentes (Patel, 1995) é
comumente realizada ; porém, este tipo de indiemja@omo aponta Bell e Pavitt (1993, 1995),
Dutrénit (2000), Ariffin (2000) e Figueiredo (200hfio sdo adequados para a explicacdo da

dindmica de empresas em paises emergentes.

3.1.1 Métrica para descrever a Acumulacdo de CapacidadeBecnolégicas em Gestdo de

Projetos

A métrica que esta dissertacdo utiliza para descravtrajetéria de acumulagcdo de
capacidades tecnoldgicas comecou a ser desenvghdlta russo Alexander Gerschenkron
(1962). Depois outro avanco significativo foi fegm Lall (1992) e, mais tarde, foi refinada em
Bell e Pavitt (1995). O modelo organizado numauésta matricial dispde as capacidades

tecnoldgicas por fungdo nas colunas e o nivel filmittiade ou complexidade nas linhas.
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Para descrever a trajetoria de acumulacao de ckoles em gestdo de projetos na Metso
Paper se utilizou a métrica apresentada na Tabg)aa3qual resultou de um refinamento da
métrica desenvolvida por Tacla (2002) em seu estad€vaerner Pulping do Brasil (atualmente
Metso Paper SulamericdhaTacla (2002) baseando-se na métrica desenvabddéigueiredo
(2001) para industrias de aco, a adaptou pararasteesticas tecnologicas de firmas produtoras
de bens de capital para a industria de celulosBrasil. A métrica utilizada consiste entdo em
seisniveis de capacidaddasico; avancado; inovador basico; inovador imégliario; inovador
avancado e fronteira de inovacao internacionahl pduncao tecnoldgicégestdo de projetos’.
As capacidades de rotina sdo desagregadas nosirpsnm@pis niveis, as inovadoras se
aproximando da fronteira de inovacao internaciamagd trés seguintes, e as inovadoras na
fronteira de inovacéo internacional no ultimo nivebvacao por sua vez € entendida a base de
um espectro de atividades que variam desde capidacéo até P&D. Logo, entendemos
inovagdo por meio de uma perspectiva de grauswaisniDosi, 1988; Bell e Pavitt, 1993). Para
realizar esses graus de atividades inovadoras pesas precisam desenvolver diferentes niveis

de capacidades inovadoras.

Para a Aracruz Celulose foi utilizada a métricaedeslvida por Figueiredo et al. (2007)
no estudo de varias empresas na industria de seluboapresentada na Tabela 3.2. Também
baseada em Figueiredo (2001), esta estrutura &ptada para as caracteristicas tecnoldgicas de
firmas produtoras de celulose no Brasil. A métdoasiste em seisiveis de capacidadéasico;
avancado; inovador bésico; inovador intermedidrioyador avancado e fronteira de inovacao
internacional, para quatfangdes tecnoldgicagestao de projetos’, ‘processo e organizagdo da
producao’, ‘equipamentos de processo’ e ‘atividaddacionadas a produtos’. A Tabela 3.2
somente apresenta 0s niveis de capacidade pamc@ofigestdo de projetos’ por ser esta a
funcdo de interesse desta dissertacdo. As capasiddel rotina sdo desagregadas nos dois
primeiros niveis, as inovadoras se aproximandoaadira de inovagao internacional nos trés

seguintes, e as inovadoras na fronteira de inovia¢@macional no ultimo nivel.

® Em dezembro de 2006, a Metso Paper adquiriu asciesyde energia e celulose da Kvaerner Pulping.
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Tabela 3.1. Métrica para aferir capacidades em ge@b de projetos em empresas do setor
de Bens de Capital

Niveis de
capacidade

GESTAO DE PROJETOS

Capacidades para gerir e gerar atividades tecnoléggs inovadoras na fronteira tecnolégica internaciocal de inovagao

CAPACIDADES INOVADORAS DE FRONTEIRA

4

O

[6]
Fronteira
internacional dg

inovacéo

Gestéo de projetos de classe mundial para ented@bdcas completa®u como fornecedor principal
fornecimento) em regime EPC completo em areas nagtreidas (projetogreenfield

Gestéo de projetos de classe mundial para ented@bdcas completa®u como fornecedor principal
fornecimento) em regime EPC completo fafricas existentes

CAPACIDADES INOVADORAS
Capacidades para gerir e gerar atividades tecnolécas inovadoras

i

L Gestao de projetos de classe mungdaa fabricas novas ou expansdes importates$abricas existents
em regime EPC completo, préximos a fronteira irgeional de inovagéo
Gestao de projetos de classe munpah fabricas novas em regime EPC completo em aéeasonstruida
(58] (projetosgreenfield
Inovador Desenvolvimento de sistemas que facilitem o coetrel suprimentos entre o escritdrio principal, i@ &os
Avancado | fornecedores (p.e, Hotdeliv).
O Gestédo de projetos em regime EPC comp(etoluindo civil, automacao, elétrica e instrunagio) parg
o fabricas novas ou expansdes importastesfabricas existentedlguns incluem também a importacé
internacionalizagao dos equipamentos.
Provisdo integral e sistematica de servicos destésgia técnica, inclusive no exterior. Fortalecitneda
[4] relacdo com fornecedores de relac@o e outras easpfiesiuindo internacionais). Complexa coordenaigo
Inovador interfases em projetos.

Intermediario

Desenvolvimento e uso de sistemas avangados pgestdo de projetos (p.e, PCS), e de ferramé
avancadas em engenharia
Desenvolvimento e uso de sistemas para a integeatd® compras e logistica.

@

[3]
Inovador
Basico

Implantacdo de projetosomplexos de grande porem regime EPC mecéanic®rovisdo de assisténd
técnica para supervisdo, comissionamento, partidcemamento sob assisténcia (parcial) exte
Coordenacao de interfases em projetos. Qualificagisenvolvimento de fornecedores de relagéo.
Execucao de projetos envolvendo praticas de engeargimultanea e/ou engenharia global.
Desenvolvimento e uso de sistemas para a gestpopos (p.e, para controle e apuracdo de resgta
SAC e SAP, para guardar e compartilhar a documemtalgh projetos de maneira eficaz - DG
Desenvolvimento e uso de ferramentas avangadasalga bancos de dados, para engenharia de pred
projeto tridimensional de instala¢fes industripie (PDMS).

Novas técnicas organizacionais (ex. TQC/M). Ceriiffical SO 9001. Gestdo estratégica da qualidade

CAPACIDADES DE ROTINA OU BASEADAS EM PRODU(}AO/OPERA(}AO
Capacidades para uso de tecnologias e sistemas deducéao existentes

I

(0]

S

D e

pntas

ia
rna.

S).
eSS0

@

(2]

Avancado

Gestao de projetos deédio porteem regimeturn-key multidisciplinares, envolvendo sistemas mecani
engenharia de aquisicdo (procura, compra, diligenento e inspecdo). Provisdo de supervisd
montagem.

Planejamento e coordenacéo de projetos de impBmtde sistemas mecanicos e plantapetpieno/médi
porte Elaboracéo e controle do cronograma de implanotdedprojetos. Provisdo intermitente de supery
de montagem.

cos
D de

D
isdo

“

(1]

Béasico

Coordenagdo e montagem mecanica pi®jetos simples Assisténcia técnica para supervig
comissionamento, partida e treinamento sob assiatémterna.
Coordenacéo derojetos simplesEntregas exworks/FOB de maquinas e equipamentestamas simples

a0,

Fonte Adaptado de Tacla et al., 2002
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Tabela 3.2. Métrica para aferir capacidades em ge®b de projetos em empresas do setor
de Celulose

Niveis de

capacidades

Gestéo de Projetos

Capacidades para gerir e gerar atividades tecnolécgs inovadoras na fronteira tecnoldgica internacical de inovagéo

CAPACIDADES INOVADORAS DE FRONTEIRA

4

=]
[6]
Fronteira
internacional de
inovacéo

Gestdo de projetos de classe mundial em regime d&pleto do tipo Single Source of Supplyou seja, um Unic
fornecedor para a fabrica inteira (ou uma Unicaresgpfornecendo a maior parte da fabrica).

Gestdo de projetos complexde grande porte(de classe mundial) em regime EPC complgteluido elétrica €
automacao).

Gestao integrada de todas as etapas do projetmdatpro-ativamente no controle de riscos.

CAPACIDADES INOVADORAS
Capacidades para gerir e gerar atividades tecnolécgs inovadoras

4

(5]
Inovador
Avangado

Gestédo de projetos complexas mediano portem regime EPC comple{icluido elétrica e automacéo). Capacidade

integrar sistemas de automacéo e sistemas gemermmi@ximos a fronteira internacional de inovacéao.

Uso de metodologias para o controle e alinhamengoobjetivos dos fornecedores trabalhando paraapstps (p.ealign

meeting.

Coordenacédo dos fluxos de informacéo entre difese@mpresas projetistas, assim como a gestdo getopra
desenvolvida pela equipe multidisciplinar usandeoscsistemas de contratacdo, por exemplo, EPC Neec&Bestdo d
projetos complexos de grande porte_em regime EP€Men

Criacdo de novos modelos a gestdo de projetosracdt®o desenvolvimento de novas tecnologias amaéntegragdo d
diferentes agentes como universidades, forneceddiestes.

Capacidade para integrar e coordenar diversasadesdara desenvolvimento de projetos de grande @orregime EP
(Balance of PlantBOP). Gesté@o de uma engenharia de coordenagétoaiia a uma engenharia feita dentro de casa).

Atividades para o desenvolvimento e qualificacéfodeecedores de servigos de engenharia e infratest.

Criacdo de novos modelos de gestdo de projetosléagdo continua de fornecedores de servigos denbaga e infra
estrutura (p.e, comité de terceirizagdo).

Adaptacéo de novos modelos para o desenvolvimergosdtemas de informacédo que a operacéo e gestéegcio
precisa. Implantacdo e uso de sistemas que leweavar o processo de negécios (p.e, ERP SAP R/3).

para

7

i

O
[4]
Inovador
Intermediario

Capacidade para desenvolver projetos de engerdeadancepcao e detalhamento para projetos referamdificacéo o
ampliacdo de equipamentos, sistemas, processo$raeestrutura, envolvendo equipes multidisciplisar&estdo d
projetos de modificacdo ou ampliagdo de equiparsentsistemas. Desta forma, existe uma identificacflanejament
das etapas do projeto, organizando, registrandislanalo e analisando alternativas para execugdorajeto dentro da
melhores alternativas de retorno a empresa.

4

Neste patamar, a avaliacdo de externalidades (iogpacovocados pelo projeto) é estabelecida delatrplanejamento,
variavel tempo é representativa, assim como o divéhvestimento.
Identificacdo, homologacéo e selecdo de forneceddeeservicos de engenharia e infra-estrutura tr pler critérios

os

(72]

[e]

= definidos pela empresa. A responsabilidade na efiecde projetos (em regimarnkey) € totalmente da empresa ja que
fornecedores se limitam a entregar os equipamergesvicos de acordo com as especifica¢des da smpre
(3] Capacidade para desenvolver componentes, partessgdaios para equipamentos. Controlar e garasatierdimento ao
Inovador | 1eqisitos de qualidade e preservagéo ambientaiosiaba cadeia de custédia. Realizar mudancasteriel de processd
Basico e produtos a partir de requisitos de clientes. émgitar recursos e realizar processos preditivasat@tencao.
CAPACIDADES ROTINEIRAS OU BASEADAS EM PRODUGAO/OPER AGCAO
Capacidades para uso de tecnologias e sistemas dedu¢éo existentes
O Atividades relativas ao levantamento e definicdo cdojunto de dados e informagbes que objetivam etrar e
= caracterizar o projeto sistematicamente (defindde@scopo, formulagdo do programa de atividademng@eendimentd
estimativa dos recursos necessarios a desenvoprejeio, tempo).
Existéncia de equipes multidisciplinares atuangeeficamente na area de projetos.
2] Além de desenvolver as atividades de concepgaorget@, identifica e planeja as posteriores etgpas. viabilizar €
Avangado executar o projeto. Desta forma, a equipe cooradefiaxo de informagGes entre os terceiros envoliffornecedoreg
prestador servicos), assim como também realizalestde viabilidade para validar o projeto (normalteeem regime
turnkey). Capacidades para estabelecer as condi¢cdes rsiniecassarias a organizacéo e controle da prodReadizar|
acoes de melhoria e manutencao sob supervisdmaxtespecificar produtos em conformidade as espacifes usuais d
mercado internacional. Implementar recursos ezaafirocessos corretivos e preventivos de manutenca
P2 Definicdo do escopo do projeto especificando aliflade da implementagéo, tempo, recursos demandaduessoa|
= envolvido. Especificacdo de produtos em confornedadormas usuais do mercado nacional.
Os projetos séo de carater uni - disciplinar volsaal areas especificas, e normalmente executadegéneturnkey
Contratar grupo de especialistas para coordenapenssar: empresas contratistas (para a constagabras de infrg
[1] estrutura, civis e de montagem), empresas pr@stedbu grupos de engenheiros experientes (pacatakas atividades d
Basico engenharia dentro de casa, por exemplo) para &ogestprojetos.

@

Fonte Adaptado de Figueiredo et al., 2007
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3.1.2 Niveis de Capacidade para a Gestéo de Projetos

A funcéo ‘gestdo de projetos’ na industria de bdascapital é particularmente

relevante para as firmas que se concentram emt@sp@Mm OpPOSICAO0 as que se concentram

simplesmente em equipamentos, como suas saidasdutgs. As capacidades de rotina para

a funcdo tecnoldgica gestdo de projetos em empresasdustria de bens de capitflo

divididas em dois niveis:

1.

2.

Bésico: neste nivel a firma desenvolve atividadescabrdenacdo de projetos simples.
Esta coordenacdo limita-se ao controle dos pragexdcucao de servigos de engenharia
e de fabricacdo de maquinas e equipamentos isol&twsstrucdo de capacidades de
rotina para coordenar projetos simples, incluindoservicos de montagem. A firma
realiza servigcos de supervisdo de montagem e d&témssa técnica para a partida das
plantas com auxilio e sob coordenagéo externa.

Avancado: neste estagio a firma adquire capacigad® o planejamento e coordenacao
de projetos que envolvem sistemas mecanicos deepecqei médio porte. Estes sistemas
incluem o fornecimento dos equipamentos de procespopamentos auxiliares (como,
por exemplo, bombas centrifugas), tubulacdes, segoestruturas e plataformas. Seria,
por exemplo, o fornecimento de um sistema mecgmaca lavagem de celulose. A firma
adquire capacitacdo para provisao intermitenteeddc®s de supervisdo de montagem.
Gestao de projetos de médio porte em redimekey multidisciplinares, ou seja, além
dos sistemas mecanicos, estes projetos envolveletrdiGacdo e instrumentacdo da
planta. Como ilustracdo, um projeto deste tipo padeorresponder ao fornecimento de
um sistema de filtragem de licor verde, incluindastrumentacao de campo (ex. valvulas
de controle, transmissores de nivel, temperatucq etequipamentos elétricos (ex.
motores, inversores de freqiiéncia, centro de denile motores) além do sistema

mecanico.

A partir do nivel avancado, a firma passa a dedeevatividades inovadoras, também de

complexidade crescente (niveis 3 a 5), se aproxdmada fronteira internacional de inovacgao:

3.

Inovador Basico: capacidade para gestdo de profogplexos, de grande porte, em
regime EPC mecanico, ou seja, os fornecimentosientlo projeto, a entrega e 0s

servicos de montagem de todos os sistemas mecamécasna planta: equipamentos
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principais de processo, equipamentos auxiliarebuligbes, valvulas e acessorios;
estruturas metdlicas, plataformas de acesso egdmerA firma prové servicos e lidera
equipes para assisténcia técnica (comissionamgaipamento e partida) assistida pela
matriz ou por outras empresas. Neste nivel, a feidguire capacitacdo em suprimentos
para projetos (qualificagdo e desenvolvimento decicedores, procura e compra) e para a
provisdo de servicos de supervisdo de montagemaditigule para a coordenacédo de
interfases proprias ao EPC. Execucdo de projetoshando praticas de engenharia
simultanea e/ou engenharia global. Capacidadegédesenvolvimento e uso de sistemas
para a gestdo de projetos. Para o desenvolvimargo de ferramentas avancadas, ligadas
a bancos de dados, para engenharia de processpeto dgridimensional de instalagdes
industriais. Para desenvolver novas técnicas azgaionais.

4. Inovador Intermediario: capacidade em gestdo dedgsa projetos em regime EPC
completo, incluindo os servigcos de elétrica e imagntacdo e de automacao (SDCD) da
planta. Para exemplificar, um projeto deste pooreesponde a instalacdo de uma nova
caldeira de recuperacdo quimica em uma fabricdeexés ou ainda o fornecimento de
uma nova linha de fibras para nova fabrica de aséul Outro indicador deste nivel de
capacidade é a provisdo integral e sistematica eteices de assisténcia técnica.
Capacidade para o fortalecimento da relacdo comededores de relacdo e outras
empresas (incluindo internacionais). Para a comaplesordenacdo de interfases em
projetos EPC completo. Capacidade para o desenveiio e uso de sistemas avancados
para a gestdo de projetos, e de ferramentas awmceoh engenharia. Para o
desenvolvimento e uso de sistemas para a integesigg®compras e logistica.

5. Inovador Avancado: Corresponde ao nivel de capdeigara gestao de projetos de classe
mundial para entrega de fabricas novas ou expansiEstantesemfabricas existentes

em regime EPC.

A partir do nivel inovador avancado a firma passgesenvolver atividades inovadoras na

fronteira internacional de inovacao (Nivel 6):

6. Fronteira internacional de inovagao: Gestédo deepwsjde classe mundial para entrega de
fabricas completas em regime EPC em fabricas exésgou como fornecedor principal
do fornecimento). Gestao de projetos de classe malymara entrega de fabricas completas

(greenfield) em regime EPC (ou como fornecedorggad do fornecimento)
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Por outro lado, a fungéo gestdo de projetos emesapiprodutoras de celulose refere-
se a organizagdo, coordenacéo, integracdo e acharpanto das atividades de instalacéo e
expansao da capacidade produtiva, seja por implag@mde novas plantas ou ampliacéo de
plantas existentes, assim como, pelo desenvolvonaaiministracdo e controle de projetos
destinados a incorporar novos equipamentos, sistamsliares e processos de apoio para
uma planta em operacao (Figueiredo et al., 2008 mBsma forma, esta fungao visa suportar
aquelas atividades que contribuem a mudancas wsisitla empresa, através da integracéo

da engenharia conceitual com as diversas areasiedgia da empresa.

Deste modo, para empresas na industria de prodie&eluloseas capacidades de

rotina para esta funcao sao divididas em dois stiveli

2. Basico: Definicdo do escopo do projeto especificandfinalidade da implementacao,
tempo, recursos demandados e pessoal envolvidgrajetos sao de carater uni -
disciplinar voltados a areas especificas, e normalen executados em regime turnkey;
contratar grupo de especialistas para coordenaper\gsar. empresas contratistas (para a
construcdo de obras de infra-estrutura, civis endatagem), empresas projetistas e/ou
grupos de engenheiros experientes (para executivedades de engenharia dentro de
casa, por exemplo) para a gestao de projetos;iéspe&o de produtos em conformidade
a normas usuais do mercado nacional.

3. Avancado: Capacidades para estabelecer as conaigigsas necessarias a organizagao
e controle da producdo; além de desenvolver asgdatigs de concepcdo do projeto,
identifica e planeja as posteriores etapas pataliziar e executar o projeto, normalmente
em regime turnkey; realizar acdes de melhoria euteagdo sob supervisao externa;
especificar produtos em conformidade as especfesmgsuais do mercado internacional.
Implementar recursos e realizar processos preventde manutencdo; existéncia de
equipes multidisciplinares atuando especificamenge area de projetos; além de
desenvolver as atividades de concepcdo do prapatifica e planeja as posteriores
etapas para viabilizar e executar o projeto; d&staa, a equipe coordena o fluxo de

informacdes entre os terceiros envolvidos (forneces] prestador servicos).

A partir do nivel avancado, a firma passa a dedeevatividades inovadoras, também de

complexidade crescente (niveis 3 a 5), se aproxdmda fronteira internacional de inovacao:
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4. Inovador basico: capacidades para desenvolvertpsoge engenharia de concepc¢ao;
desenvolver componentes, partes e acessorios gaigamentos; controlar e garantir o
atendimento aos requisitos de qualidade e pressvambiental sob toda a cadeia de
custddia; realizar mudancas e melhorias de prosesgoodutos a partir de requisitos de
clientes; implementar recursos e realizar procegsaditivos de manutencao; e atender a
requisitos relacionados a seguranca industriahtifieacdo, homologacao e selecédo de
fornecedores de servicos de engenharia e infratesra partir de critérios definidos pela
empresa.

5. Inovador intermediario: capacidades para desenv@wdetalhar projetos de engenharia
de concepcao; desenvolver modelos de gestdo detgepjealizar mudancas e melhorias
de processos em padrdes de eco-eficiéncia; implamgistemas de controle continuo de
equipamentos; e desenvolver processos e produtms atto grau de refinamento e
precisao; gestédo de projetos de modificacao ouiagda de equipamentos e sistemas.

6. Inovador avancado: capacidades para integrar edeoar diversas entidades para
desenvolvimento de projetos de grande porte emmeedtPC; gestdo de projetos
complexos de grande porte em regime EPC mecanestaq de projetos complexos de
mediano porte em regime EPC completo; integraemsias de automacéo e sistemas
gerenciais; desenvolver modelos e recursos complal® despacho e distribuicéo;
desenvolver processos e recursos para avaliacgerttemance; realizar atendimento a
requisitos especificos de caracteristicas e quididde produtos; criacdo de novos
modelos de gestdo de projetos a avaliacdo contileu#ornecedores de servicos de
engenharia e infra-estrutura; adaptacdo de novafelo® para o desenvolvimento dos
sistemas de informacdo que a operacao e gestaegaaia precisa; implantacdo e uso de

sistemas que levem a inovar o processo de negocios.

A partir do Nivel inovador avancado a firma passdesenvolver atividades inovadoras na

fronteira internacional de inovacao (Nivel 6):

7. Fronteira internacional de inovacao: capacidades @agestao de projetos complexos de
grande porte em regime EPC completo; gestdo detpsogle classe mundial em regime
EPC do tipo Single Source of Supplyu seja, um unico fornecedor para a fabricaiiate
(ou uma unica empresa fornecendo a maior partaldacd); gestéo integrada de todas as

etapas do projeto, atuando pré-ativamente no dende riscos; personalizar sistemas de
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automacao de processos; desenvolver novos méetogoscessos de producdo; prestar
servicos de capacitagdo técnica a terceiros; deb@mve aprimorar equipamentos
eletrénicos; elaborar e aplicar modelos complexes géstdo da manutencdo; e

desenvolver novos produtos e matérias primas adeaB&D.

3.2PROCESSOS E MECANISMOS DE APRENDIZAGEM SUBJACENTES A
ACUMULACAO DE CAPACIDADES TECNOLOGICAS

Esta dissertacao entende os processos subjacestesmfribuem para a acumulacao
de capacidades inovadoras como ‘aprendizagem’ msegdientemente, 0S mecanismos
particulares que firmas usam para acumular o comieeto e outros recursos subjacentes a
estas capacidades como ‘mecanismos de aprendizagendutras palavras, esta dissertacao
entende o conceito de aprendizagem como insumo @asgumulacdo de capacidade
tecnoldgica inovadora em firmas (Bell e Figueire2l@)8). Em firmas baseadas em projetos,
o conhecimento, as capacidades e os recursosmadao construidos através da execucédo de
projetos. (Hobday, 2000: 875). Dentro do contexdsta dissertacdo, a aprendizagem se torna
fator critico, na medida em que individuos dente piojetos se engajem numa ampla
variedade de mecanismos de aprendizagem para aicéguie posterior conversao do
conhecimento para a organizacdo permitindo a a@agaalde capacidade tecnologica em
gestdo de projetos necessaria para levar a cabrsdsvatividades tecnoldgicas cada vez mais

complexas.

Prencipe e Tell (2001) baseando-se em Zollo e Wi(2801) identificaram os
mecanismos internos de aprendizagem de firmas é&agmdustrializados em uma estrutura
matricial (3x3), que dispbe os processos de apragdm: acumulacdo de experiéncias,
articulacéo e codificacdo de conhecimento, em edlnos niveis de analise: individual, do
projeto, e organizacional, por linhas. A analise d@ecanismos internos de aprendizagem em
firmas baseadas em projetos, mediante a combirdaggiduas dimensdes propostas, permite
uma identificacdo da variedade de mecanismos enmegjas firmas se envolvem para adquirir
conhecimento por médio da execucdo de projetossaaaposterior transferéncia para a
organizacdo. No entanto, os autores esquecemdavapnsideracdo gsecanismos externos
de aprendizagera sua integracdo com 0s mecanismos internos dedapagem se tornando

uma metrica inapropriada para ser aplicada emgaisergentes.
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Kim demonstrou claramente a importancia da intégragle mecanismos de
aprendizagem internos e externos no processo derggfio de capacidade inovadora na
analise da trajetoria de aprendizagem seguida petandai Motors na producdo de
automoveis ao longo de trés décadas desde 19609416 (Kim, 1998). Baseado fortemente
no trabalho de Nonaka e Takeuchi (1995), ele emfatia importancia da ‘conversdo de
conhecimento’ (ou socializagdo) dentro da orgadi@agpmo componente essencial de um
processo que (a) criou a base de conhecimentosi@impara adquirir tecnologia externa e
(b) assegurou a absorcéo efetiva do que foi aduirAtravés de periodos (ou fases)
sucessivos no desenvolvimento cumulativo das cdpdes da Hyundai (de desenho para
engenharia, e depois para capacidades inovad@@spm@cesso envolveu uma seqiéncia de
quatro passos (ou etapas): a preparacdo para teanetogia de fora da empresa, a aquisicao
dessa tecnologia, e sua assimilacdo e posterion@@amento, como aprofundado no item a

sequir.

3.2.1 Métrica para descrever os Mecanismos de Aprendizageem Gestéo de Projetos

A métrica que esta dissertacdo utiliza para descrey mecanismos de aprendizagem
€ a proposta por Bell e Figueiredo (2008) adaptidastudo de Kim (1998) mencionado no
item anterior. A métrica consiste em um ciclo deatgu passos (ou etapas) para a
aprendizagem tecnoldgica em firmas em paises enteggeeomo apresentado na Figura 3.3.
O ciclo se repete continuamente por periodos (@eslana busca do desenvolvimento
cumulativo das capacidades tecnoldgicas. Se degqtaza@&mbora o acesso a habilidades e
conhecimento externo seja o objetivo em cada faée,de quatro passos em cada ciclo
preocupam-se pelos esforgos internos para ‘assimdperfeicoar’ e ‘se - preparar para’ o

conhecimento adquirido de fora da empresa.
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Figura 3.3. Integrando os mecanismos internos e exnhos de aprendizagem.

/ (1) Preparagéo \

Deciséo sobre Aumentar o conhecimento base do pré
tecnologia e projeto
entrada ao » Contratar pessoal experiente e
mercado engenheiros do estrangeiro

Organizar a equipe do projeto
Revisar literatura técnica

Observar facilidades do estrangeiro
Socializar conhecimento tacito
Identificar op¢des e recursos

k técnicos /
/

4) Melhoramento/Modificacéo 2) Aquisicdo/Alavancagem \

@ ¢ Interno/ (2) Aquisig g

Se engajar criativgmente coma Externo Obter tecnologia de fontes externas
tecnologia Negociar contetdo e termos

« Aperfeicoamento continuo

Adquirir especificacbes
¢ Aplicacdes amplas

Interna Externc| ° , eS|
» Gerenciar a transferéncia
* Organizar o treinamento

Adquirir o know-how técito e/ou

Internc & \ codificado j

(3) Assimilacéo
Ativamente absorver e integrar a
tecnologia
¢ Aprender fazendo
« Converséo do conhecimento
« Socializagdo do conhecimento

Fonte Bell e Figueiredo, 2008

Apresenta-se abaixo o que esta dissertacéo erpendada um dos passos (ou etapas)
no processo de aprendizagem tecnoldégica:

1. Aquisicdo de conhecimento de foraSe refere ao conjunto de mecanismos pelos quais a
firma através de seus individuos, seus projetoati@yvées da organizacao e devido a sua
‘pobre condicdo de recursos’ adquire conhecimenfmstos e/ou codificados (ou
tecnologia) vindos de fora da empresa na buscaodstra¢do e acumulacdo de suas
proprias capacidades tecnoldgicas necessariasgaecucao de projetos. Por exemplo, a
aquisicdo mediante pesquisa conjunta com univelsglae institutos de pesquisa
nacionais ou internacionais, o treinamento exteimgessoal. Mathews (2002) define a
estratégia de trazer conhecimento externo paraaldatfirma como aalavancagem dos

recursos internds
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2. Assimilacdo: Se refere ao conjunto de mecanismos pelos quaisma &través de seus
individuos, seus projetos ou através da organizagéiende e integra ativamente o
conhecimento, aquele adquirido de fora e durardeeaucdo de projetos. Dentro destes
mecanismos estdo os de acumulacao, socializacawmijgpartiihamento) e codificacao de
conhecimento, em acordo com o nome dado por owubsres (Figueiredo, 2001,
Prencipe e Tell, 2001). Assim, estdo incluidos Eguenecanismos pelos quais (i) 0os
individuos adquirem conhecimento fazendo difereatesdades dentro da empresa, (ii) o
conhecimento tacito € transmitido de um individuogoupo de individuos a outro, e (iii)
se articula o conhecimento tacito em explicitopeeivamente. Por exemplo, atividades
do tipo ‘aprender fazendo’, reunides entre proje®sregistro de procedimentos. E
importante ja que uma organizacédo nao pode melapefeicoar aquilo que nao entende
(Teece e Pisano, 1994).

3. Melhoramento/modificacdo: Se refere ao conjunto de mecanismos pelos quaima f
através de seus individuos, seus projetos ou atrde€organizacdo além de usar o
conhecimento adquirido (ou de fora ou durante @wpé@ de projetos) o desenvolve e o
modifica buscando continua e incrementalmente geumaramento. Por exemplo, por
médio da continua experimentacdo e intercambionttemacdo entre o laboratorio de
P&D e os projetos, do apoio a idéias criativasindestimento adicional nas habilidades e
know-how do pessoal. E importante ja que a hatiédpara combinar, recombinar e
reconfigurar o conhecimento adquirido pela empresatribui na sustentacdo da sua

inovacao e performance competitiva (Teece, 2007).

4. Preparacgdo: Se refere ao conjunto de mecanismos pelos quarma &través de seus
individuos, seus projetos ou através da organizagaeenta o conhecimento base antes da
aquisicdo de conhecimento e/ou execucdo de projPmsexemplo, a contratacdo de
pessoal experiente de outras empresas ou do est@ragimportacado de especialistas da
matriz, organizar a equipe do projeto, revisarterdiura técnica, identificar opgbes e

recursos técnicos.

Por tecnologia entende-se aqui: “0 quanto de comeeto especifico para realizar
atividades, sejam de producdo ou de inovacao (Sapm984)”. Deste modo, tal
conhecimento pode estar armazenado, acumuladoglenmgnos quatro componentes: a) em
sistemas técnico-fisicos, como maquinaria e equepém b) nas experiéncias e habilidades

das pessoas, ¢) no sistema organizacional, conmasat procedimentos, e d) nos produtos e
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servicos da empresa (Figueiredo, 2004). O focoadedsisertacdo recai sobre os dois

componentes mais importantes: o de pessoas eistel@a organizacional.

3.2.1.1IMETRICA PARA AVALIAR OS MECANISMOS DE APRENDIZAGEM EM
GESTAO DE PROJETOS

Os mecanismos de aprendizagem, evidenciados mediamtétrica da Figura 3.4 e
descritos no Capitulo 7, sdo avaliados por estedecdo através das caracteristicas-chave:
intencionalidade, intensidade e funcionamento dapas de aprendizagem, e a luz da

métrica apresentada na Tabela 3.3.

Tabela 3.3. Métrica para avaliar as caracteristicaghave das etapas de aprendizagem

CARACTERISTICA-

CHAVE DEFINICAO CRITERIO DE CLASSIFICACAO CLASSIFICACAO

Os mecanismos de aprendizagem mostram uma
limitada preocupacéo por gerar um resultado de
o aprendizagem além de um resultado operacional Limitada
EX|§tenC|a aolongodo 4o longo dos projetos executados durante o
periodode tempo periodo de tempo considerado.
analisado de um propositons mecanismos de aprendizagem mostram uma
Intencionalidade  9€'iPerado de gerar um  moderada preocupagéo por gerar um resultado

resultado de aprendizagerge aprendizagem além de um resultado Moderada
mediante o operacional ao longo dos projetos executados
empreendimento de durante o periodo de tempo considerado.

atividades (Vera-Cruz,  Os mecanismos de aprendizagem mostram uma

2000). ampla preocupac&o por gerar um resultado de

aprendizagem além do resultado operacional ao  Ampla
longo dos projetos executados durante o periodo
de tempo considerado.

Utilizacdo dos mecanismos por uma Unica vez

. Baixa
- . Qu por curtos periodos de tempo.
Repeti¢cdo dos mecanismos™ " .
Intensidade de aprendizagem ao |onngt|I|zage}o dos mecanismos de forma .
do periodo de tempo descontinua ou intermitente durante o periodo ddntermitente
analisado (Figueiredo, ~ tempo considerado.
2001). Utilizacéo dos mecanismos de forma continua
ou em diversas ocasides durante o periodo de  Continua
tempo considerado.
A classificagao do funcionamento (ruim- )
moderado-bom) foi feita levando-se em contaos ~ Ruim
Modo como os seguintes critérios: (i) exame das evidéncias
Funcionamento  M€canismos de empiricas coletadas nos diferentes periodos de  p1oderado
aprendizagem operam a0 tempo, e (ji) mediante as informacdes,
longo do tempo comentéarios e pontos de vista dos entrevistados
(Figueiredo, 2001). sobre o funcionamento dos processos de
aprendizagem utilizados pela empresa ao longo Bom
dos anos.

Fonte Adaptado de Vera-Cruz (2000) e Figueiredo (2001)
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Deste modo, a métrica define entdo critérios phassificar as caracteristicas-chave
dos mecanismos de aprendizagem no intuito de edaména luz de suas variacdes

principais.

3.3FATORES INTERNOS QUE PODEM INFLUENCIAR OS MECANISMO S DE
APRENDIZAGEM PARA A ACUMULACAO DE CAPACIDADES

Esta secdo apresenta brevemente os fatores organaia que esta dissertacao
entende podem influenciar os mecanismos de apegethiz para a acumulacdo de capacidade
tecnolégica. Mas especificamente, se explica o ygrgada um deles foi escolhido, se
apresenta uma definicdo de cada um deles e o pbsgio de influencia que cada fator
organizacional pode ter sobre os mecanismos dedipegem e, conseqientemente, sobre a
acumulacdo de capacidades tecnologicas em firmssatias em projetos. Depois disto, se
apresenta a métrica para a descri¢ao e classiichgs®es fatores organizacionais.

Alguns autores na literatura (Tremblay, 1994; Ki®95 e 1997; Dutrenit, 2000;
Figueiredo, 2001; Figueiredo et al., 2007) tém tdbasobre as fontes organizacionais
internas e externas que constroem, nutrem e sastead capacidades tecnoldgicas. Enquanto
Kim defende que as capacidades tecnoldgicas dependes de fontes externas a firma, os
outros defendem que dependem mais de fontes istarfiana; ou seja, a aqueles gerados e
geridos a partir das empresas. Esta dissertac@orctamdo entdo com Tremblay, Dutrenit e
Figueiredo examina a influencia que fatores interadirma tém sobre os mecanismos de
aprendizagem e, consegientemente, sobre a acumuac@&apacidades tecnoldgicas. No
entanto, esta dissertacdo reconhece a importaneidatores externos, como vinculos com
fornecedores e o sistema nacional de inovacao,si@me a acumulacdo de capacidades

tecnoldgicas.

Algumas das variaveis internas estudadas por esiEses sdo: lideranca, cultura
organizacional, fluxo de informacéao, atitude ger@nestabilidade da estratégia, conflitos de
poder, entre outras. No entanto, esta dissertagibante uma ampla revisao da literatura
procurou variaveis internas caracteristicas deafirrhaseadas em projetos, e escolheu as
seguintes como foco do estudo: (i) disposicao deridade, (ii) singularidade dos objetivos,

(iif) mutabilidade de tarefas, e (iv) crises in@&sn
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i. Disposicao de Autoridade

Segundo Hobday (2000), devido a caracteristica demhplos projetos, um arranjo
organizacional que tem como prioridade as neca$ssddos projetos e ndo a vontade dos
departamentos funcionais, € flexivel e re-configergpor natureza em contraste com a
natureza anti-inovadora daquelas rigidas, limitagldsierarquicas firmas de grande porte
descritas por Williamson (1975), Teece (1996) enlaed-Barton (1992). Em contraste a uma
estrutura organizacional matricial, funcional, dras, a baseada em projetos € uma onde 0
projeto é a unidade primaria para a organizacagrdducdo, inovagdo, e competicao
(Hobday, 2000). Segundo este autor, ou 0s gerdabesonais ou 0S gerentes de projeto,
dependendo do arranjo organizacional, tém maisridatte na hora de tomar decisbes em
firmas baseadas em projetos. Argumenta que arrap@®sjuais os departamentos funcionais
tém mais autoridade que as necessidades dos gregtaracterizam por continuos conflitos
e diferencas interdepartamentais tornando este dgoarranjos inadequados para gerir

projetos nao rotineiros num ambiente incerto, eads e em constante mudanca.

No mesmo contexto, Gann e Salter (2000) argumempaentrabalhos como os de
Chandler (1990) e Penrose (1995), que considerafinm@ como uma Unica entidade
definivel ndo se ajustam ao mundo das firmas baseaih projetos. Para Chandler (1990),
firmas sdo entidades coerentes, departamentalizqdagendem a ter uma forte lideranca da
equipe central/estratégica da firma. Penrose (18@8senta a firma como uma entidade
limitada, onde diferentes departamentos sdo omeralonente identificaveis com limites
coerentes entre a esfera de operacdo e contrdiienta e suas interfases com atividades
externas. Por outro lado, Nonaka (1994) argumeunéun arranjo organizacional que lhe
permita as pessoas atuar camtonomiaimplica, desde o ponto de vista da criacdo de
conhecimento, que tal organizagao tenha mais pilatsde de manter maior flexibilidade na
aquisicdo, socializacao e assimilacdo da informa&&umutonomia lhe oferece aos individuos

liberdade para a absorcéo de conhecimento e agawpatia a criagcdo de novo conhecimento.

Deste modo, a ‘disposi¢cdo de autoridade’ € defigigai como o modo em que a
autoridade na tomada de decisdo em projetos édista através da estrutura organizacional.

Consequientemente, esta dissertacédo procura mgsérdhipotese 1):
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H1: Enquanto a disposicdo da autoridade esteja nwastrada nos gerentes de
projeto do que nos departamentos funcionais, melhode ser o comportamento dos
mecanismos de aprendizagem durante as etapas paraprandizagem tecnologica

(preparacéo, aquisicéo, assimilacéo, aprimorameretm) gestdo de projetos.

ii. Singularidade dos Objetivos

Whitley (2006) argumenta que quando projetos skxivamente similares nos tipos
de problemas gerados e nos usudarios atendidos,quépes e empregados tém mias
probabilidade de aprender entre projetos e de delsem diferentes rotinas que permitam
constituir as capacidades para a acumulacéo deidagas tecnoldgicas da firma. Firmas de
singularidade alta a maioria das vezes contratgrecedistas para trabalhar em equipe para
atingir objetivos especificos, pessoal que tem @spiga nenhuma de continuar empregado
depois de terminado o projeto (Eckstedt et al, 129®eida e Kogut, 2001). Enquanto tal
flexibilidade permite as firmas mudar rapidamergalotecdo na medida em que o mercado se
altera, também limita o desenvolvimento de idenlgdacompartidas e a acumulacado de
capacidades tecnoldgicas através do aprendizadtivooho longo do transcurso de uma série
de projetos (Kogut e Zander, 1996; Prencipe e PéID1). Firmas de ‘baixa singularidade’,
contrariamente, mantém uma base fixa de empregpdms desenvolver uma série de
produtos ou servigos similares. Firmas de baixgusamidade tém que lidar com menos
excecoes e sdo capazes de usar técnicas maisipadesnpara lidar com problemas (Perrow,
1967).

A ‘singularidade dos objetivos’ € definida aqui @m grau em que a firma foca em
desenvolver produtos e servicos especificos, alguweaes por uma Unica veang-off)

Consequentemente, esta dissertacdo procura mgseghipotese 2):

H2: A singularidade dos objetivos pode influenamgativamente o comportamento
dos mecanismos de aprendizagem durante as etapaspdendizagem tecnoldgica

(preparacéo, aquisicédo, assimilagéo, aprimoramertm) gestdo de projetos.
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iii. Mutabilidade de Tarefas

A mutabilidade na hora de organizar as tarefasdéditi@des leva a que o pessoal seja
freqientemente exigido a adaptar seus papeis eecioménto a circunstancias variaveis, e
entdo a capacidade de desenvolver novas capacisedesia tdo, sendo mais, importante as
habilidade formalmente certificadas ou pré-estaidds. Firmas que confiam mais em
capacidades pré-estabelecidas do que em desenaslvéendem a nao investir
significativamente em recursos organizacionais pagarenciamento de equipes e a busca de
novas maneiras de organizar o trabalho. Neste @asaprendizagem tende a ser mais
especifico a cada individuo e cada fungao do gletieo e organizacional (Whitley, 2006).

Por outra parte, Nonaka (1994) estuda a influedeiaedundanciade informacéao
sobre o processo de criagdo do conhecimento. Defitiendancia de informagdo como a
existéncia de informacdo adicional mais do que fornmacdo especifica requerida
imediatamente por cada individuo. Um conceito aquierfiado por um individuo ou um grupo
precisa que seja frequientemente compartilhado pooindividuos que podem precisar do
conceito imediatamente. Isto habilita as pessoesasem nova informacdo desde novas e
diferentes perspectivas. Dito de outro modo, é cammo‘aprender-invadindo’ uma esfera
individual de percepcdo (Nonaka, 1994). Uma damdsr apresentadas por Nonaka para
construir redundancia numa organizacaoretacao estratégica no trabalh@specialmente
entre diferentes areas de conhecimento e entrecnliés funcdes. A rotacdo ajuda a que
membros da organizagcdo entendam o negocio desdemuttigplicidade de perspectivas
(Nonaka, 1994).

A ‘mutabilidade de tarefas’ € definida aqui comog@u de diferenciacdo e de
instabilidade das habilidades, tarefas e funcOas@e entre as equipes dos projetos ao longo
do transcurso de uma série de projetos. Conseqiente, esta dissertacdo procura mostrar
que (hipotese 3):

H3: A mutabilidade de tarefas pode influenciar pigamente o comportamento dos
mecanismos de aprendizagem durante as etapas @adipagem tecnoldgica (preparacao,

aquisicao, assimilacao, aprimoramento) em gestaprdgetos.
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iv. Construcdo de Crises Internas

Nonaka (1994) em seu estudo identifica também iawaiflutuacdo do ambiente a
define como eventos que podem gerar ‘caos cria@ivando o processo de criacdo do
conhecimento. O ‘caos criativo’ pode ser geradonafihente ou deliberadamente. E gerado
naturalmente quando a organizacdo enfrenta uma t&iscomo uma rapida diminuicdo do
seu desempenho devido a mudancas de tecnologiaedassidades do mercado, ou a uma
vantagem competitiva explorada pela firma rivajefada de maneira deliberada, intencional,
quando lideres da organizagdo tentam evocar untideede crise’ através dos membros da
organizacdo por meio da instituicAo de metas delmfas. Este caos criativo aumenta a
tensdo dentro da organizacdo e consiste em forrsatueionar novos problemas. Nonaka
destaca que este processo acontece unicamenteogoeamdbros da organizacao refletem
sobre suas acOes (aprender-reflexionando). Serax@efl uma flutuacdo deliberada do

ambiente tende a produzir um ‘caos destrutivo’.

Kim (1998) baseando-se em Nonaka (1994) argumenéa ainteracdo entre 0s
individuos gerada pela construgdo da crise intertemsifica seus esforcos para acelerar o
aprendizado, elevando a capacidade de absor¢camaiaizacdo. Uma organizagédo na busca
de uma aprendizagem efetiva deve freqluentementecaevarises construidas e
institucionalizar o processo e estrutura para fpessivel a descontinuidade do aprendizado e

tornar tais crises em oportunidades (Kim, 1998).

A ‘construcdo de crises internas’ € definida agqunoc o modo em que a firma se
envolveu com a criacdo de momentos de caos ou rtessdades na procura de novas
oportunidades. Cabe aclarar que, embora as cressam ser geradas por fontes externas
(p.e. governo), esta dissertacdo se refere primegrae as construidas deliberadamente
dentro da empresa. Consequentemente, esta digseptagura mostrar que (hipotese 4):

H3: A intensidade na construcéo de crises interpade influenciar positivamente o
comportamento dos mecanismos de aprendizagem edu@htetapas de aprendizagem

tecnologica (preparacédo, aquisicdo, assimilacdajmpramento) em gestao de projetos.
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3.3.1 Meétrica para examinar os Fatores que influenciam osMecanismos de
Aprendizagem

Para descrever os fatores intra-organizacionaisongralos nas duas empresas
pesquisadas esta dissertacdo propde a métricaladaTa4, a qual foi realizada depois de

uma ampla revisdo de literatura.

Tabela 3.4. Métrica para descrever as variaveis ird-organizacionais influentes

FATORES

INTERNOS DEFINICAO CRITERIO DE CLASSIFICACAO CLASSIFICACAO
Os gerentes dos departamentos funcionais tém mais .
- . Funcional
autoridade que os gerentes de projeto.
Os gerentes de projeto tm a mesma autoridadesgue o Balanceada

gerentes funcionais.
O modo em que a

autoridade na tomada dé necessidade dos projetos se sobrepde a infludnsia
1. Disposicédo decisdo em projetos ¢ departamentos funcionais na tomada de decisddeExis
de autoridade distribuida através da alguma coordenagéo funcional entre projetos.
estrutura organizacionalA necessidade dos projetos se sobrepde a infludnsia
da empresa. departamentos funcionais na tomada de decis&oesie
coordenacdao funcional formal entre os projetosalad
organizagdo se dedica a um ou mais projetos engéda do
negocio (engenharia, pessoal, financeira, etc.) sdo
coordenadas dentro dos projetos.

Parcialmente
baseada em projetos

Baseada em projetos

i A firma desenvolve uma serie de produtos e/ou Gesvi
Grau em que afirma  gimjjares, a maioria das vezes dentro de projetatudaco
foca em desenvolver  crta muitos acontecendo ao mesmo tempo e de raanei

2. Singularidade produtos e servicos  continua, mantendo sempre um grupo de empregades ba
dos objetivos especificos, algumas

vezes por uma Unica veA firma desenvolve um numero limitado, as vezes
s6 (one-ofj. unicamente um, de produtos e/ou servi¢os realmente Alta
diferentes com uma equipe variada de trabalho.

Baixa

Trabalhadores normalmente desenvolvem as mesnedastar
Grau de diferenciagéo ee func¢des dentro de suas equipes de trabalho. Quiste
de instabilidade das tal diferenciagdo unicamente acontece dentro dipegara Baixa
habilidades, tarefas e a qual trabalha. A divisdo de tarefas é fortemestaiturada
funcdes dentro e entre através de uma previa codificagdo de habilidades.
as equipes dos projetos
ao longo do transcurso
de uma série de projeto

3. Mutabilidade
de tarefas
Trabalhadores normalmente adotam diferentes tadefatso
& fora de suas equipes de trabalho no transcussprdjetos,
e a divisado de tarefas nao é tao fortemente esiddLao

redor de habilidades previamente codificadas.

Alta

A construcéo de crises internas aconteceu umadveos

Modo em que a firma seprocesso foi logo abandonado ou néo realimentacintizio Uma Unica vez

7 >~periodo examinado.
envolveu com a criagéo
de momentos de caos oA construcdo de crises internas aconteceu maisieaiga
descontinuidades na  vez mais o processo foi intermitente ou ndo realtaso Intermitente
procura de novas continuamente durante o periodo examinado.
oportunidades

4. Construcéo
de crises
internas

A construcdo de crises internas aconteceu de naaneir

. P - Continua
continua durante o periodo examinado.

Fonte Elaborada pelo autor mediante revisdo de liteaaf{p.e, Nonaka, 1994; Kim, 1998; Hobday, 2000;
Whitley, 2006)

Deste modo, a métrica dispde entéo critérios gassificar os fatores organizacionais

no intuito de examina-los a luz de suas caradigagsprincipais.
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CAPITULO 4. AINDUSTRIA DE CELULOSE NO BRASILE
SUA RELACAO COM A INDUSTRIA DE BENS DE CAPITAL

Este capitulo apresenta brevemente alguns dosgais@spectos do desenvolvimento
das industrias de producédo de celulose e benspitalazo Brasil e no mundo e sua situagéo
atual para contextualizar as industrias na qualssedacado se insere. Assim, a Secao 4.1
apresenta algumas caracteristicas e aspectosagatacindustria de celulose. A Secéo 4.2
procura ilustrar a posicdo da industria brasildieacelulose dentro do ambito internacional,
enquanto a Sec¢éo 4.3 apresenta brevemente a evalagédustria de celulose no Brasil. A
Secao 4.4 apresenta a evolucao da industria de deemspitais no Brasil e seu papel na
industria de celulose. As secdes 4.5 e 4.6 intramiuas empresas objeto dos estudos de caso
desta dissertacdo, a Aracruz Celulose e a MetserPaydamericana, respectivamente. A
Secdo 4.7 resume a relevancia da acumulacdo deidages tecnoldgicas em empresas

atuando dentro da industria de celulose em paisesyentes.

4.1A INDUSTRIA DE CELULOSE: SUAS PRINCIPAIS CARACTERIS TICAS E
TECNOLOGIA

4.1.1 Caracteristicas da Industria de Celulose
A industria de celulose tem mundialmente as seggsiicaéracteristicas:

» Devido ao fato da celulose se tratar de um promtgomediario, ndo ha meio de estudar o
setor de celulose totalmente desvinculado do sietpapel, que € o produto final.

« E uma atividadentensiva em processenvolvendo um continuo fluxo de materiais e
tecnologias (Bell e van Dijk, 2003, Figueiredo ket 2007). Um estudo receriteevelou
que a fabricacdo de celulose e papel esta colocedanumero trés depois de
semicondutores e dispositivos de mensuracado eotenio que se refere ao numero de
tecnologias-em-uso, deste modo considerando-setim@dadeintensiva em tecnologia

» Caracteriza-se por fortes vinculos entre indUstt@®exas, tais como: a de geracao de

! Klevorick, A., Levin, R., Nelson, R. Winter,S. (199 'On the sources of significance of inter
industry differences in technological opportuniti®esearch Policyol. 24, p. 185-204
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energia, a de sistemas de controle e informacde farnecimento de produtos quimicos e
a de fornecimento de bens de capital, entre outros.

* O mercado é oligopolista em todo o mundo. A gramdéria da oferta € produzida por
um pequeno numero de grandes empresas mediantgcfoodassiva. Grandes firmas
competem no ambito nacional por grandes particggmgiio mercado. Este setor da
industria depende de grandes escalas de produg@&msjvo em escalapara reduzir
custos, o que leva boa parte das firmas do sesaerean verticalizadas (com a floresta)
para garantir o fornecimento de matéria-prima agosusompetitivos com o mercado.
Caracteriza-se também por fusdes, e outras formawucentracdo de diferentes firmas
em uma forma de propriedade comum, dado o desejopdmutores em diminuir a
concorréncia entre firmas, aumentar os lucros alizeg economias de escala.

» Caracteriza-se comatensivo em capitad necessita de um periodo de longo prazo para a
consolidagdo dos investimentos. Os periodos deogratyativos e de crescimento da
demanda estimulam a realizacdo de novos investimeiesse sentido, a maturacdo
simultanea dos mesmos tende a provocar excesdertie, caracterizando ciclos de alta e
baixa nos precos internacionais e oscilacdes nassrnavestimentos.

* As industrias de celulose e papel caracterizam&es anos oitenta pela presenca de
produtos maduros, basicamentemmoditiesindustriais, e processos de tecnologia
estavel, tendendo a apresentar menores taxas stgenoeato e rentabilidade. Nos ultimos
anos, iniciou-se um processo de introducao de ameptos de controle de processo com
base microeletrénica, acelerou-se o processo deedifiacdo de produtos e de criacdo de
novos produtos e ocorreram algumas inovagoes imerens importantes na tecnologia de
processo.

* Uma tendéncia crescente é a do aumento da pressdcapresolucdo dos problemas
ambientais, que deve ocorrer em trés frentes: nocade, através da exigéncia de
produtos que ndo agridam o meio ambiente (prodceéosficados); nos processos de
producao, pelo uso de tecnologias limpas e pelacéexride produtos nocivos a saude, tais
como o cloro; e no suprimento de matérias-prim&ta gampanha crescente para a

ampliacdo do uso de aparas de papel reciclado sapronento de fibras.
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4.1.2 Algumas caracteristicas tecnoldgicas da IndustriaelCelulose

A celulose, principal insumo utilizado na fabricagde papel, € obtida a partir de
fibras de origem vegetal de diversas fontes, poi e processos produtivos mecanicos,
térmicos ou quimicos. A celulose é de fibra longarglo obtida a partir de pinus geralmente,
ou de fibra curta, em geral retirada de eucaliptbsmbrando que a industria de celulose é
uma atividade intensiva em processos envolvendo comtinuo fluxo de materiais e
tecnologias, se apresenta brevemente a seguirreeesso produtivo destacando alguns dos

principais equipamentos usados nesta atividade.

A elaboracéo da celulose esta dividida em cincpastgrincipais: descascamento da
madeira, picagem e obtencdo de cavacos; cozimdatagem e limpeza da polpa;
branqgueamento da polpa; secagem e enfardamentq QOOP; Piotto, 2003).

» Descascamento da madeira, picagem e obtencdo dasosaDepois das toras, matéria-

prima, serem recebidas o seu processo de descamoasmerealizado utilizando-se,
normalmentegescascadores de tambor rotaflv® processo de descascamento otimiza a
qualidade do produto final, além de reduzir a qdade de reagentes necessarios ao
processo de polpagédo e branqueamento. Dos desoeessiadls toras sao conduzidas aos
picadores (de disco ou de tamboonde séo transformadas em cavacos para fadalitar
penetracdo do licor de cozimento nos processosicpsmDepois, sdo transportados por
correias até os silos ddfggestoresonde se inicia 0 processo de cozimento (ou pétgac
Os cavacos gque apresentam tamanho maior que a ansi@iddard sdo repicados
novamente, enquanto os finos (madeira em formaaletps) sdo geralmente queimados
nacaldeira de recuperacépara geracado de energia elétrica ou vapor, junoa lignina

removida da madeira no processo de cozimento.

» Cozimento Consiste em submeter os cavacos a uma acao qudmiticor branco forte
(soda caustica mais sulfato de sddio) e do vap@ygda naligestora fim de dissociar a
lignina existente entre a fibra e a madeifss fibras liberadas sdo, na realidade, a celulose

8 Quando realizado na fabrica, pois quando o deansswo é realizado na floresta é feito pela utfizade
maquinas especiais comdarvester Existem também descascadores de bolsa ou de facas

° Apresenta-se este processo quimico de extrac#ibrda também conhecido como Kraft, por ser o mais
utilizado no Brasil. Existem também os processosiggimicos; de sulfato; e de sulfito, além dos meéds e

térmicos.
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industrial. O digestor é um vaso de pressao, cdoraabproximada de 57m, onde os
cavacos e licor branco forte sao introduzidos comtmente pela parte superior.

« Lavagem e limpeza da potpBo centro até a parte inferior do digestor, make uma

operacédo de lavagem, a fim de retirar a solucaduals— o licor preto fraco (licor branco
forte usado no cozimento mais lignina dissociadmddeira). Apos a lavagem, a celulose
é retirada do digestor, sendo enviada ao processieguracdo em que sdo eliminadas as
impurezas solidas existentes (pois as impurezaseislforam ja removidas na lavagem).

Apos, a celulose segue para a etapa de branqueament

« Branqueamentd: Agora livre de impurezas, a celulose é submegidan processo de
branqueamento, que consiste em trata-la com deguido de uma extracao alcalina com
soda caustica, sendo aplicada posteriormente um@a dé combinacdes envolvendo
diéxido de cloro, hipoclorito e soda caustica. Atuente, as técnicas de branqueamento
utilizam uma etapa denominada de deslignificacdo origénio, ou pré-branqueamento,
destinada a reduzir o teor de lignina da polpasadeereceber os compostos oxidantes.
Pode se definir o branqueamento como um tratanwgreéovzisa melhorar as propriedades

da celulose industrial — alvura, limpeza e puradangca, entre outras.

» Secagem e enfardamentA realizacdo desses processos depende da atvittadda

empresa e do respectivo tipo de planta industdalcaso de fabricas integradas, a pasta
celulésica branqueada ou néo segue p&maque de estocagersendo bombeada a seguir
para a maquina de papel. A pasta destinada pada\éetransformada em folhas através
de equipamentos destinados a este fim semelhantesqainas produtoras de papel
Nesses equipamentos, a massa celuldsica é langadanatela planaou numcilindro
formador, passando, a seguir, por wistema de desagie um conjunto de prensas
denominadascalandras No proximo estagio, a folha de celulose € sulimed um
sistema de secagem paraporacagaté alcancar o grau de umidade requerido (eno torn
de 5%-10%) para seortada Na saida do secador, as folhas sédo cortadas ithadgs

em fardos, os quais sao levados para o estagimbal@agem.

19 ysualmente mediante o uso de fibra curta e paducdo de papéis de imprimir e escrever, saoitéi

papéis especiais
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42A POSICAO DA INDUSTRIA BRASILEIRA DE CELULOSE NO Ni VEL
INTERNACIONAL

Em 2006 foram produzidas no mundo aproximadameddellmilhdes de toneladas
de celulose, que em comparacdo aos 169,4 milhdewradadas produzidas em 1996
representam uma taxa media anual de crescimenig3d&o. Europa e América do Norte
(USA e Canadd) lideram faz muitos anos a produedetlose. América do Norte responde
atualmente por 40% da producdo mundial de celulesguida por Europa com um 26%.
Entretanto a producgédo do lider mundial vem decrekgecomo ilustra a Tabela 4.1, ao longo
das ultimas décadas tendo como contrapartida ordanga producdo na América do Sul.
Mais exatamente, a América do Norte registra unrédeano anual de 0,54% versus um

crescimento anual de 4,94% ao longo dos ultimosadez.

Tabela 4.1. Producédo mundial de celulose por contmtes (1996 — 2006)

Taxa anual
Continente 1996 % 2000 % 2006 9% ~Mmediade

crescimento

(1996-2006)
Africa 2150900 127 2428100 1,29 2506100 1,29 154
Asia e Oriente médio  32.396.20019,12  38.574.400 20,56 42.038.500 21,65 2,64
Europa 38.788.600 22,90  46.964.250 25,03 51.408.571 26,48 2,86
Australia e Oceania 2.316.000 1,37 2634000 1,40 2715000 1,40 1,60
America do Norte 82.871.000 48,92  83.672.801 4459 78.481.482 40,42  -0,54
é’;‘riegfa Central e 572.800 0,34 637.800 0,34 331.800 0,17  -531
America do Sul 10.297.900 6,08  12.750.000 6,79 16.675.800 859 4,94
Total 169.393.400100,00 187.661.351100,00 194.157.253 100,00 1,37

Unidades em toneladas
Fonte Elaborada pelo autor baseadas em FAO, www.facagesso em: junho/08
Commaodity: pulp for paper

Procurando aprofundar nas principais economiasupooals de celulose dentro destes
continentes se apresenta na Tabela 4.2 um comadsi suas taxas de crescimento anual
durante o periodo 1970-2006 as classificando acmneseu grau de industrializacdo. Nas
Figuras 4.1 e 4.2 se observa graficamente o coarperito no Brasil em comparagdo com as
principais economias industrializadas e em indalstacdo na producdo de celulose,

respectivamente.

1 Algumas das analises feitas nesta secdo séo imia realizadas por Figueiredo et al. (2007).
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Tabela 4.2. Comparacédo da taxa anual media de craésento dos principais produtores
de celulose em economias em industrializagcédo e eoamas industrializadas (1970-2006)

Taxa anual
_ 1970 1990 2006 media de
Pais crescimento
(1990-2006)
Unidades em toneladas %
Economias em industrializagdo
Brasil 867.100 4,364.000 11.271.000 6,11
Chile 356.400 804.000 3.484.000 9,60
Coréia 124.200 424.000 622.000 2,42
China 3.430.000 13.325.000 17.411.200 1,69
india 728.000 1.750.000 4.,047.900 5,38
Indonésia 15.500 786.000 5.587.000 13,04
Economias industrializadas
Canada 16.235.000 22.839.000 23.501.000 0,18
USA 36.341.000 56.397.000 54.980.482 -0,16
Finlandia 5.951.000 8.765.000 13.067.000 2,53
Suécia 7.828.000 9.919.000 12.424.000 1,42
Japao 8.247.000 11.151.000 10.847.000 -0,17

FonteElaborada pelo autor baseadas em FAO, www.fagamesso em: junho/08

Figura 4.1. Producdo de celulose no Brasil versusripcipais produtores em paises
industrializados (1970-2006). Projecdo a 2008.
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Figura 4.2. Producdo de celulose no Brasil versusripcipais produtores em paises
emergentes (1970-2006)
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Fonte Elaborada pelo autor baseadas em FAO (2006), faoverg, acesso em: junho/08

Evidencia-se que como consequéncia da diminuicgmoducao na América do Norte
e 0 baixo acréscimo da producdo nos outras ecosandastrializadas, a industria produtora
de celulose tende a se realocar na América LaBnasi| e Chile) e na Asia (Indonésia e
Malasia). O Brasil se constitui no segundo principeotagonista, depois da China, na
producao de celulose em economias emergentes redtaraportantes esforgos ao longo das
duas ultimas décadas conseguiu em 2006 superardagéio de paises industrializados da
importancia do Japédo. Devido a consideravel taxelamedia de crescimento da producéo
(6,11% a.a), o Brasil cada vez esta mais pertagerar outros paises industrializados, como
por exemplo, a Finlandia. Atualmente, o Brasil acopsexto lugar na producdo mundial de
celulose (fibra longa e fibra curta), ocupandoimepira posicéo especificamente na producéo
de celulose de fibra curta e o décimo primeiro tugaproducdo mundial de papel, além de

estar entre os 12 maiores mercados consumidorediami(RISI, 2008).

Mas, quais as razdes deste deslocamento da irdfata a América Latina? A grande
perda de competitividade no hemisfério norte, pp@lnente pela elevagdo de custo da

madeira, em contraste com a significativa vantagempetitiva de muitos paises da Ameérica
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Latina na celulose de madeira, com base na faddidde aquisicdo de terras, taxas de
crescimento rapido das arvores (especialmente iptetd), baixos custos comparativos de
mao-de-obra (tanto nas florestas como nas fabriged®)m acesso a capital e instalacdes.
Consequentemente, as grandes empresas de outess giamundo véem a América Latina
como uma regiao na qual desenvolver uma platafolenexportacéo de celulose. Isso porque
a demanda por celulose e papel na América Latietavamente limitada em comparacéo a
outras partes do mundo, além de apresentar taxasedeimento de populacédo lentas em

relacdo a outras regides em desenvolvimento, cofsied’.

Segundo Young, presidente da RfSé crescimento da demanda por celulose e papel
continuara decorrendo das regides em desenvolvimespecialmente a Asia. A demanda
nos paises desenvolvidos ficara restrita ao banescanento da populacdo e a pressao
competitiva dos meios eletrénicos, além da migragds industrias para as regides em
desenvolvimento. O crescimento na oferta de cedubm®rrera em paises com vantagens na

obtencédo de madeira, como o Brasil, o Chile e arladia.

Vale a pena destacar na Figura 4.2, que o rapicheato da produgdo na Indonésia (a
partir de 1984) se deve, como explicado por Bellaa Dijk (2003), a uma politica de
industrializacdo baseada num desmedido investimemtaumento da capacidade instalada
apoiada por medidas e incentivos macroeconémidsart#o do lado medidas para facilitar a
construcdo e acumulagédo de capacidades no nivigihta Como resultado obteve-se uma
limitada e lenta velocidade de assimilacdo da fegm adquirida e um crescimento da
industria insustentavel. Destaca-se também na#&ig@; a india, pais que tem potencial para
tornar-se um grande player no mercado de celulgspel. No entanto, explica Young, esta
comecando de uma base pequena e ndo tem o mesnaciglotle geracdo de exportacdes de
produtos de consumo, embalados em papel, como rra.CAlém disso, a india tem uma
classe média ainda menor a viver em centros urt@apsesenta altas taxas de analfabetismo.

E provavel que o pais se desenvolva na mesmadial@hina, em termos de concentracéo de

12 No Brasil, o ciclo de crescimento dos eucaliptae& anos, bem inferior ao dos paises do hentshérite,
de 21 anos. Além disso, no Brasil ocorrem atéro&des sucessivas, atingindo um ciclo de apraamente
21 anos.

13 Revista O Papel, No. 6, Junho 2006.

14 Revista O Papel, No. 6, Junho 2006.
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investimentos na fabricacdo de papel. Nesse cas&ég,eterd que importar grande parte da

celulose que consumir em suas fabricas.

4.3A INDUSTRIA DE CELULOSE NO BRASIL

A primeira fabrica de papel foi instalada no Brammh 1852. O setor de celulose
comecou a ganhar importancia no cenario econonmasiléiro a partir das primeiras décadas
do século vinte, principalmente com a instalacaaldemas fabricas de papel no Brasil:
Fabrica de papel Paulista Salto, a companhia Mathentos, a Companhia Fabricadora de
Papel (que deu origem ao grupo Klabin), a fabrie@apel Simao e Companhia (que originou
0 grupo Simao, adquirido, posteriormente, pela VER) industria de Papeldo Limeira S.A
(que originou o grupo Ripasa), entre outras (Marin Caetano, 2001). Nos anos 20, a
producdo de papel de imprimir e escrever e papeigndbrulho e papeldo era de 6 mil
toneladas anuais, tendo sido ampliada na déca8@, @®m as restricdes as importacdes, para
16 mil toneladas ao ano. A celulose utilizada sta® fabricas era totalmente importada até

1946 quando a fabricacéo de celulose foi iniciada.

Até o final da década de 50, o setor era voltadeipalmente a producéo do papel. A
demanda por celulose era garantida por importagéestas de impostos, e também por
pequenas quantidades produzidas internamente. # par 1957, as fabricas integradas
instaladas no pais ja forneciam papel com 100%ehldose nacional. Ainda na década de 50,
instalaram-se as fabricas da Champion, da Suzaffer eda Simé&o, periodo em que os
programas de reflorestamento para assegurar ocforeeto adequado de matéria-prima a
industria tiveram que ser reiniciados. Em 1966, coapoio governamental dado pelo Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico (BNDE), aRidDES, foi criado um programa de
incentivos fiscais ao reflorestamento que viabilizn rapido crescimento da producgédo de
celulose e papel e a auto-suficiéncia do pais too @8azeta Mercantil, 1996).

Segundo o “Estudo da Competitividade da Industriasiira: Celulose” (1993) as
fabricas de celulose instaladas nessa época obedexium padrdo caracterizado pela
utilizagdo do eucalipto como matéria-prima basicgue implicou na especializagdo do pais

na celulose de fibra curta. Atualmente, Brasilraior produtor e exportador de celulake
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fibra curta de mercadb, seguido por Chile e Uruguai, operando com 98%% @e sua

capacidade instalada de celulose e papel respeeita. Entre algumas caracteristicas do
setor a época, estavam a politica de comerciabizeghiada para exportacédo, a localizacéo
das fabricas principalmente em éareas de baixa géoppopulacional e a necessidade de

financiamentos de longo prazo.

Na década de 80, a industria brasileira de celutdsancou sua maturidade e se
consolidou operando com equipamentos compativers atecnologia mundial e integrados
com a producdo florestal (Martins e Caetano, 200l8ssa mesma década, a elevada
rentabilidade do setor, devido aos precos da c®uim mercado internacional, estimulou
novos investimentos, tanto por parte das empresaldlose quanto por parte das de papel
(Gazeta Mercantil, 1996).

Nos anos 1990, a abertura comercial no Brasil mawaa ruptura de uma politica
industrial protecionista, expondo as empresas |lbnas a competicdo internacional. 1sso
criou a necessidade, para as empresas, de desamesiratégias de atualizacdo tecnologica,
melhoria da qualidade e eficiéncia produtiva, contumprimento de especificacbes de
produtos e processos, principalmente no referemteoatrole ambiental e ao aumento da
interacdo com os clientes. Nesse contexto, a solpgéa essas empresas foi a modernizacao
com reestruturacdo interna (administracdo), bemocomvas formas para captacdo de

recursos externos (Lourenco e Lima, 2002)

Segundo o “Estudo da Competitividade” (1993), rescimento da industria foi
resultado da expanséo e consolidacdo do setor cel@éle 70. A especializacdo da base
florestal, concentrada no eucalipto, assim comscalba de segmentos mais competitivos no
mercado internacional, como a celulose de fibréaceio papel para imprimir e escrever, além
das estratégias de investimentos das empresasn fos grandes responsaveis pela

configuracdo da industria.

A produgao de celulose de mercado no Brasil cormeat em nove empresas
responsaveis por 88% da producdo total de celutmsep se apresenta na Figura 4.3, e por

99% das exportacOes de celulose. A Aracruz Cellides as vendas de celulose com uma

!5 Bracelpa (2008)
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participacdo de mercado de 26%. Na Secédo 4.5 ssaqtam as caracteristicas da Aracruz
Celulose por ser uma das duas empresas estudatasiissertacao.

Figura 4.3. Distribuicdo dos maiores produtores deelulose no Brasil, ano 2004
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Producéo total: 9620 mil t. @ Outros

Fonte Bracelpa, 2005

4.4 A INDUSTRIA DE BENS DE CAPITAIS NO BRASIL

Existe em todo o mundo menos de 20 paises que psdegonsiderados produtores
de bens de capital, entre os quais Estados Unldp&p, Alemanha, Inglaterra, Franca, Italia,
Russia, Espanha, Brasil, Suica, Suécia, Finla@iaada, Republica Tcheca, China e Coréia
(de Vasconcelos e Grion, 2005). Na década de 8@dastria brasileira de maquinas e
equipamentos era a 5% maior do mundo, hoje é &\N&4tes quase 30 anos, o setor de bens de

capital, além de perder competitividade, foi ulasgado por paises como Chfha

O setor de bens de capital, apesar de ter sidodiido pelo Plano de Metas
(1956/61), s6 se consolidou plenamente durantePtaho Nacional de Desenvolvimento (Il
PND), na segunda metade da década de 1970. Naaddea#l980, quando o processo de
industrializacdo por substituicdo de importacéesmdsnais de esgotamento, a industria de
bens de capital do Brasil era diversificada e @m@wa-se como a mais avangada em
comparacdo com as industrias correspondentes dogisigaises em desenvolvimento

(Resende e Anderson, 1999). A industria de bensagéal concentrou-se na producdo de

'8 Luiz Albert Neto, Presidente da Abimag. O Estad@do Paulo, 11/05/2008
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bens de menor contelddo tecnolégico, a0 mesmo tempoue 0os mais sofisticados eram
importados com beneficios fiscais. Durante a déa#a80 ocorreu grande retracdo do
mercado de bens de capital, acompanhando a crisecalzomia brasileira e a politica

econbmica de carater recessivo. As exportacdescamtes no final da década de 70,
diminuiram a partir de 1982. Entre 1984 e 1987 torseoltou a crescer, sem, entretanto,
alcancar o nivel de 1980 (Tacla, 2002). Até o fidal década de 1980, havia forte

complementaridade entre a producdo doméstica epartacdo desses bens: aumentos do
coeficiente de importacdo de bens de capital samdaa partir da elevagcdo conjunta da
guantidade importada e da quantidade produzidar{Aeévartins, 2005). Os incentivos para

aquisicoes na industria de bens de capital erataritesexplicitos.

Entretanto, tal situacdo se modificou a partir deadla de 1990. A partir da abertura
do mercado, a forte elevacdo do coeficiente de itapoes de bens de capital ndo foi
acompanhada por aumentos na quantidade produzigaisoA abertura comercial eliminou
importantes barreiras ndo-tarifarias impostas petsil para a compra de bens de capital no
exterior e reduziu as aliquotas para as aquisif@iegss no mercado internacional. Tais
condicbes limitaram a expansdo do mercado interam s produtos brasileiros e
favoreceram a substituicdo de equipamentos nasi@aaiestrangeiros.

No curto e médio prazo, esse movimento represaggnhos expressivos de eficiéncia
e competitividade resultantes da racionalizacasyetéicalizacdo e modernizacao da estrutura
produtiva de bens de capital. Entretanto, a um gonamais longo, esses ganhos foram
compensados pelo enfraguecimento e/ou desapardointen segmentos com elevado
conteudo tecnologico e alto grau de difusdo dedpdss. Tendo em vista que a tecnologia
nao € um bem publico e depende principalmente dauledividade de conhecimento, esse
processo pode comprometer a competitividade fularandlstria de bens de capital e do
sistema produtivo nacional (Erber, 2001; Cimolier€a, 2002 apud Alem e Martins, 2005).

4.4.1 Magquinas e equipamentos na Industria de Celulose

Como j& foi mencionado no item 4.1.1, e ilustraigufa 4,4 a industria de celulose e
papel caracteriza-se por fortes vinculos entre st conexas, uma delas a de bens de
capitais. Juntando estas industrias se forma declda induUstria de celulose, aonde a

complementaridade e o fluxo de conhecimento irggsr@l constitui um ponto fundamental
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para a mudanca tecnoldgica dos setores envolvild®(et al., 1997). Em outras palavras, o
desenvolvimento de uma das industrias pode coittfaua a competitividade das oufras
(Bell e Pavitt, 1993). E por isso que esta diss@rabusca entender a relagdo entre uma
empresa produtora de celulose e outra forneced®mrbeds de capital para a industria de

celulose no Brasil.

Figura 4.4. Cluster da industria de celulose
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Fonte Adaptado de Autio et al., 1997

Com raras excecgdes, 0s atuais produtores de berapidal para a industria de celulose
e papel instalados no Brasil sédo controlados p@resas multinacionais, e delas dependentes
em relacdo a tecnologia. A Tabela 4.3 mostra oxipais fornecedores e o custo aproximado
dos equipamentos mais significativos de uma faltecaelulose de grande porte. Observa-se
gue a Kvaerner (tecnologia comprada pela Metsojnédos lideres no fornecimento de
equipamentos para plantas de celulose estandopres®ano principal fornecedor na maioria
dos mais significativos produtos. Na Secao 4.6 pesantam as caracteristicas da Metso

Paper por ser uma das duas empresas estudadadisest@acao.

Para a implantagdo de grandes projetos na arezld®se e papel, as maiores
empresas no Brasil vém obedecendo ao procedimeatbpoengineering, procurement and

construction(EPC), ou seja, engenharia, suprimentos e codstridesses procedimentos, a

70 desenvolvimento dos setores baseados em reqagasis tem contribuido & competitividade dosshim
capitais usados nestes setores (Patel e Pavitt),1&8mo aconteceu no Canada, USA e Escandinaet €B
Pavitt, 1993)
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empresa contratante delega & empresa contratads asdtarefas de engenharia, aquisicao,
construcdo, instalagdo e montagem da totalidaded¢opartes) da fabrica. Um EPC total
corresponde, na pratica, ao que ha tempos se deaigomaurn key.A diferenca é que no
segundo os fornecedores tinham responsabilidad&dien(quase nula) no projeto, enquanto
no primeiro a responsabilidade dos fornecedorestat 1O mais usual nos grandes projetos
atuais é a realizacdo de EPC parcial, onde seedavidbrica em diversas areas, para as quais
sao estabelecidos pacotes parciais, sendo cortratad empresa que sera responsavel por
aquele determinado “pacote” e que, por sua veenesarrega de projetar, adquirir, montar e

instalar todos os equipamentos daquela area (dmWealos e Grion, 2005).

Tabela 4.3. Principais fornecedores de equipamentogara uma grande fabrica de
celulose no Brasil

Area Fornecedores Custo (US$ MilhGes)
Patio de Madeira Andritz, Koch, Metso 28
Picador Timberjack, Morbark, Andritz, Metso 3
Linha de Branqueamento  Kvaerner, Metso, Andritz 55
Caldeira de Recuperacdo  CBS, Metso, Kvaerner 60
Planta Quimica Cellchem (Eka Nobel), Sterling 22
Digestor Kvaerner, Metso 55
Caustificacao/Forno Kvaerner, Andritz, Metso, FSchmidt 45
Precipitador Alstom, Enfil, F.L.Schmidt 6
Evaporacéo Kvaerner, Metso, Confab, APV 32
Maquina de Secar Voith, Metso 110
Subestacédo ABB, Alstom, Siemens, Rockwell, GE 12
Motores WEG, Eberle, Gevisa, ABB
Bombas Sulzer, Canberra, ABS
SDCD ABB, Honeywell, Yokagawa, Foxboro 5
Instrumentacéo Foxboro, Yokogawa
Tratamento de Agua Degremont, US Filter 5
Valvulas Control, Neles, Ficher
Turbogerador Alstom, Siemens 35

Fonte Atualizada de Vasconcelos e Grion, 2005. Mudoo-s@me das empresas adquiridas pela Metso Paper,
como a Valmet e a Ahlstrom, por Metso. Nao se mumlda Kvaerner com o fim de mostrar a importancia q
tinha a empresa dentro do mercado.
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4.5A ARACRUZ CELULOSE 8

A Aracruz Celulose, fundada em 1972, é uma empessileira, lider mundial na
producdo de celulose branqueada de eucalipto. Résppor 24% da oferta global do
produto, destinado a fabricacdo de papéis de inperescrever, papéis sanitarios e papéis
especiais de alto valor agregado.

Sua capacidade nominal de producédo, de aproximadarBe€2 milhdes de toneladas
anuais de celulose branqueada de fibra curta daligec esta distribuida pelas Unidades
Barra do Riacho - ES (2,3 milhdes de t), Guaib&-(#50 mil t) e Veracel - BA (450 mil t,
ou metade da capacidade total da unidade). NoitesBanto, opera um complexo industrial
constituido de trés fabricas (ou linhas de fab&oagde celulose (A, B e C), totalmente
integrado aos plantios e a um porto privativo esfizado, Portocel, através do qual exporta
grande parte da sua producédo de 2,3 milhdes déatlmseanuais. Na figura 4.5 pode se
observar o complexo o qual foi visitado para aizagéo desta dissertacao.

Figura 4.5. Complexo industrial da Aracruz Celuloseno Espirito Santo.

A Aracruz foi a precursora da moderna tecnologieeital no Brasil, tendo nesta area
um de seus pontos fortes. Estruturada, desde eosgapcao, para a competicdo no mercado
externo, o alto grau de profissionalizacdo de s=sq@al certamente contribuiu para a atual
posicdo de destaque no cenario internacional @o. & florestas da Aracruz, suas unidades

de producéao de celulose, terminais portuarios et@saos estao distribuidos por cinco estados

18 pesquisa documental
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brasileiros, e o produto é exportado para os graisimercados consumidores. A Aracruz tem
escritérios comerciais proprios e conta com centt@glistribuicdo na America do Norte,

Europa e Asia.

A estratégia de negdcios adotada pela empresa& éidedanca por volume e por custo
de produgéo, itens relevantes no mercado em quebts®rada em investimentos no
crescimento organico e na aquisicdo de ativos nmeade. Devido a crise vivenciada entre
1990 e 1993, a Aracruz, em 1992, iniciou um prazeds reestruturacdo administrativa,

objetivando a reducéo de seus custos e agilidaldatasoes.

O controle acionario da Aracruz € exercido pelagpgs Safra (28%), Lorentzen
(28%) e Votorantim (28%) e pelo Banco Nacional adsé&hvolvimento Econdmico e Social -
BNDES (12,5%). As acdes preferenciais da empresaeagociadas nas Bolsas de Valores de
Sao Paulo, Nova York e Madri. Até 1995 a Aracruz &Knica empresa brasileira a ter acdes
negociadas na Bolsa de Nova York. Em 2007, a Aragistrou lucro liquido de R$ 1.042

milhdes, uma reducéo de 9% na comparacdo com@diecR$ 1.150 milhdes de 2086

Em agosto, o Votorantim, que ja possui 28% da Amciechou um contrato para a
compra da participacdo de 28% da familia Lorentz&rracruz por R$ 2,71 bilhdes. As
fortes perdas com derivativos de cambio registrpaées Aracruz a partir de Setembro, que
levaram a um prejuizo de US$2,13 bilhdes, no entalgixaram a operacdo em suspenso. O
grupo Votorantim pode fazer em breve uma novaafdotpreco ofertado. O prazo para que a
nova oferta seja formulada dependera do andamenterstgociacdo da divida da Aracruz
com um grupo de 12 bancos, que estd em curso. Bamcempresa querem fechar a
renegociacdo da divida antes do fim de dezemb#rra&ruz tem a seu favor um contrato de
compra e venda que prevé que, se nao comprar as, agd/otorantim tem que pagar uma
multa de R$1 bilh&do (Valor Econdmico, 2008).

19 Relatério anual Aracruz 2007
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4.6 A METSO PAPER SULAMERICANA 2°

A Metso Corporation é lider global de mercado ranaégia de celulose e papel
(Metso Paper), nos sistemas de processamento llasrecminerais (Metso Minerals), e nos
sistemas de automacdo e tecnologia de controle gmrmdistrias de processos (Metso
Automation). Hoje em dia a de maior crescimentalé aelulose e papel.

A Metso Paper é lider global em fornecimento de umag e equipamentos para
fabricacdo de celulose, papel, tissue e cartdo. &sd Paper atende estes fabricantes
abrangendo toda a cadeia produtiva — desde o mardseadeira até a embalagem final dos
rolos. Assim, as trés linhas de negocio da Metg®iPséo: a de energia (Power), a de fibras
(Fiber) e a de papel e cartdo (Paper & Board). Asb@aper vem se especializando cada vez
mais em um novo negocio que consiste em servigasudioria técnica e operacdes pos-
venda com o objetivo de aumentar a eficiéncia dosgssos dos clientes durante todo o ciclo
de vida. Isto alinhado com um dos objetivos da M&srporation: “Se transformar de uma

empresa orientada no produto para uma empresdaztieno servico®:

A Metso Corporation foi criada a partir da fusadrerms empresas Valmet e Rauma
em 1 de Julho de 1999. Como resultado de aquisefesies, Metso Paper possui hoje uma
ampla gama de produtos e tecnologias de numeraogae®as. As quatro maiores empresas
atualmente abaixo o “guarda-chuva” da Metso Papamno ilustrado na Figura 4.6, sao:
Valmet, Sunds Defibrator, Kvaerner Pulping & PoveeBeloit.

% pesquisa documental

21 Relatério anual Metso 2006
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Figura 4.6. Empresas globais abaixo o “guarda-chuvala Metso Paper.

[
| %) ’7’9
L i rSo

Valmet
NG Enerdry

Beloit Honeycomb

Kvaerner Power
Kvaerner Pulping

Sunds Defibrator

Kone Roll Handling
Carcano

Tampelia Jylhdraisio

Gotaverken

Fonte Pesquisa documental

Embora a Metso Corporation tenha sido criada em9,198 seus antecessores
comecaram operacdes de fundicdo de pecas no BnasiP10. Por isso pode se afirmar que
durante quase um século, a Metso Corporation eussantecessores tém prestado servicos as
industrias sul-americanas de celulose e papel (ssdVIBaper Sulamericana), mineracgao,
construcdo, engenharia civil, bem como as ind@stla painéis de madeira e de energia.
Atualmente, cerca 1.500 profissionais da Metsooestd@balhando no Brasil, Chile, Peru,
Argentina, Venezuela, Uruguai e Colémbia. Na décddal970 foi aberto o primeiro
escritério de representacéo de tecnologia de cadaa primeira subsidiaria de tecnologia de
celulose no Brasil. Na década de 1990 a primeibaidiaria de tecnologia de papel € aberta

no Brasil.

Em 2000 as operacgOes de todas as divisOes da MeBaasil se concentraram sob o
mesmo local em Sorocaba/SP sendo também a sedetda iva America do Sul. Em 2003 a
Metso inaugurou o novo Centro Tecnologico de Sesviem Sorocaba/SP dando suporte as
industrias de celulose e papel no Brasil. Depoisaapra da Kvaerner Pulping & Power em
Dezembro de 2006, a estrutura de Sorocaba/SPdmuentrada nas divisdes de mineragéo e
automacdo e numa parte da divisdo de papel, et@ @s seja, a outra parte de papel e a

estrutura de celulose esta sendo trabalhada nedag@es da antiga Kvaerner Pulping do
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Brasil em Curitiba/PR. Na figura 4.7 pode se observar as instalacdeMetso Paper

Sulamericana em Curitiba/PR, visitadas para azagio desta dissertagao.

Figura 4.7. Instalacbes da Metso Paper Sulamericarean Curitiba.

A Metso Paper consolidou sua posicdo de fornecedar abrangéncia totalna

industria de celulose e papel ao incorporar asagpes e a tecnologia de celulose e energia

da internacionalmente afirmada AkerKvaerner em trar@gsacao de 336 milhGes de Euros. A

Tabela 4.4 apresenta as tecnologias da Kvaernpmgu Power e da Metso Paper antes da

aquisicao e as tecnologias da Metso Paper depaigudsicao.

Tabela 4.4. Novo portfélio da Metso Paper depois daquisicdo da Kvaerner

Antes Depois
Unidades Metso Paper Tecnologias por processo Kvaerner Metso Metso
Patio de Madeira M M
Linha de Fibras =~ Cozimento K M K
Branqueamento K M M
Evaporacédo K K
Linha de Energia  Caldeira de Recuperagéo K K
Caldeira de Forca K K
. ~ Secagem M M
Linha de Papel e Cart“‘lﬂ/laquina de Papel M M

Tecnologia Repetida

Fonte Derivado de pesquisa para a dissertacdo

22 Entrevistas na Metso.
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A Kvaerner foi voltada sé no negocio de celulosen cespecialidade na linha de
energia, enquanto a Metso era uma empresa voltadegocio de papel e celulose sem
tecnologia na linha de energia. Quando a compriv@d&rner Pulping & Power, a Metso
teve que decidir, por exigéncia do mercado, ensrdeanologias repetidas nas areas de
cozimento e branqueamento. Finalmente, a Metsodidedicar com sua tecnologia de
branqueamento e “abrir mdo” e vender sua tecnoldgi@ozimento no mercado Assim,
depois da aquisicdo a Metso dispbe de tecnologies fprnecer os equipamentos para uma
linha completa de celulose e papel desde o patimadeira até a maquina de papel. Para

llustrar uma linha completa de producgéo de celudogapel se apresenta a Figura 4.8.

Figura 4.8. Tecnologias da Metso Paper para fabricade celulose e papel

Batch cooking

Y Washing & Oxygen Pulp drying
screening delignification .

Wood
handling /

Fonte Pesquisa documental

Sobre a Kvaerner Pulping vale a pena destacar gua historia remonta a década de
20, quando as empresas escandinavas Karlstad Mkkawerkstad (KMW), e Myrens
Verkstad (que pertencia a Kvaerner) formaram a Kamyn 1934, a empresa finlandesa
Ahlstrom uniu-se ao grupo. Em 1990, o grupo Kvaeassumiu o controle da Kamyr AB.
No ano seguinte comprou a empresa sueca Gotavékergy. No inicio de 1994 as
operacdes das empresas Kamyr e Gotaverken forandasuna empresa Kvaerner Pulping.
Em 1996 a Kvaerner incorporou a Tampella PowerFiuiandia, que também produzia
equipamentos para fabricacdo de celulose (TaclaR)2E&sta trajetoria se ilustra na Figura
4.9.

2 Entrevistas na Metso.
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Figura 4.9. Da Kamyr a Metso Paper
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Fonte Derivado de pesquisa para a dissertacao

A Metso Paper esta listada na bolsa de valores a@sindque. Em 2007, a Metso
Corporation registrou lucro liquido de EUR$ 384 héés, uma reducdo de 6% na
comparacao com o lucro de EUR$ 410 milhdes de 266862006 as vendas totais da Metso
Corporation no Brasil foram EUR$ 333 milhdes, 0ja,s8% das vendas totais no mundo
(EUR$ 4995 milhdes), sendo 14% das vendas totaisesgondentes a Sul e Centro

America™.

4.7 RELEVANCIA DA ACUMULAGCAO DE CAPACIDADES TECNOLOGICA S EM
GESTAO DE PROJETOS PARA O SETOR DE CELULOSE NO BRASL

Em economias em desenvolvimento a efetividade tensidade da assimilagcdo de
tecnologia em industrias baseadas em processo, aateocelulose, depende fortemente no
grau em que firmas dentro da industria tenham adgue acumulado as capacidades e
experiéncias necessarias para representar tald®m¢ividades e papeis interativos com 0s

diferentes atores no sistema de inovacao da indlstto envolve o processo continuo de

24 Relatorio anual Metso Corporation 2007
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aprimoramento mediante a integracdo dos mecanisit@Bos e externos de aprendizagem.

Tal processo de acumulacdo de capacidades € aiagaimmportante para firmas
baseadas em projetos, as quais sO crescem medi&xiecucdo de projetos cada vez mais
complexos, ou seja, projetos que para serem exmsutDlicitam um nivel de capacidades
tecnologicas cada vez mais avancado. Mas coma fditép é a capacidade tecnologica em
‘gestao de projetos’, e ndo as outras, a funcéeipal para este tipo de firmas.

Enquanto as capacidades em engenharia e gestamjd®o$ tenham ao longo dos
projetos um papel cada vez mais importante, podemesluzir custos, principalmente
mediante relacionamentos mais diretos com o0s fedwes estrangeiros e mediante
negociacdes com fornecedores locais de menor cAilstim disso, os tempos estipulados de
entrega dos projetos podem ser consideravelmemhgzid®s tendo importantes ganhos
financeiros e ganhos na reputacdo com os cliefstas duas caracteristicas sao de vital
importancia para a contratacdo do togineering, Procurement and Constructi(EPC),
onde o contratista deve cumprir os prazos e padiéegualidade, tanto em infra-estrutura

como em produto final e/ou servico, estabeleciads pontratante.

O progresso tecnoldgico da industria de celulosepemsesso e produto depende
muito do desenvolvimento de novos equipamentos.teNsesntido as relagbes com o0s
fornecedores de equipamentos sédo essenciais ppliarancapacitacdo tecnoldgica do setor.
No Brasil, apesar do alto grau de nacionalizacd® m@quinas, sdo poucas empresas
fornecedoras que realizam desenvolvimento de psosesu projetos de engenharia no pais.
Cabe por tanto endogeinizar a capacidade de inavague inclui a continuidade e o
aprofundamento na interacdo com empresas de benapital e engenharia de projeto, o
aprendizado interno as empresas no projeto de @&geiptos desejados e a pesquisa de novos

produtos, sobretudo os derivados de novas tecraslogi

A industria de celulose e papel exige investimeniensivos. Associado a esse
esforco de investimento, a inddstria nacional devémntensificar seu processo de
reestruturacdo e atencdo para a acumulacédo dadagesctecnologicas, na busca de maiores
ganhos de produtividade e de reducao de custas) dd assegurar a competitividade no
mercado nacional e internacional e garantir assnet@no esperado sob os investimentos e

conseqguentemente o crescimento e expansao daadgvid
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CAPITULO 5. DESENHO E METODO DA DISSERTACAO

Este capitulo apresenta o desenho e o método uemtid dissertagdo. A Secdo 5.1
contem os elementos do desenho da dissertacdogjauas perguntas de pesquisa que
guiaram a dissertacdo, 0 método de pesquisa dblieaa unidade de analise escolhida para a
dissertacdo. A Secdo 5.2 explica brevemente ascagtusadas nesta dissertacdo e como
foram escolhidas. A Secdo 5.3 apresenta as fontestratégias usadas para a coleta de
informacédo. A Secdo 5.4 apresenta a metodologiandése das evidéncias recolhidas em

campo.

5.1ELEMENTOS DO DESENHO DA DISSERTACAO

Esta dissertacao busca responder as seguinte§egiest

(i) Como se desenvolveu a trajetéria de acumulacaaplcitiades tecnologicas em gestao
de projetos complexos da Metso Paper Sulamericate Aracruz Celulose, durante o
periodo de 1988 a 20087

(i) Até que ponto os mecanismos de aprendizagem imilaream a trajetéria de acumulagéo
de capacidades tecnoldgicas em gestdo de projeingplexos da Metso Paper

Sulamericana e da Aracruz Celulose, durante ogeide 1988 a 2008?

(i) Como os mecanismos de aprendizagem utilizados dmwaa das empresas durante o
periodo acima foram influenciados pelos fatoremtotganizacionais identificados nesta
dissertacdo? Como especificamente esses fatoresnpexiplicar as diferencas (se tais
diferencas existem) nas trajetorias de acumulaga@mpacidades tecnoldgicas em gestao

de projetos complexos entre as duas empresas duraeriodo acima?

A fim de responder as questdes desta dissertagémmuise o método de estudo de
caso multiplo (ou comparativo). O estudo de caapantado por Yin (2005) como o método
mais apropriado para estudos centrados em se @puestd ‘como’ e 0 ‘porque’ de um
contemporaneo conjunto de eventos dentro do cantxtvida real e estudos que tratem

assuntos ndo completamente pesquisados na liserAiguns autores indicam que estudos de
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caso sao recomendaveis para estudos que visemniEsglo tipo exploratério, como é o caso
desta dissertagao.

Um estudo de caso individual esta sujeito a lindiksc por generalizacdo e fica
potencialmente exposto a vérios vieses (LeonarthBarl995). Portanto, a evidéncia de
casos multiplos (ou comparativos) € geralmente\dstno mais confiavel e a pesquisa como
um todo € entdo considerada como mais robustai@terFirestone, 1983). Casos multiplos
aumentam a validade externa e ajudam protegeracamses do observador (Vera-Cruz,
2000). A despeito desses beneficios, Yin (20059meanda, “ter no minimo dois casos em
seu estudo deve ser sua meta”. Consequentemetataji€sertacdo apresenta dois casos, a
Metso Paper e a Aracruz Celulose. A primeira code sam Curitiba/PR e a segunda com

sede em Aracruz/ES e Sao Paulo/SP.

A unidade de analise nas duas firmas estudo de&asacumulacdo de capacidade
tecnoldgica em gestdo de projetos complexos ef88 & 2008. Como sera evidenciado no
Capitulo 6, a gestdo de projetos complexos foiadec em 1988 pela Aracruz Celulose e em
1991 pela Metso Paper Sulamericana. Por tal rad&@s€olhido o periodo entre 1988 e 2008
(ano de conclusédo da pesquisa) como o periodaagoedesta dissertacao.

Neste contexto, como ilustrado pela Tabela 5.1ragetbria de acumulacdo de
capacidades tecnoldgicas sera estudada na Metssr Bapa Aracruz Celulose desde o
momento em que as empresas se envolveram coméa gkesprojetos complexos (TAG e
TAC.A, respectivamente). No caso que essas trajetéejasn diferentes entdo vale a pena
conhecer a implicancia que sobre elas tiveram nwmoas de aprendizagem e fatores

organizacionais internos a firma (ver Figura 3.1).
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Tabela 5.1. Analise comparativa da pesquisa

TRAJETORIA DE ACUMULACAO DE CAPACIDADE TECNOLOGICA
EM GESTAO DE PROJETOS

PERIODO
METSO PAPER ARACRUZ
Antes da execucéo de
projetos complexos TACM TAC,A
| |
Ano de transicéo 19:91 19:88
Execucéo de projetos ¢ , | ¢
complexos TACM U

Fonte Elaborado pelo autor

Nota:

TAC;M = Trajetoria de acumulacao de capacidades ema@®atso antes de executar projetos complexos
TAC,M = Trajetoria de acumulacao de capacidades ema@®eatso depois de executar projetos complexos
TAC,A = Trajetoria de acumulagdo de capacidades ema&GMacruz antes de executar projetos complexos
TAC,A = Trajetoria de acumulagéo de capacidades emaGRacruz depois de executar projetos complexos

5.2METRICAS USADAS NESTA DISSERTACAO

Trés foram as métricas utilizadas nesta dissertpgdia descrever a influéncia de
fatores intra-organizacionais sobre os mecanisnosptendizagem para acumulacéo de

capacidades tecnoldgica em gestao de projetos erowmpl

A primeira € a métrica para a descricdo da trapgete acumulacdo de capacidades
tecnoldgicas de Tacla (2002) e Figueiredo et 802, adaptados de Figueiredo (2001) quem
se baseou primeiramente em Lall (1992) e Bell atP@®95). Usam-se os modelo de Tacla
(2002) e Figueiredo et al. (2007) por estarem aaist para as industrias de bens de capital e
producdo de celulose, respectivamente. As capasdiatnoldgicas sédo distinguidas entre

capacidades de rotina e inovadoras para a funchol@gica estudada, ‘gestéo de projetos’.

A segunda é a métrica proposta por Bell e Figueif@®08) para a descricdo dos
mecanismos de aprendizagem subjacentes a acumudac@&apacidades tecnologicas em
gestdo de projetos. Os mecanismos de aprendizagege&do de projetos sdo classificados
de acordo com as quatro etapas do processo dedaag@em tecnoldgica, identificadas por
Kim (1998) e logo trabalhadas por Bell e Figueir€2@08), os quais sdo avaliados a base de

suas caracteristicas-chaves: intencionalidade)sitade e funcionamento.
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A terceira € a métrica proposta por esta dissertgpgiia a descricdo dos fatores
organizacionais internos a firma. Os principai®t@s intra-organizacionais que influenciam
0S mecanismos de aprendizagem para a acumulagéapdeidades tecnologicas em gestéao
de projetos e seus critérios de classificacdo fqeospostos mediante uma ampla revisdo de
literatura (Hobday, 2000; Withley, 2006; Nonaka949Kim, 1998, entre outros).

Estas métricas foram organizadas a partir da evide#io e coleta de informacao nas
duas empresas estudo de caso mediante conversaaiscas entrevistas formais com
profissionais da &rea, além de revisdo de docursentibservacao direta; todo entre julho e
agosto de 2008. Os profissionais entrevistadosrfaldaetores, gerentes, coordenadores e
engenheiros de projeto envolvidos numa amostrggstos complexos mais relevantes para

a area de gestao de projetos em cada uma das espstisdadas.

5.3FONTES E ESTRATEGIAS PARA A COLETA DE INFORMACAO

O processo de coleta de evidencia necessario pesastrucdo das meétricas usadas
nesta dissertacdo envolveu o acesso a diferentéssfe diversas estratégias de coleta de
informacé&o (Tabela 5.2). Um ponto forte muito intpate da coleta de dados para um estudo
de caso € a oportunidade para utilizar muitas $odiferentes para a obtencao de evidéncias,
permitindo o desenvolvimento de linhas convergentes investigacdo (processo de
triangulagédo), e o aparecimento de diversas questdessim, qualquer conclusao
provavelmente sera muito mais convincente e acwhddecendo a um estilo corroborativo
de pesquisa (Yin, 2005).
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Tabela 5.2. Estratégias de coleta de informagcdo entes de evidéncia empirica nas

empresas estudadas

Estratégia Fonte de evidencia

Entrevistas: = Realizadas a: (i) Presidente, (ii) Diretor e/oudbée de Projetos , (iii) Diretor e/ou
Gerente de areas suporte a area de Projetos,dorjiénadores e/ou Engenheiros de

- ndo-estruturadas Projetos, e (v) Coordenadores e/ou Engenheirosedes &uporte a area de Projetos.

- semi-estruturadas = Explorar assuntos estratégicos e recolher opirséere 0s pontos chave da pesquisa.
Identificar eventos principais na historia da erspre identificar os projetos mais
importantes para a area de projetos.

= Envolvem encontros nédo planejados com individaogdridos pelos entrevistados ao

Encontros Fortuitos )
longo das entrevistas, conversas durante a hoatnuio ou nos corredores).

= Coleta de evidéncias sobre padrées no estilo @&gamento, suporte dos altos niveis
ObservagOes Diretas gerenciais, e comprometimento do dia-a-dia comtGassle aprendizagem.
= Observar o relacionamento interpessoal entre duiatos e gerentes, encontros.

= Este material se refere a boletins anuais, baletijornais internos, graficos

organizacionais, CD-ROM'’s e videos institucionpighlicacdes historicas e

comemorativas institucionais, documentos técnictigados pelas firmas individuais,
Consulta e arquivos  relatérios baseados em visitas técnicas e relatdegrojetos, arquivos e apresentacdes

sobre projetos tecnol6gicos e apresentacdes istereaternas dos diretores.

= Recolher informacéo adicional para completar hissée eventos, e fazer um cruzamento

de informacéo.

Preenchimento de

formularios por = Obter evidéncias mais detalhadas, em nivel qasmtte qualitativo sobre termos
respondentes especificos examinados na pesquisa.

selecionados

Fonte: Elaborada pelo autor

5.3.1 Entrevistas

Antes da realizacdo das entrevistas foi elaboradaateiro de entrevista sendo ele
modificado diariamente, pois a medida que se @ain as entrevistas obtinham-se mais
detalhes sobre o problema sendo necessario apesfondivel de informacao requerido. O
roteiro inicial foi enviado as duas empresas e eoajuda de uma pessoa chave em cada
empresa foi selecionado o grupo de pessoas a seteevistadas em cada empresa. O roteiro

de entrevista é apresentado no Apéndice A.

Na hora da elaboragdo do roteiro buscaram-se pagurdo-estruturadas e semi-
estruturadas. As primeiras tentando conduzir aeeista de forma espontanea, ja que estes
tipos de perguntas por serem perguntas abertastipanmindagar dos respondentes tanto os
fatores relacionados a um assunto quanto pediirsdopdeles sobre determinados eventos.

Devido a que o tempo disponivel de entrevista eréocaproximadamente 1.5 h. c/u, o
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segundo tipo de perguntas foi importante ao teastaduzir a entrevista de forma focada, pois
permitiram corroborar certos fatos que o0 pesquisdiitha previamente estabelecido

(evitando indagar sobre outros topicos de naturesa ampla).

Devido a que os entrevistados pertenciam ao nimedngial e a que a pesquisa de
campo foi desenvolvida na época da adjudicacaerdgrande projeto compartilhado entre as
duas empresa¥, a maior dificuldade encontrada nas entrevistasafagenda variavel e
apertada dos grupos gerenciais pré-selecionadasapantrevistas. A tabela 5.3 apresenta os

lugares visitados para a realizagédo das entrevistas

Tabela 5.3. Empresas estudo de caso e lugares wadis

Empresa Lugares visitados / Localizagéo

= Fabrica em Curitiba

= Escritorios em Curitiba

» Fabrica em Espirito Santo (Unidade Barra do Ripcho

Aracruz Celulose® Escritorios em Espirito Santo (Unidade Barra dacRo)
= Escritorios em S&o Paulo

Metso Paper

Durante as entrevistas com 0s gerentes, eles mesagasiram alguns nomes de
pessoas em posi¢cdes hierarquicas mais baixas qierignmo contribuir com formacgdes
relevantes para a dissertacdo. Assim, foram rel&zd 6 entrevistas na Metso Paper e 9
entrevistas na Aracruz, representando aproximadanis?o e 20%, respectivamente, do
numero de funcionarios das empresas relacionados acarea de gestdo de projetos,
descontando-se os subcontratados e o0 pessoal riEafgiois as atividades de manufatura
estdo fora do escopo desta dissertacdo. Em algsns,doi realizada uma segunda entrevista
com a finalidade de validar e/ou coletar informagiticional. Algumas conversacoes
realizadas na hora do almoco e nos corredores fapoveitadas também para a validacao
de informacédo e/ou coleta de informacéo adiciofhaklacdo dos entrevistados em cada uma

das empresas € apresentada nas tabelas 5.4 e 5.5.

% Projeto de expansdo da Unidade Aracruz Guaiba.-MSor linha de producdo de celulose do mundo,
1,500,000 ADtB/ano. Orcamento total do Projeto &$2,6 bilhdes onde a Metso Paper vai ser o fodueata

grande maioria dos equipamentos do projeto (af@@ do investimento total).
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Tabela 5.4. Relagéo dos entrevistados na Metso Pape

Area/Unidade Cargo

Presidéncia = Presidente (2)

= Gerente de Projetos do Grupo A
Engenharia e = Gerente de Projetos do Grupo B (2)
Projetos = Coordenador de Projetos do Grupo B

= Gerente de Desenho de Planta e Sistemas
Engenharia de = Diretor de Engenharia de Produto e Qualidade
Produto e Qualidade= Gerente de Engenharia de Produto
Suprimentos = Gerente de Suprimentos e Logistica
Tecnologia de = Diretor de Tecnologia de Processo e Servigo aen@i
Processo

= Gerente de Processo

= Gerente de Servicos (2)

= Engenheiro de Custos
Recursos Humanos = Gerente de Recursos Humanos

(2) Duas entrevistas

Servicos

Tabela 5.5. Relacéo dos entrevistados na Aracruz [Dése

Area/Unidade Cargo

= Gerente Geral de Engenharia e Projetos / Diretd?rdjetos de Expanséo
» Gerente de Engenharia / Diretor de Projetos deBagdo (2)

= Gerente especialista / Diretor de Projetos Intdiose

= Gerente especialista / Gerente Financeiro (2)

» Gerente especialista em Mecénica e Civil

» Gerente de planejamento, integracao e risco

» Administradora do Comité de Terceirizagao

(2) Duas entrevistas

Engenharia e
Projetos

Ao comecar uma entrevista, gastavam-se cerca denti@utos expondo o tema e
objetivo da pesquisa. Depois da introducéo ent@gease folhas de papel em branco para que
0s entrevistados, durante as suas respostas,efizedguns desenhos tentando explicar seus
argumentos. Tais desenhos foram muito Uteis par@dhse das entrevistas e a redacdo dos
estudos de caso. Devido as dificuldades para tagerestionamento direto sobre a trajetéria
de acumulacédo de capacidades tecnoldgicas e setesspos de aprendizagem, as perguntas
aos entrevistados foram relacionadas aos projetosyaor complexidade e diferenciagcao
(alguns desenvolvidos entre as duas empresas edtuckso) ao longo do periodo de tempo
em estudo. Para a definicdo destes projetos, osejpos entrevistados em cada empresa
foram questionados ao inicio da entrevista, e geigetos selecionados foram explorados e
validados ao longo da totalidade das entrevistediuFse as pessoas que contassem historias

sobre suas atividades tecnoldgicas nesses prof@sogrojetos definidos pelos entrevistados,
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na tabela 5.6 e 5.7, foram importantes para a stag@o da trajetéria de acumulacdo de

capacidades tecnoldgicas em gestdo de projetosaeapdescricdo dos seus processos de

aprendizagem no periodo de estudo desta dissertag@#&s projetos séao citados ao longo dos

Capitulos 6, 7 e 8 e nos quadros de detalhamento.

Tabela 5.6. Projetos examinados por esta dissertagéfia Aracruz

s Particip. . Prod. Acumulado
Fabrica Metso Ano (Start-up) Projeto (ton/ano) (ton/ano)
Linha A UBR abr.1974-set.1978 Construcao 400,000
Linha A UBR v ;ggé’ 1988, 1997, Modernizagao para 550,000 550,000
Linha A UBR v 2009 Modgrnlgagao I:%rf.inqueamento
(Projeto intermédio)
Linha B UBR abr.1988-abr.1991 ~ CONStucdo (ler. Projetode g4, g5,
Expanséao)
Linha B UBR v 1997, 2007 Modernizagéo para 750,0001,300,000
Linha BUBR 4 2002 Sistema AshLeach
Caldeira de Recup. C —
Aracruz UBR 1997 Primeiro EPC completo
Linha C UBR v feb.2001-ag0.2002 Eons”u?ao (2do. Projetode 44,
Xpanséo)
Linha C UBR v 2003, 2007 Modernizacao para 950,0002,250,000
Linha C UBR 4 2007 Reforma digestor (IMPBIN)
Aracruz Guaiba | v 2002 Modernizacéo
Aracruz Guaiba | Jul.2003 Aquisicdo da Riocel 9880, 2,700,000
. Greenfield (3er. Projeto de
v .
+Stora Enso. Veracel | oct.2003-mai.2005 Expansio) 450,000 3,150,000
Aracruz Guaiba Il Ag0.2008-ago.2010 Lnhanova (dto. Projetode 4 50 654 4 650,000
Expanséao)
+Stora Enso. Veracel Il 2010-2011 Linha nova Q,a00 6,050,000
Aracruz Minas Gerais 2013-2015 Greenfield, 3 linhas cu 14 4 540000 10,250,000

milhdes ton/ano
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Tabela 5.7. Projetos examinados por esta dissertagaa Metso Paper

Fabrica Ano Projeto
Jari Monte Dourado 1990 Reconstrucéo Caldeira de Reago
Bahia Sul 1991 Linha de fibras Greenfield - Primeiro EPC
Ripasa 1991 Reconstru¢éo Caldeira de Recuperagao
Cenibra 1994 Linha de fibras
Klabin / Monte Alegre 1997, 2003, 2005, 2007 Modzanao
Klabin / Monte Alegre 2000 Reconstrugao e aumento capacidade caldeira de

recuperacdo

Ripasa Limeira 2001 Novo forno caldeira de recu@@ac
Ripasa Limeira 2002 Evaporacao
Ripasa Limeira 2004, 2007 Modernizacéo Evaporagao
Cenibra 2003, 2004, 2006 Modernizag&o Evaporacéo

Cozimento, secagem, evaporacao, caldeira de
recuperacéo, preparacao licor

Suzano Bahia Sul (Mucuri) 2005 Treinamento parali_Aaching

Suzano Bahia Sul (Mucuri) 2005-2007

(Greenfield) Patio madeira, evaporagéo, caldeira de

VCP Trés Lagoas (MS) 2007-mai.2009 recuperacio, Cold. BFB

5.3.2 Observacao Direta

Como indica a tabela 5.3 foram realizadas visieasaimpo aos locais escolhidos para
0s estudos de caso se criando a oportunidade de dbservacoes diretas das atividades
diarias tanto nos escritérios como nas fabricasdoas empresas. Com tal observacéo foram
coletadas informacdes adicionais sobre certos tg@wsomportamentos, distribuicdo dos
espacos de trabalho, formas de organizacdo delltcabd@mo de trabalho, tecnologias e
sistemas utilizados, aptiddes, dificuldades, probke interacées dos individuos e grupos de
trabalho, entre outras, que permitiram entenderumcibnamento dos mecanismos de

aprendizagem.

A observacdo direta na fabrica da Aracruz, guiada ipm assistente técnico da
fabrica, foi muito util para aprofundar o entendinteedo processo de producdo da celulose e
compreender as tarefas e atividades desenvolvielas grupos de engenharia e gestdo de

projetos das duas empresas.
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5.3.3 Documentacéo da Empresa

Foram revisados documentos das empresas como grgamas, apresentacdes e
treinamentos, CDs de congressos, brochuras dositpsod servicos, a intranet, manuais do
sistema de qualidade, procedimentos e normassliyoonais e revistas internas, gréficos e
tabelas organizacionais, e documentos técnicosicadbls por alguns dos empregados da

empresa.

Para ter acesso a estes documentos, ao final decoai@vista pediu-se para cada um
dos entrevistados a possibilidade de eles passamaaior quantidade de informacédo possivel
referente aos temas abordados durante a entredstao fim de aclarar e aprofundar a

informacéo recolhida. Também foram visitadas akdidras das duas empresas.

54METODOLOGIA DE ANALISE DAS EVIDENCIAS RECOLHIDAS NA
PESQUISA DE CAMPO

Depois do trabalho de campo, a informacéo quaintta qualitativa recolhida foi
organizada e examinada a fundo com o fim de entlendé&ompara-la entre os dois estudos
de caso e de acordo com os assuntos estudadosdissstidacdo. Usando a transcricdo das
entrevistas, notas de campo, documentos da emprafamais informacdo recolhida na

pesquisa empirica, o procedimento de andlise ardega seguinte:

» Esta informacéo recolhida em campo foi sistematecdeorganizada, para cada empresa,
a luz das trés ferramentas metodoldgicas destartiisdo: a métrica para a descricdo da
trajetéria de acumulacdo de capacidades tecnoB@uoa gestdo de projetos, a métrica
para a descricdo dos mecanismos de aprendizagemnétrica para a descricdo dos
fatores intra-organizacionais que influenciam oscanemos de aprendizagem
apresentadas nas Tabelas 3.1 e 3.2, Figura 3.Betala4, respectivamente.

* A partir da montagem das métricas e posterior @evis validacdo, no Capitulo 6 foi
descrita a trajetoria de acumulacédo de capacidede®ldgicas em gestdo de projetos
para cada uma das empresas, entre 1988 e 2008.

» Paralelamente a descricdo das trajetérias, no @apiforam descritos os mecanismos de
aprendizagem utilizados ao longo do tempo em cagaeasa através do ciclo de quatro

etapas de construcao de capacidades inovadorasoson@as emergentes.
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* No Capitulo 8 foram descritos e classificados, pada empresa estudada, os fatores
intra-organizacionais que influenciaram o0s mecaosnde aprendizagem para a
acumulacao de capacidades tecnoldgicas em gestiojdtos.

* No Capitulo 9, os mecanismos de aprendizagem esiaiiys no Capitulo 7 foram
avaliados a luz de suas caracteristicas-chave:nciotglidade, intensidade e
funcionamento mediante a métrica apresentada nald &3. Depois de ter aplicado
todas as métricas, ainda no Capitulo 9 essas amtiaccam analisadas. Foram também
discutidos os relacionamentos entre as trés grandeisveis estudadas em esta

dissertagao.
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CAPITULO 6. ACUMULACAO DE CAPACIDADES
TECNOLOGICAS EM GESTAO DE PROJETOS (1988-2008)

Este capitulo descreve a trajetéria de acumulagicagpacidades tecnoldgicas em
gestdo de projetos complexos na Metso Paper e aeruxr Celulose, a luz das métricas
indicadas nas Tabelas 3.1 e 3.2, respectivamentap@ulo esta divido em duas sec¢bes. A
Secdo 6.1 descreve a trajetoria de acumulacaopdeidades para a Metso Paper entre 1991
e 2008. A Secdo 6.2 descreve a trajetoria de aagdnlde capacidades para a Aracruz
Celulose entre 1988 e 2008. Para ambas as seg0eajeddrias sdo descritas por niveis de
acumulacédo de capacidade, a partir do envolvimeno projetos complexos a partir do
Nivel 3 para a Metso Paper e do Nivel 5 para ar@zaCelulose. No entanto, para entender a
trajetoria de acumulacdo de capacidades tecnoBgita gestdo de projetos de niveis
avancados deve ter-se, no minimo, uma noc¢ao @adaj de acumulagdo em niveis basicos e
intermediarios. Assim, ao inicio de cada seca@msdfevemente uma descricdo da trajetéria

atraves desses niveis de capacidade.

6.1 ACUMULACAO DE CAPACIDADE INOVADORA EM GESTAO DE PRO JETOS
NA METSO PAPER (1991-2008)

Esta secéo se divide em quatro subsec¢des. A SabBdcd apresenta brevemente um
panorama da trajetéria de acumulacdo dos nivetspigcidade tecnoldgica de rotina (Niveis
1 a 2) que a empresa acumulou antes de atingireb aé capacidade inovador basico (Nivel
3); em outras palavras, antes de se envolver cgestdo de projetos complexos. A Subsecao
6.1.2 descreve a acumulacdo de capacidade inovaidondivel 3 (inovador basico). A
Subsecdo 6.1.3 descreve a acumulacdo de capadinadora de Nivel 4 (inovador
intermediério). Finalmente, a Subsec¢éo 6.1.4 des@eacumulacdo de capacidade inovadora

de Nivel 5 (inovador avancado) e Nivel 6 (frontémtarnacional de inovacao).
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6.1.1 Acumulacdo das Capacidades necessérias para a Gestie Projetos Complexos
— Niveis 1 e 2: 1980-1990

Conforme ser& apresentado na proxima subsecast@ogie projetos complexos em
empresas do setor de bens de capital, ou sejat@ogde projetos de grande porte em regime
EPC, precisa de um nivel de capacidade inovadoNi\dg 3 (inovador basico). No entanto,
esta dissertacdo entende que a construcéo e alacdmde capacidade tecnolOgica de niveis
basicos e intermediarios sdo uma precondi¢do paleaace de niveis mais avancados. Deste
modo, a fim de compreender a maneira como se darawacao de capacidade inovadora em
gestdo de projetos complexos em regime EPC, edisecio descreve brevemente a
acumulacao de capacidade rotineira (Nivel 1 a 2gestdo de projetos em regifuen-key
Em outras palavras, e segundo a Tabela 3.1, ddniajele acumulacdo dos Niveis 1 a 2
descreve como a empresa inicialmente acumula acidajples basicas e como depois se

aproxima das capacidades inovadoras para a gestiojdtos complexos.

Entre 1980 e 1990 a empresa construiu e acumulpacitacdo tecnologica para a
execucao de atividades de rotina em gestdo det@sojem outras palavras, e a luz da Tabela
3.1, a empresa acumulou as capacidades do Nibékic¢) e as do Nivel 2 (avancado) para o

gerenciamento de projetos.

Segundo Tacla (2002), no inicio dos anos 80, a €sapndo possuia capacitacao
tecnoldgica basica em gestdo de projetos. A atudgdampresa se resumia praticamente na
coordenacdo e implantacdo de projetos simples clian dependéncia da matriz. Os
fornecimentos incluiam tipicamente a engenharigchague era fornecida por a matriz, e 0s
fornecimentos se resumiam em equipamentos ou sisteimples e isolados (entregas ex-
works/FOB) onde praticamente tudo era importadataypoco era fabricado ou produzido no
Brasil. Rapidamente, a empresa comecou a partidpacoordenacdo de projetos ainda
simples (apenas fornecimento de equipamentos ntesinmas de maior escopo (incluindo
fornecimentos para varias areas da fabrica). Assem, 1982 a empresa conseguia se
responsabilizar pela coordenagdo das atividadespenssdo de montagem para projetos
simples, e passou a prover servicos de assist@migca para supervisdo, comissionamento,
partida e treinamento sob assisténcia externaelgtienciou que a empresa tinha acumulado
capacidades para atividades de nivel basico (Njvein gestdo de projetos, a luz da Tabela

3.1. Em 1986, a empresa realizava estas atividageplantas de celulose de pequeno e de
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médio porte, além da elaboracdo e controle do granga para a implantacdo de projetos
mostrando entdo, a luz da Tabela 3.1, que a emfirdsa aprofundado a sua capacitagédo
tecnoldgica, acumulando capacidades para atividdelegvel avancado (Nivel 2) em gestao
de projetos. Em 1987, por exemplo, foi fornecidoapa Aracruz Celulose um difusor
atmosférico. Neste projeto, a engenharia de detedhto de tubulagbes e plataformas foram
feitos pela Kamyr do Brasil; entretanto a validagagrojeto foi feita pela matriz, na Suécia,
ou seja, a empresa ainda néo detinha capacitagiiplata para a execucao destas atividades
(Tacla, 2002).

Em 1988, com o crescimento e consolidacdo da emptemo fornecedora de
servicos de engenharia de instalacbes e o maimlvemento da empresa em atividades
ligadas a engenharia de processo nasce a subddesé@ogenharia de projetos e instalacoes,
na mesma posicdo hierarquica da engenharia de asgeipos, dentro da divisdo de
engenharia da empresa e subordinada a diretoneaéwer Figura 6.1).

Figura 6.1. Criacdo da engenharia de projetos: com@oco paralelo a engenharia de
equipamentos (1988)

Diivisdo de Engenharia

Engenharia de projetoz Engenharia de
e inztalacdes equUipamentos

Engenharia de Engenharia da Engenharia de
pProcesso instalagdes Instrumentagio

Fonte Tacla, 2002.

A criacdo da engenharia de projetos favoreceueaenyolvimento de capacitagao na
busca de capacidades inovadoras em gestdo deogr@encipalmente por duas razdes: a) a
engenharia de projetos e instalacdes passou aitedé modo mais organizado ao se tornar
responsabilidade de uma subdivisdo em especifjgopdie se sugerir que a fragmentacéo das

capacidades em engenharia de projetos em engerdenaocesso, de instalacdes, e de
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instrumentacao, teve implicagbes na diversificagauolucdo do conhecimento da empresa; e
c) a engenharia de projetos e instalacbes se toummoufoco paralelo a engenharia de

equipamentos, que na época era a principal atigidacempresa.

No entanto, a empresa gerenciava seus projetosodéatuma estrutura matricial
desbalanceada e consequentemente inadequada maecucdo de projetos. A area de
projetos a nivel de subdivisdo implicava que ogmfes de projeto tinham pouca autoridade
em comparacdo com 0s gerentes das outras area®ladeidivisdo, o que ameacava 0s

projetos pela dificuldade na hora de satisfazereasssidades em projetos.

No final da década de 1980 e depois da mudaneatnaura organizacional da Figura
6.1, entre 1889 e 1990, a empresa desenvolveudadi®s para a gestdo de projetos de médio
porte, que envolviam maiores esforcos em engenladgiaaquisicdo (procura, compra,
diligenciamento e inspecado). Consequentementes astadades implicaram esforgos para a
qualificacdo e desenvolvimento de fornecedoresdpaaportantes para a empresa devido a
politica vigente que restringia as importacfeseleshie capital. Estas atividades em projetos
de médio porte incluiam a supervisdo de montagesandcos de assisténcia técnica para
supervisdo, comissionamento, partida e treinameato responsabilidade da empresa do
Brasil e sob assisténcia da matriz. Entre 198994 ,18 empresa desenvolveu o projeto para a
construcdo da nova fabrica B da Aracruz Celulospri@ipal fornecimento da empresa para
este projeto foi a nova planta de cozimento. Esteetimento incluiu os equipamentos de
processo, as tubulac¢des principais de processplatatormas de operagdo e acesso. Além da
planta de cozimento, a Kamyr do Brasil forneceuntala e sistemas de tecnologia néo
proprietaria, como o patio de madeira e a plantaiga, mediante contratos de licenciamento
com as empresas detentoras destas tecnologiagefegeestes projetos foi um engenheiro
da Kamyr Brasil (Tacla, 2002). A luz da Tabela 3dgtp sugere que a empresa tinha
acumulado as capacidades de rotina de Nivel 2 ¢ada) em gestdo de projetos. Dito de
outro modo, a empresa estava pronta para ini@aumulacao de capacidades inovadoras em

gestao de projetos.

Destaca-se que estas capacidades tecnolOgicasimagi foram acumuladas durante a
gestdo de projetos em regiman-key tradicional. Neste tipo de sistema de aquisicao de
equipamento, os fornecedores de equipamentos témesponsabilidade limitada e

consequentemente as interfases a serem gerencada®jeto sdo poucas. Inicialmente, a
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empresa tinha responsabilidade unicamente com @aveo equipamento de acordo com o
especificado pelo cliente. Através dos Niveis 1, eaZ2mpresa foi se responsabilizando
também com as atividades de EngenhaBEagéneering)e Suprimentos Rrocurement)
adicional a venda de equipamentos para projetpegaeno e médio porte, mas as atividades
de ConstrugcaoQonstruction, as que precisam de maior capacidade pelo aliameode
interfases a serem gerenciadas, sempre foram plenseilidade do cliente.

Em outras palavras, tarn-keyparece ter reduzido as oportunidades de apreratizag
da empresa. O cliente gerenciando a maior partentagases para a implantacédo do projeto
nao tornava o projeto em uma Otima oportunidadapiendizagem para a empresa, em um
episodio que |he permitisse a empresa aprendeintiigacoes com o cliente e com as
outras empresas envolvidas no projeto. Para temethor entendimento dos sistemas de
aquisicaaurn-keye EPC Engineering-Procurement-Constructjpise apresentam a seguir 0s
Quadros 6.1 e 6.2.
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Quadro 6.1. Aquisi¢cdes de maquinaria e equipamenieelo sistema Turn-key

O turn-key é uma metodologia tradicional de formesito de pacotes, equipamentos
completos, ou fabricas completas, praticado cortabtesintensidade desde as décadas deg 50.
Esta metodologia revestiu-se de uma caracteridbastante importante: Era dirigido
especialmente aos clientes novatos ou para ineessichdo pertencentes ao ramo de atuaggo. O
cliente, em geral, ndo desejava interferir em Hetalfora do seu foco de conhecimento,
limitando-se a adquirir o bem, esperando para éhtelpronto e funcionando, quando entdo
‘recebia a chave’ do que havia adquirido, pass&mig@o a providenciar a operacdo do objeto
da sua compra. Esta modalidade de aquisi¢céo, crpticada, tinha dois grandes problemas

(1) Muitas vezes, o cliente, apés iniciada a o@erago equipamento (ou algumas
vezes, sem poder partir), descobria que nem tudoieo pensava ter adquirido havia sido
incluido. A descoberta tardia de equipamento, p@mglo, normalmente desestruturavg o
orcamento do projeto, exigia recursos adicionaiesca atrasava a partida, colocando em risco
o retorno do investimento, e

(2) As economias feitas pelo fornecedor ao longgmgeto, quando as condi¢bes e
custo se tornam desfavoraveis ao mesmo. Como aigtdmpo ndo conhece detalhes, é facil
modificar as especificagbes de qualidade contrafadema vez que as minucias ¢lo
fornecimento n&o foram muito bem explicitadas adteBechamento do negocio.

Projetos nesta metodologia ndo deram muito cedtesEproblemas tornaram o turp-
key em geral mal afamado, razdo pela que os cliqggaesaram a se preparar para melhopres
fornecimentos, investimentos mais seguros e défisignais estruturadas e garantidas. Pagsou
entdo a ser bastante comum a aquisicdo de benapital de maneira bem fragmentada.| O
cliente cercou-se de todos os cuidados, contratom@hores especialistas em engenhgria,
equipamentos, gerenciamento de obras e, portaoto, esta_estrutura interna de pessqgas
consegue um bom dominio geral sobre as diversagastao empreendimento. Em
contrapartida, as principais desvantagens saqamses:

» Os fornecedores de equipamentos tém a responsalgliimitada. A interferéncia dp
projetista muitas vezes exige modificacdes dospaguentos, fazendo com que as garantias
figuem prejudicadas, diminuindo a responsabiliddmefornecedores.

* O cliente, em geral tem que se armar pesadamemi@ @ grande estrutura de coordenagdo
e gerenciamento, onde muitas vezes pelo porte gde ptingir, torna a metodologia
extremamente onerosa, além de tornar as decisfgsicadas e burocratizadas.

Esta modalidade, chamadatden-key tradicional teve a suas maiores ocorréncias has
décadas de 70 e 80.

Fonte Pesquisa Documental na Aracruz Celulose. Artaggrito por Renato Guéron.
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Quadro 6.2. Aquisi¢cdes de maquinaria e equipamenieelo sistema EPC

O EPC vem a ser a abreviatura da expressao ens,irigh@ineering — Procurement|—
Construction (Engenharia, Procura e Construcdo).ufia metodologia de aquisicgo
principalmente aplicada a bens de capital, onderetedor entrega um pacaimpleto (EPC
completo) geralmente referente a um grande equipamentmaaplanta, ou até a uma fabrida.
Neste modelo, o fornecedor entrega o seu equipaiantuindo os seguintes aspectos:

Engenharia (E)E convencionado que o fornecedor ndo s6 entregagaipamento no qual a sjia
engenharia prépria estd embutida (conceito de amépto, detalhes construtivos, etc.), como
também toda a parcela de engenharia referente pm etanceitual, bésica, construcéo| e
montagem das instalacBes necesséarias ao seu famaoto como uma planta, um conjunto jou
até uma fabrica completa.
Procura (P)Aqui inclui-se toda a parte relativa a comprangegga de equipamentos, materigis,

conjuntos, subconjuntos, etc. que compordo a pl&taeonceito de procura € extremamepnte
abrangente, incluindo inclusive seguros, fretespaehos aduaneiros, etc., de tal modo qye o
cliente final possa deixar de participar dessgsasta
Construcdo (C) Envolve todas as etapas relativas a construimtamoe dar partida ng
equipamento ou planta. Aqui se incluem detalhesla@@s investigacfes de caracteristicag do
terreno para fins de fundacdes, execucdo de fupdagdnstrucdo civil, concreto, estrutufas

metalicas, montagem completa, equipamentos alesliamstalacdes elétricas, automacgo,
sistemas de informacéo.

No entanto, existem variantes ao modelo EPC compléina delas é o chamado ERC
parcial, aonde o mais praticado éEC mecanico Nesta variante, o fornecedor tem|a
responsabilidade do fornecimento de todos os messinicos, ficando por conta do cliente a
parte civil e as vezes a elétrica e automacgéosHstzalidades parciais tendem a afastar o
espirito do EPC, que é dar uma responsabilidage #gotum fornecedor, ter somente uia
interfase, diminuir participantes, e diminuir todesdesvantagens devidas a presencia de muitos
envolvidos. Esta dissertacdo comparte o entendaragmtautor, de que fornecimentos parciais,
ou do tipo “incompletos”, ndo deveriam ser consides como EPCs. Seriam mais bem
chamados de turn-key parciais, como por exempiarmekey mecanico.

Fonte Pesquisa Documental na Aracruz Celulose. Artigoito por Renato Guéron.

Nos anos 1990, a abertura comercial no Brasil mowa ruptura de uma politica
industrial protecionista, expondo as empresas lbi@s a competicdo internacional. O
impacto desta medida foi tal que a existéncia de@® negocios de celulose na década de
1990 inviabilizou a construcéo de equipamentos.aiona das empresas dentro da industria,
em especial as mais inovadoras, tiveram a necessida desenvolver estratégias para re-
configurar eadaptar suas capacidades as novas condic@®sempresa decidiu entdo
deslocar-se gradualmente para a gestdo de pragetsdrega de sistemas e plantas, em
oposicdo ao simples fornecimento de equipamentdabkica gradualmente se dedicaria
exclusivamente a area de servigos, pois os equigamaeriam fabricados e trazidos dos

centros de tecnologia da empresa fora do Brasilhdta de precisar de alguma tecnologia
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‘core 2’ ou‘nado core’ (ver Quadro 6.3) se compratgaum fornecedor no mercado interno.

Um dos entrevistados claramente explicou:

“Antes de 1990, quando o mercado brasileiro estéashado, a maior parte de nossos
equipamentos era fabricada internamente em nodsécé[em Curitiba] com aprox. 270 pessoas. A
unidade de engenharia se dedicava a atividade dmrder e detalhar para logo nos fazer a
fabricacdo. Depois da abertura de mercado toda atepale fabricacdo praticamente mudou de
interna para externa. Nossa estrutura de producadéirica caiu a 40 pessoas, a necessaria para as
poucas fabricacBes feitas em casa e para atendeea de servi¢cos. A unidade de engenharia passou
unicamente a fazer o desenho para que tudo fossieddo fora, o detalhamento passou a ser feito

por uma empresa projetista ou pelos fornecedoregldgao”.

Quadro 6.3. Componentes de tecnologia e interacaorn fornecedores para a sua fabricacao

A empresa dentro da sua tecnologia tem componguoteshama de core 1, core 2 e componentes
nao core. A empresa entende por estes termos m&egu

= Componentes core Tudo componente de tecnologia cuja engenharddochcao € realizada
dentro da empresanfiousg, nos diferentes centros de tecnologia Metso dorrdo mundo
(ver Figura 6.2), por constituir tecnologia que péde ser passada para o mercado. Em oiitras
palavras, € tecnologia que nao pode ser fabricadafqunecedores por constituir segredo
industrial. Por exemplo, a maioria dos componeditesaldeira de recuperacao.

= Componentes core Zudo componente de tecnologia que pode ser tdwipor fornecedore
especificos (ou de relacdo). Os fornecedores desemde relacdo, pois embora sejam
comprados no mercado, ainda é tecnologia privadengaesa. Precisa-se de fornecedores ja
conhecidos, aqueles em que se possa confiar, deaggee tenham a competéncia para a
fabricacdo dos componentes a serem compradosxBampi, a maioria dos componentes |[da
caldeira de forca (ou biomassa).

192}

= Componentes ndo-coreAqueles componentes que por serem tecnologidodenio publico
sdo comprados de qualquer fornecedor.

Fonte Entrevistas na empresa e revisdo de documentos.
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6.1.2 Acumulagéo de Capacidade Inovadora de Nivel 3: 1991995

Como sera demonstrado nesta subsecéo, a empresauicoas capacidades de Nivel

3 (inovador basico) no periodo entre 1991 e 1995.

De acordo com a nova orientacdo da empresa, dplesmfornecimento de
equipamento para a gestao de projetos e entregiatdmas e plantas, foi criada, em 1991, a
diretoria de Administracdo de Projetos e a divid@oPlanejamento e Sistemas (ver Figura
6.2). Comparando-se com a hierarquia que a arpeogitos tinha no final da década de 1980
(Figura 6.1), a area de projetos se liberou entdsuthordinacdo com a divisédo de engenharia

e, agora como diretoria, passou a se reportaadieite como o presidente da empresa.

Figura 6.2. Criacdo da diretoria de administracdo €@ projetos (1991): resultado da
gestao de projetos como novo foco da empresa

diretoria
Supermiendente
diretoria | diretoria | direforia diretora | diretona |
Adminiztracio de Comersial Téani Admin'strativa &
MErejeto: —  Comercial | &cnica - Financeira A Industal
divisia | dwisdn disdc diisan divisdo divisdo
Frojetos Controladenia e Engenharia de Plangjamento &
M Gotaverken | Vendas Kamyr M Engenharia M Financeira [  Froduzan Sisternas
diretoria adunta divisio divisdo divisdo
Frojetos Confrole de Pessoal e Frodugdo e
L Gdtaverken M Owceragdes —| Qusidade ] Servigos Senvicos
dwisdo divisdo
Vendas Adrrinistrative
H Gotawerken ]

Fonte Tacla, 2002

Deste modo, a empresa passou a gerenciar seusoprdentro de uma estrutura
matricial balanceada e conseqientemente mais atke@embora ainda nao fosse ideal) para
a execucao de projetos, pois 0s gerentes de prppgearam a ter o mesmo nivel de
autoridade que os gerentes das outras diretorimsoltras palavras, a area de projetos
ganhou autoridade na tomada de decisdo para zatisfa necessidades em projetos. Com a
saida da area de projetos da divisdo de engentmudiepartamentos da area de engenharia

foram hierarquizados (ver Figura 6.3), o que sigavfa em comparacdo com a Figura 6.2,
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que as atividades de fabricacdo de equipamentdsapermportancia na medida em que as
atividades de engenharia de instalacdes e de gaxganhavam importancia.

Figura 6.3. Hierarquizacdo da area de engenharia @91): Engenharia de equipamentos
perde importancia como resultado do novo foco da gmmesa em gestéo de projetos

Diretoria Técnica

divisies

Engenharia Controle de
gualidade

departamentos
Engenharia de Engenharia de Engenharia de Inspegéo e testes
equipamentos instalagoes processos

Fonte Tacla, 2002

Estas mudancas de inicios da década de 1990 (FiguPae 6.3) levaram a um
direcionamento de esforgos para que entre 199198 46 desenvolvessem as capacidades
inovadoras de Nivel 3 (inovador béasico). Na empresaicio da acumulacdo deste nivel de
capacidade inovadora foi marcado pelo engajameoimo jgrojetos complexos, em outras
palavras, pelo fornecimento de equipamentos panatps de grande porte em regime EPC
mecanico. Isto quer dizer, que a empresa tinha@onsabilidade da engenharia, procura (e
compra) e construcdanecanica do fornecimento incluindo também a coordenacdo,
planejamento e execucdo das obras, montagem, stéasf técnica para a supervisdo de

montagem, treinamento e partida da planta.

Diferentemente de projetos em regimen-key projetos em regime EPC exigem
entdo uma alta coordenacéao de interfases entreeaipi@rna e a parte externa a firma. Como
ilustrado na Figura 6.4, os principais atores engok nestas interfases séo: o cliente, a obra,
0s centros de tecnologia, os sub-fornecedores, @feentes departamentos da empresa.
Brevemente, se descreve a continuagdo o procesgesté&o de projetos em regime EPC da
Figura 6.4, o qual evidencia as interfases envab/i€rimeiramente, a area comercial (vendas
e servicos) faz o contato inicial com o cliente &fire junto com ele o escopo do
fornecimento para o projeto. Logo de vendido ogimjeste passa a cargo da administracéo
de projetos, quem se encarrega do relacionamerio diom o cliente. A area de engenharia

e projetos especifica os equipamentos a seremcéams nos centros de tecnologia e os
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comprados no mercado e passa a suprimentos, quedena a importacdo dos equipamentos
do exterior e arma a convocatdria e a coloca nccader para 0S componentes a serem
comprados no Brasil. A area de engenharia recepepsstas e a documentacao técnica e de
fabricacéo dos fornecedores e junto com suprimesg@svisa que aquilo que os fornecedores
oferecem esteja de acordo com o0 que se precismmeocgue foi solicitado. Depois disso,
suprimentos faz a compra dos fornecimentos e jooto a area de controle de qualidade é
feito o acompanhamento da evolucdo e qualidadeallacécdo. Finalmente, suprimentos,
baixo a gestdo da geréncia do projeto, faz 0 négegsara que tudo seja entregue na hora
certa e faz a interfase com a obra na confirmagioredebimento. A montagem do
equipamento é coordenada pela engenharia em campdiante supervisdao e
acompanhamento da geréncia de projetos. Além destafases esta a interfase interna que a
area de projetos faz com o Centro de Atencdo anteli(CAC) e a area de vendas para a
atencdo dos servigos post-venda, e a interfase @uea de projetos faz continuamente com
outras empresas e/ou instituicdes na busca danalayem dos recursos internos.

Figura 6.4. Coordenacéo de Interfases em projetosHE: exigéncia de um alto nivel de
capacidades em gestao de projetos

INTERNO A FIRMA EXTERNO A FIRMA
~ s T T T T T AN
ADOGAO DE \ , \
IDEIAS DO [_p! OUTRAS EMPRESAS \
AMBIENTE : :
NN S I
» CENTROS DE TECNGLOGIA ! !
. (CORE1) | : :
CENTRO DE L BT t----- ' |
ATENGCAO |« i |
AO CLIENTE | |
I Y |
4 | CLIENTE I
\ 4 < l > |
VENDAS / ' |
SERVICOS : :
A | |
v | v |
» ADM.DE |« | PROJETO |
s |« ' »

PROJETOS i (Obra) |
A |
' |

v < | r'y
Implementacas I
» ENGENHARIA |— p! v |
i _ : Gerir |
o v Aprendizagen | Outros '
Apoio a < 1 projetos I
area de » CONTROLE DE | :
projetos QUALIDADE Re-alimentaca I
A ': v |
Y | SUB-FORNECEDORES | |
»| SUPRIMENTOS |« '.\ »| (CORE 2 E NAO CORE) |
/ \\ ____________ //

<+—» Interfase = Fluxo de conhecimen

Fonte Derivado de pesquisa na Metso para a dissertacédo
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Esta complexa coordenacdo de interfases entre ta paerna e externa a firma
evidencia uma das principais caracteristicas dasa$i baseadas em projetos, a de que 0s
processos do negocio e 0s processos do projetbeaeam em locais diferentes. As idéias da
empresa logo de adotadas séo, principalmente, maglas nos projetos; ou seja, grande parte
do conhecimento da empresa € gerada nos projetsse ontexto, a Figura 6.4 destaca a
importancia que atividades de retroalimentacaageenprojeto e o escritdrio e vice-versa, tém
para a conversao da aprendizagem no nivel de pnoged o nivel organizacional, e por tanto,

para a acumulacéo de capacidades tecnologicas.

A Figura 6.5 olha mais de perto o papel do esiitda empresa no Brasil na interfase
com as diferentes unidades da empresa (ou cemnegiologia) fora do Brasil. Nas palavras
de um dos entrevistados, “o0 escritorio no Bragicfana como se fosse um posto avancado de
tecnologia para os diferentes centros de tecnoldgiampresa localizados fora do Brasil”.
Em cada um destes centros é fabricada a tecnadégyiacida pela empresa, dependendo da
sua area fisica de especialidade, assim: cozimentoKarlstad na Suécia; branqueamento,
em Sundsvall na Suécia; evaporacdo, em Gutembaruécia; caldeira de recuperacao, em
Tampere na Finlandia; caustificacdo, em CopenhageDinamarca; e secagem, em Pori na
Finlandia.

Figura 6.5. Interfase da empresa com os centros decnologia Metso Paper no mundo:
exigéncia de capacidades para interligar uma amphzariedade de conhecimento

Tecnologia——————  Cozimento Brangueamento
Processo ————— Karlstad Sundsvall
Engenhana— (Suécia) (Suécia)
Projetos ———————
;A—/ - J
P4
| 7
7
-
Evaporagéo
Metso Paper Gutemburgo
Brasil (Suécia)
- J
N
7
- | AN
/ 4
A Caldeira de
Secager * Caustificagdo Recuperagéo
Pori Copenhagen Tampere
(Finlandia) (Dinamarca) (Finlandia)

N N

* O centro de tecnologia na area de secagem exisietir de 2006 logo da Metso Paper comprar
a Kvaerner Pulping.

Fonte Entrevista na Metso
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Observe-se que em cada um destes centros de tgiengor cada um deles ter uma
especialidade diferente, existe um conjunto de adpdes diferentes no que se refere a:
tecnologia, processo, engenharia e gestdo de @sojebr tanto, para a implantacdo de um
projeto de grande porte no Brasil em regime EPQrseisa de avancado conhecimento
técnico e gerencial a fim de interligar essa vaiedde conhecimentos através dos diferentes
centros de tecnologia de tal forma que o projeja meplantado dentro do prazo e com a

qualidade requerida pelo cliente.

O processo da Figura 6.4 seguido pela empresaapanglementacdo dos primeiros
projetos em regime EPC (ou seja, do tipo EPC mecfma Bahia Sul (1991) e Cenibra
(1994), sugere que a empresa entre 1991 e 1998z @a Tabela 3.1, aprofundou sua
capacidade tecnoldgica acumulando capacidadesdamsde Nivel 3 (inovador basico) em
gestdo de projetos. E importante destacar enticequeomparagio com o que aconteceu na
década de 1980s com o fornecimento pelo sistemakey o sistema EPC se tornou para a
empresa numa melhor oportunidade de aprendizagknvaeedade de conhecimento que a
empresa absorveu de fora da empresa como conse&gii@énum apropriado gerenciamento

das suas interfases no projeto como fornecedoredelogia.

Além disto, em 1992, com o aumento da complexiddde projetos depois da
chegada do regime EPC, a empresa construiu capacidara o desenvolvimento de
ferramentas sistémicas que facilitassem a execdedorojetos, mais exatamente, sistemas
para o controle e apuracdo de resultados dos @sojet Sistema de Administracdo de
Contratos (SAC) e o Sistema de Administracdo daw@o (SAP). Dentro da estrutura do
SAC estava envolvida uma terceira ferramenta, @18 de Controle de Documentos (DCS),
que lhe permitiu a empresa guardar e compartilldscamentacéo dos projetos de maneira
eficaz. Com o SAC, cada um dos projetos da emptesssformado em contratos internos,
passou a ter seus custos apurados. Em outrasgmlavBAC informa tudo o que é necessario
para executar um projeto: aquilo que foi vendidestautura em que foi vendido, como é que
ter que ser cobrado do cliente, informa o custwigi@ de um projeto. Por outra parte, o SAP
coleta os custos incorridos até certa data. Coas elstas ferramentas sistémicas o gerente de
projetos conseguiu controlar os custos dos projetesiante a comparagdo dos custos
previstos com 0s custos incorridos até 0 momentarddise, atividade que em periodos
anteriores estava fora do controle do gestor. Assigesenvolvimento destes sistemas além

de ter implicancia no resultado operacional, tewplicancia no resultado de aprendizagem,
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pois significaram o inicio de uma base de dados peajetos para serem usados em

empreendimentos futuros.

No final da década de 80s as atividades de suprmeta empresa, a maioria
realizadas pelo grupo de projetos, eram voltades pahdo de fabrica (compra de matéria
prima, alguns componentes de tecnologia, produtedaalos) de acordo com o foco da
empresa— a fabricacdo de maquinaria e equipamentos. Em,188i8 anos depois da
chegada dos projetos em regime EPC, a empresantintiado para um suprimento voltado a
atender e buscar solugbes para os fornecimentosegime EPC. Foi criada a divisédo de
Suprimento de Projetos, a cargo da Geréncia detBgofver Figura 6.6), para se encarregar
exclusivamente dessas atividades e assim perrmagioggrupo de projetos se concentrasse no
gerenciamento desses projetos de grande porteveadaais complexos (ver também Figura
6.4).

Figura 6.6. Novas divisGes: a de Suprimentos sigitiindo apoio a area de projetos e a de
Garantia da Qualidade esforcos para atividades deodificacdo de conhecimento (1993)

diretoria
Superintendente
diretoria | retoria | diretoria diretoria | dirztoria |
Admin s:ragﬁ:- Administrativa
de Projetos —  Comercial Tecnica —  Fmancsira - Industrial
divisde divisde disan disdo divisae divisae
Geréncia de Engenharia dz Sigtemas de
Prajetos [ Vendas Kamyr 1 Engenharia M Controladeria Produgdo Infarmago
| diretoria adjunta dwisan dsdo disae divisie
SuPrim enro . Controle d2 Firod ugdo e Carantia da
de Frojetos Operagbes —  Qualidade Financeira Servigos Qualidade
divsdo dsdo
Vendas Recursos
I Gotaverken | Humanos

Fonte Tacla, 2002

Um dos entrevistados comentando sobre a criacda diessdo, comentou:

“Com o grande volume de atividades e responsabiisia projeto EPC, o grupo de projetos
tinha que ficar focado no projeto e nas interfases o projeto, principalmente aquelas com o cliente
e com o cedente de tecnologia, as quais as veziesesempiam pelas atividades de suprimentos,

também de responsabilidade nossa. Com a criacadiviado de suprimentos essas atividades de
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procura (e compra) foram transferidas e o grupopaejetos conseguiu focar na gestéo do projeto

mesmo”.

Em 1993, a alta administracdo da empresa entendeuwcagm o arrefecimento do
mercado para o fornecimento de maquinas e plamt@s gs fabricas de celulose, a area de
servigos passaria a responder por uma parcela tamperdos negocios da empresa. Em outras
palavras, a empresa entendeu que depois da imgant@ um novo projeto em regime EPC,
a empresa deveria ter capacidade de atender agoseponseqientes da venda, ou seja,

atender todo o ‘ciclo de vida do produto’ (ver Fey6.7).

Figura 6.7. Nova orientacdo da empresa: atender tedo ‘ciclo de vida do produto’.
Grandes oportunidades para uma aprendizagem contirauao longo dos projetos.

Nova
instalaca

Reconstrucdes e
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assisténcia técnica
e manutenca
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VIDA DO
PRODUTO

Servigos de
parceria

Pecas
importantes

Reparos e
seminarios

Fonte Pesquisa documental.

O ciclo de vida do produto inicia com a venda deagquipamento, por exemplo. O
cliente depois da aquisicdo com certeza vai procseavicos ao longo da vida uatil do
equipamento, tais como: assisténcia técnica, mag@e troca de pecas, reparos, seminarios
(workshop} servicos especiais, reconstrucdes e moderniga€destar um bom servico ao
longo da vida util do equipamento se torna impaeiapois uma vez o cliente considera que
novas reconstru¢cdes ou moderniza¢cdes nao sao idatiwepor tanto, considera que o
equipamento deve ser desativado (e sucateado,xeonpd), o cliente pode pensar em
adquirir um novo equipamento da empresa. Deposnttgga do novo equipamento o ciclo

comeca de nov8. Em outras palavras, a empresa continuava cadases se envolvendo

28 Entrevista na Metso
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com mais conhecimento, ndo bastava com o de fghocde maquinaria e gerenciamento de
projetos, agora se envolvia com o de servi¢os. E®ta orientacdo da empresa, ainda mais
ampla, significava grandes oportunidades de apgagedm continua ao longo do ciclo de vida

do produto.

Neste contexto, a empresa se organizando paravesgwosistematica de servicos de
assisténcia técnica cria, em 1993, o Centro des#&sgiia ao Cliente (CAC). Este esforco para
aprofundar as capacidades nas atividades de assstécnica mostrou-se importante, pois
antes do CAC, como evidenciaram as entrevistasti@xnos clientes um sentimento de
‘desamparo’ e ‘falta de organizagdo’ da empresaateacado dos servicos pos-venda. Os
servicos para projetos que o CAC podia ofereceremoder associados a desenvolvida

capacitacao atingida pela empresa na provisaordeasede assisténcia técnica.

Ainda no mesmo ano, a empresa cria também a dided®Garantia da Qualidade’
(ver Figura 6.6) subordinada diretamente ao pratedéa empresa. A idéia desta divisdo era
ter uma estrutura para a implantacao de um progden@@ualidade Total (TQM) que servisse
de base para a certificacdo do sistema de qualidadempresa. Em 1995, ap0s extenso
trabalho, que envolveu a elaboracdo de procedimmerdgistros e instrucdes de trabalho, ou
seja, esforcos relacionados principalmente a @adifio de conhecimentos, a empresa obteve
a certificacdo pela 1ISO 9001. Esta certificacidcaafpeu a ‘engenharia, gerenciamento de
projetos, fabricacédo e servicos pos-venda paréctsbcompletas de celulose e equipamentos
para a industria de celulose’ (Tacla, 2002). Destedo, a utilizacdo de técnicas
organizacionais como o TQM e a certificacdo inteio@al dos processos da empresa pela
ISO 9001 implicou um aumento da coordenacdo dergesfopara a acumulacdo de

capacidades de Nivel 5 (inovador basico) em gektgwojetos.

Os prazos de entrega para o fornecimento de pleores reduzidos entre 25% e 40%
em media na década de 1990 (Tacla, 2002). A inggant de conceitos como engenharia
simultanea e engenharia global foram relevanteschacdo dos prazos a serem atingidos pela
empresa. O primeiro se refere & execucdo em paddehtividades criticas em dois ou mais
projetos da empresa, enquanto o segundo se refeaiZzacdo de atividades de engenharia
em diferentes locais e/ou paises ao mesmo temptbdra foi relevante a utilizacdo de novos
sistemas que agilizassem as atividades de desenptanta e engenharia de instalacdes e

diminuissem os erros e interferéncias durante atagy@o da planta. Foi assim, que em 1994
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a empresa por primeira vez utilizou o PDMS (PlaesiDn Management System) para o
fornecimento da nova linha de fibras da Cenibran@arando o numero total de horas gastas
na engenharia de instalacbes do branqueamento ajetgorCenibra com as gastas no
branqueamento do projeto Bahia Sul, realizado €od #9projetado a méo, tem se um ganho
de produtividade de 50%. O PDMS é um sistema derdragia tridimensional de desenho de
plantas que se tornou uma ferramenta chave pargemlearia global da empresa por ter uma
base de dados centralizada que possibilita queias@uem apenas em sua area de interesse,
garantindo assim a consisténcia e integridade diestos dados do projeto. Deste modo, as
engenharias dos diferentes centros de tecnologemgeesa, espalhadas em todo o mundo,
por areas especificas (ver Figura 6.5), compartilles trabalhos de desenho das plantas.
Assim, esfor¢cos para a implantacdo de conceito@mngenharia global e simultdnea e a
implantacdo de sistemas como o PDMS se mostraraporiamtes para intensificar a

atividade inovadora da empresa.

A implantacdo do TQM (1993) mostrou que a estrutnganizacional de matriz
balanceada adotada em 1991 (Figura 6.2) era inadagpara a gestdo de projetos nao
rotineiros, arriscados e acontecendo num ambiectrto. Em outras palavras, que a matriz
balanceada tinha deixado de trazer beneficio pam@esa a partir do envolvimento com
projetos complexos. Ficaram evidentes problemaimados com alocacdo de recursos,
definicdo de prioridades, demora na tomada de &@®clzaixa flexibilidade e relaciones de
comando complexas e confusas, principalmente peparthmento de projetos ter o mesmo
nivel de autoridade que os departamentos funcioBaiso resposta, em 1995, foi implantada
uma nova estrutura organizacional, como ilustragark 6.8. Neste novo arranjo, cada area
de negdcios da empresa tinha um grupo de vendagrupon de desenvolvimento técnico e
um grupo de projetos. Enquanto os dois primeirapag eram especializados para cada area
de negocio, 0s grupos (ou times, ou células) dgeto em cada area de negocio eram
multidisciplinares, ou seja, conhecedores das alifes areas de negocios da empresa e
formados de suprimir as divisdes diretamente retexias com projetos, como engenharia e
suprimentos, e junta-las com o gerenciamento detps Cada um destes grupos de projetos
era gerenciado por um gerente de projeto, queno jgom 0S gerentes de vendas e
desenvolvimento técnico se reportavam ao diretmada area de negocios da empresa.
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Figura 6.8. Estrutura organizacional baseada em pietos (1995): sucesso para o
desenvolvimento de capacidades ao centrar a autoade no gerente de projetos
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-\Vendas -CGestdo de projeios -Desenvolvimenio de Produtos
-Suprimentos -Sistemas e Aplicativos
-CAC
|F.rea de Negacios para Celulose

Fonte Tacla, 2000

A criacdo da estrutura organizacional por célulastimes de projeto favoreceu o
desenvolvimento de capacitacdo inovadora em gelaprojetos, como aprofundado no
Capitulo 8, pelas seguintes razdes:

(i) As relacbes de comando foram centradas no tgerée projetos 0 que aumentou a
flexibilidade da empresa na hora de se adaptar oastantes mudancas em projetos
complexos.

(i) A autoridade centrada no gerente de projet@s somente para questdes técnicas senao
também para priorizacdo de atividades e alocacdaedersos permitiu intensificar o
desenvolvimento de capacidade inovadora em projetos

(i) A responsabilidade integral do gerente dejgtas na execucdo dos projetos, desde a
assinatura dos contratos até a aceitacdo final pkémte eliminou as redundancias
operacionais e gerenciais e simplificou o procelessoomunicacao entre as partes impactando
positivamente os objetivos e resultados dos prejeto

(iv) A fusdo do pessoal de engenharia, suprimentosemgamento de projetos nos times de
projeto significou o agrupamento de tudo o conheaim disponivel em projetos da empresa,
e consequentemente, um ambiente mais adequada papantacédo de projetos. Isto levou,

por exemplo, a criacdo de novas idéias e a umda&oilucédo de problemas em projetos.
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Estas atividades em projetos sugerem que a empmeste periodo, construiu e
acumulou as capacidades tecnoldgicas inovadorbdvee 3 (inovador basico) para a gestao

de projetos em regime EPC mecanico.

6.1.3 Acumulacao de Capacidade Inovadora de Nivel 4: 199800

Conforme sera evidenciado nesta subsecdo, e segunbabela 3.1, a empresa
aprofundou neste periodo as suas capacidades oragagein gestdo de projetos, acumulando

capacidades de Nivel 4 (inovador intermediario).

Passada a fase dos grandes projetos em regimerttele@nico’ entre 1991 e 1995, a
empresa passou a se envolver com projetos de goanigeainda mais complexos, 0s projetos
em regime EPC completo. Isto quer dizer, que a esapalém de ter a responsabilidade de
todos os itens mecanicos, teve também as respbdadbs que no EPC mecénico ficavam
por conta do cliente, ou seja, a parte elétricale automacao. Deste modo, os fornecimentos

incluiam desde a obra civil até a assisténcia tédpag testes das plantas.

A importacdo e internacionalizacdo de equipamem#msbém fizeram parte das
responsabilidades da empresa. Entretanto, a empoesalta de 1996, iniciou a acumulacéo
de capacidades na area de comercio exterior na lolesbeneficios econémicos e de reducéo

de prazos na importacao dos equipamentos. Soleréeesd, um dos entrevistados comentou:

“Uma coisa que impacta muito em projetos EPC é glgevai ter grandes fornecimentos
internacionais que se ndo chegarem dentro do pcangprometem o projeto, pois significa tempo que
dificilmente vai ser recuperado. Além disso, o Bré pais mais burocratico que existe a nivel de
aduana no mundo. Para lidar com isto, a gente tgue comecar estudar tudo sobre comercio
exterior, comecar fazer uma engenharia ndo técnicaa engenharia de estudo, uma engenharia
fiscal, financeira e estratégica dos fornecimentosnhecer a legislacdo € um estudo bem complexo

que ainda a gente faz”.

A empresa foi, por exemplo, a principal empresandoedora para o projeto de
expansao em regime EPC completo da fabrica da iKlabiParana, entre 1996 e 1997. Em
1999, a empresa forneceu para a Aracruz Celulose nowa planta de caustificagdo no
regime EPC completo. Deste modo, a empresa tinhengelvido na entrega de plantas

completas para as areas fisicas de uma fabriceldlese que na época a empresa atendia, ou
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seja: cozimento, branqueamento, evaporacdo, caldeirrecuperagao, e caldeira de forca.
Ainda nédo se envolvia com a entrega de fabricaptaias de celulose e papel, pois nao tinha
tecnologia para a éarea fisica de patio de madeirdgjora seja a area de uma fabrica de
celulose que menos tecnologia precisa, e ndo talariequipamento para a area de papel (ver
Tabela 4.4).

Na medida em que a empresa continuava aumentagsitopo de seus fornecimentos,
as atividades de fabricacdo de equipamentos perdiada mais importancia. Assim, em
1998, as atividades de fabricacdo de equipament®rasil foram praticamente extintas, se
tornando a area de engenharia e projetos a pringipa da empresa. O amplo escopo dos
projetos também significou que grande parte dagdaties em projetos passasse a ser
contratada junto com empresas externas, por exengdo atividades de montagem
eletromecéanica, detalhamento de engenharia elé&rida instrumentacdo. Deste modo, as
interfases externas a firma a serem coordenadasepgbresa aumentaram se mostrando de
grande importancia para a construcdo de capacited®logica de Nivel 6 (inovador

avancado) em gestao de projetos.

Neste contexto, o cenario da empresa tinha mude@mpresa ndo podia fazer tudo
sozinha. Seus resultados dependiam grandementelationamento com atores externos, e
consequentemente, sua gestdo de projetos podraelipmsta de mais ndo tendo controle
sobre eles. Em outras palavras, outras empresasecédores podiam contribuir para os
projetos de uma forma ou muito positiva ou muit@ativa. Foi assim, que a relagao
estabelecida entre a empresa e seus colaboraddersos foi baseada num espirito de
cooperagcao que promovesse 0 empenhamento de amlgpmlidade do produto, servigo ou
resultado final. A empresa entendeu que o desemnvehio de seus fornecedores poderia
implicar um aumento da performance da empresa,nesegiientemente, poderia significar
uma diminuicdo nos prazos de entrega dos projstosmostrou-se relevante, pois na década
de 90 os prazos de entrega de plantas foram remuzwhsideravelmente pelos clientes. A
Aracruz Celulose, por exemplo, reduziu o prazo 3lengses em sua primeira planta de 1978

para 36 meses em sua planta de 1991 (36% a menos).

Deste modo, a empresa comecgou construir o que echdefornecedores de relacéo

Um dos entrevistados explicou este conceito, assim:
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“S80 parceiros para as areas significativas aondgemte precisa ter uma relagdo melhor,
aonde se precisa que o fornecedor cumpra a rigoc@®pPromissos assumidos conosco, aonde a
gente ndo pode ter erro. A empresa cria uma relagdnde a gente vem ao longo dos anos
trabalhando com as mesmas empresas, criando unfe@cga mutua que nos permite deixar de estar
pesquisando o mercado a cada vez que vai iniciarpuojeto novo. Vocé ndo tem tempo para
procurar o bom fornecedor, quando vocé esta vermleradregime EPC tem j& que saber qual é a
melhor alternativa. Tanto os fornecedores quanemgpresa tém se beneficiado grandemente gracas

a este bom relacionamento”.

Os esforcos da empresa no intuito de se aproxinsaua fornecedores, agora nao
somente locais, mais também internacionais, e debam as suas aptidées na execucéo de
projetos mostraram-se importantes para a execuggwajetos complexos em regime EPC

completo.

No final da década de 1990s, a alta direcdo daesapeparou que a estrutura baseada
em projetos, adotada em 1995, podia ser reorganigath que atendesse de maneira mais
adequada a complexidade ainda maior dos projetaggime EPC completo. Em 1999 foram
entdo criadas as divisdes de Tecnologia de ProcEsgenharia de Produto e Suprimentos,
paralelas a dois grupos de projetos e ao longuidades de negocio da empresa, tal como
se ilustra na Figura 6.9, e de acordo com a idéiaemhpresa de se capacitar para o
desenvolvimento de atividades de engenharia bak#cprocesso para os projetos (Tacla,
2002). Desta maneira, 0os gerentes de projetosngenbaria de produto, de tecnologia de
processo, e de suprimentos passam a respondenuiie ao diretor presidente, o que nao
acontecia na estrutura organizacional de 1995 @igura 6.8). Os beneficios deste
aprimoramento para o desenvolvimento das capaddadeolégicas em gestao de projetos
foram principalmente, distribuicio do poder de s@@j uma maior flexibilidade
organizacional e uma maior fluidez de informacdesvas dos niveis hierarquicos da
empresa. Este novo arranjo parece ter contribudtd® @ gerenciamento de toda a tecnologia

associada com o amplo escopo dos projetos em ré&gf@ecompleto.
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Figura 6.9. Horizontalizacdo da estrutura organizamnal baseada em projetos (1999):
contato direto dos diretores com o presidente sigicando maior fluidez da informacéao
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Fonte Tacla, 2002

A rede interna de comunicacao (Intranet) foi criaaa meados do ano 2000, e
funcionou como canal de codificacéo e de difusamfbemacoes na empresa. Retomando os
sistemas de controle de projetos desenvolvidos @2 + o Sistema de Administracdo de
Contratos (SAC) e o Sistema de Administracdo daR@o (SAP)—, em 1999, a empresa
comeca a desenvolver uma nova ferramenta, o PG&If& de Controle de Projetos), logo
de reparar ao longo desses anos de funcionamerdaificuldade na hora de comparar as
informacfes que cada um dos sistemas subminist@sagerentes de projeto na hora de
controlar os custos de um projeto tinham que aaratis custos previstos contra os incorridos
até a data de apuracdo, apresentados pelo SA® &p8, respectivamente. A dificuldade
estava na lentiddo na hora da analise devida agjdeis programas néo interagiam entre si e
se precisava de um computador com acesso as lemdadak. Os gerentes tinham que acessar
primeiro a informacgdo subministrada por um progralmgo acessar a do outro programa, e

logo fazer a comparagédo manual entre as duas iagdi®s.

Esta ferramenta online, implantada dois anos naaitef permitiu que as informacdes
no SAC e no SAP (ver Figura 6.10) fossem dispaadulas em tempo real e desde qualquer
computador gracas a interfase do sistema com anktirmelhorando assim os processos de
comunicacdo e a difusdo da informacdo da empresBCO coloca numa unica tela do

computador as informacfes do SAC do lado das irdod®s do SAP para que o gestor de
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projetos faca rapida e acertadamente a comparat@cedinheiro previsto para o projeto, o
dinheiro que ele se comprometeu gastar, e o dimh@igastado. O aprimoramento destas
ferramentas sistémicas para projetos permitiu ame# controle na execucao de projetos

complexos de grande porte e complexidade em relgPt

Figura 6.10. Ferramentas sistémicas para o controlde projetos: PCS (2001) melhora o
SAC e SAP (1992) impactando os processos de comag#o e difusdo da informacgéo

SAC (1992 SAP (1992
- : PCS (199-2001
r—Lt——n Clientes Ordens de
: DCS : compra
L Contrat Processador Materiai
ontratos de dados e <":| atenais
:> interfase de
Orcamento visualizaca Hora
adicionais
Faturacéo Despesas

Fonte Entrevistas na Metso

Embora a tecnologia e produtividade na producaendtéria prima global tenham
aumentado, os prazos de entrega de algumas conesquiita a fabricacdo de equipamentos
(por exemplo, aco) vém também aumentando, enquentmurtos prazos de entrega desses
fornecimentos para os clientes se mantém. Nestexton se bem que as atividades da
divisdo de suprimentos para projetos foram imptesama entrega de grandes projetos em
regime EPC na década de 1990, o aumento da comi@iexidos projetos as vém tornando

ainda mais importantes. Um dos entrevistados semeb a isto, comentou:

“Antes se vocé precisava um acgo especial, vocénseguia considerando 90 dias,
hoje o consegue em 180 dias. Isto tem nos dadmldifides na hora de cumprir os prazos
dos EPC, que além de tudo cada vez sdo mais certesn dado mais valor as atividades de

suprimentos”.

As atividades de logistica esta inserida dentrodidé&sdo de Suprimentos e suas
funcdes sao: o diligenciamento dos fornecedoremmais e internacionais, a qualidade dos
fornecimentos, o comércio exterior, 0 controle deumnentos e o controle de entrega dos
fornecimentos. Desta maneira, a divisdo de Suptimseda empresa (Figura 6.9) € uma
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integracdo sistémica entre compras e logisticaab \jsa 0 atendimento das necessidades de
fornecimento de acordo com a realidade do projetdiamte a uniformidade entre o
planejamento dos projetos, a coordenacédo de psogeim centro de atendimento ao cliente
(CAQ).

Em 2000, a empresa forneceu para a Aracruz Celuloselinha nova de cozimento e
fez a reforma das caldeiras de recuperacdo A erdjetp que é reconhecido dentro da
empresa toda como o ‘mestrado na execucao degsdEC’. A citacdo abaixo por um dos

entrevistados o reconhece:

“Este projeto foi, até hoje, o mais dificil paras\fdivisdo de suprimentos], além de ser um
fornecimento bastante grande depois de muitos d&wmsim projeto que exigiu muita coordenacao de
logistica, pois além da magnitude, o prazo era muitirto. A caldeira foi praticamente 100%
importada. Para facilitar a chegada dos equipamentse decidiu junto com a Aracruz utilizar o
porto privado dela [Portocel] que € bem proximaadrica, o que nos ajudou bastante no controle do

prazo de entrega do fornecimento”.

Estas evidéncias sugerem que a empresa entre 19260@ aprofundou sua
capacitacdo tecnoldgica, acumulando capacidadesadooas de Nivel 4 (inovador

intermedidario) para a gestao de projetos em re§Rte completo.

6.1.4 Acumulagéo de Capacidade Inovadora de Nivel 5 e B001-2008

Conforme serd mostrado nesta subsecdo, entre 2@00D6 a empresa construiu e
acumulou capacidade tecnoldgica inovadora de Nielovador avancado) se aproximando
a fronteira internacional de inovacdo. Em 2007 gresa atingiu o Nivel 6 (fronteira
internacional de inovacdo) de capacidade tecnaodfgizendo ocatch-up com a fronteira
internacional de inovagao existente. Assim, de€ifi¥ 2 empresa faz parte desse grupo de
empresas que a partir de esforcos continuos teptesar essa fronteira de inovacao para

cima.

Entre 2001 e 2002, a empresa participou do primeiogeto de grande porte no
regime EPC completo da Aracruz Celulose, a Fal€icea Unidade Barra do Riacho, para a
producdo de 700,000 tons de cel/ano adicionaise Ipsbjeto demandava ainda mais

capacidade tecnoldgica em gestdo de projetos petmitnde do projeto, pela avancada



99

tecnologia dos equipamentos préprios deste propela quantidade de interfases a serem
coordenadas e, pela consideravel reducdo do peaemtdega do projeto, principalmente. O
prazo de entrega do projeto caiu de 36 meses r&rgo@io da Fabrica B em 1991, para 18
meses na construcao da fabrica C, correspondenteaeducdo de 50%. A relevancia deste
projeto é aprofundada na descricdo da trajetériacienulacdo de capacidades da Aracruz
Celulose (item 6.2)

A consolidacdo da industria de celulose e papebendes entidades e o importante
papel da industria brasileira na produgdo mundiatelulose provocou, neste periodo (2001-
2008), grandes investimentos visando o0 aumento dpacidade de producéo.
Consequientemente, grandes projetos para a corsttagiutras fabricas de celulose de classe
mundial foram implantados no Brasil. A Tabela 6pteaenta os trés maiores projetos dos

guais a empresa participou (ou participa) depoigrdfeto Fabrica C da Aracruz Celulose.

Tabela 6.1. Tendéncia ao fornecimento de escopoarsdido. Ultimos grandes projetos

Suzano / Mucuri  VCP/Trés Lagoas Aracruz / Guaiba Il Projeto
AREA FiSICA 2005 2007 2008 Ano
1,000,000 1,300,000 1,500,000 Tons cel/ano

Patio de Madeira ANDRITZ DEMUTH / METSO DEMUTH

Cozimento METSO ANDRITZ METSO

Branqueamento ANDRITZ ANDRITZ METSO

Maquina de Secagem METSO ANDRITZ METSO

Evaporacao METSO METSO HPD

Caldeira de Recuperacéo METSO METSO METSO

gglus“f'ca@éo e Forno de METSO ANDRITZ METSO

Fonte Entrevistas na Metso e Pesquisa Documental

Se observa que a empresa continuou se envolvendopogjetos em regime EPC
completo cada vez mais complexos passando graduot@rde fornecimentos em fabricas de
700 mil tca (Aracruz/Fabrica C) para fornecimen&s fabricas de 1,5 milhdes de tca
(Aracruz/Guaiba IlI). A capacidade de producdo daida é um dado relevante, pois na
medida em que ela aumenta, a tecnologia de cadale@rmaas areas fisicas também aumenta
(se torna mais complexa). Além disto, a Tabelan@o2tra (para o caso da Aracruz Celulose)
que, ao longo do tempo, na medida em que a capEcida producdo das fabricas tem

aumentado, o prazo de entrega dos fornecimentoditémuido.
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Tabela 6.2. Evolucdo da complexidade de projetos enutados pela empresa para a
Aracruz Celulose. Exemplo.

Volume de Producao (tons

Start-up Projeto Prazo de entrega (meses) celulose/ano)
1978 Aracruz Linha A UBR 53 400,000
1991 Aracruz Linha B UBR 36 600,000
2002 Aracruz Linha C UBR 18 700,000
2005 Aracruz Veracel | 17 900,000
2010 Aracruz Guaiba Il 23 1,500,000

Fonte Pesquisa documental.

Em 2003, a empresa participou de um projeto do ‘peenfield, a Veracel |, onde
foram fornecidos a caldeira de forca, a evaporagdo caldeira de recuperacdo. O termo
‘greenfield se refere a uma éarea de terra em que nenhumaasfrutura foi construida,
porém existe um projeto para que seja feita uma abrlocal, neste caso uma planta de
celulose. Diferentemente de projetos em plantaxigtentes, onde a infra-estrutura do local
(p.e., vias de acesso, sistema de energia, prédinscedores, transportadores) ja esta pronta,
no projeto greenfield todo tem que ser construido. Deste modo, a aaghol de
capacidades na area de suprimentos que um progstesdsolicita é avancada. Além da
logistica do local, precisa-se pensar também riatlog da cidade, como por exemplo, a rede
hoteleira, a industria em geral, os portos. Um eogevistados, comentando sobre estes

projetos mencionou:

“A Veracel, por exemplo, foi construida a 80 kmswilgira do mar e seu acesso era tudo
estrada de terra. A cidade mais proxima da plaotage vivia o grupo de engenheiros, estava a 50
kms. Atualmente o projeto da VCP em Matto Gross@#gmeiro projeto desse porte no Estado, eles
ndo conhecem nada, ndo tem estrutura. No projegerfield é vocé que tem que criar a cadeia

logistica, é essa a grande dificuldade”.

A grande caracteristica de firmas baseadas emt@sageque 0 projeto, eixo principal
da empresa, acontece fora da empresa ou fora desgrincipal, aonde se desenvolvem
todos os processos do negocio da empresa (veraFegdly; em outras palavras, 0S processos
do negocio e os processos do projeto acontecenoars Idiferentes (Gann e Salter, 2000).
Uma das grandes dificuldades na empresa causadsstaocaracteristica € a coordenacao do

processo de compra feita no escritorio principaimca coordenacdo do processo de
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recebimento feita na obra. Isto foi evidenciado pon dos entrevistados da area de
suprimentos para projetos, ao apontar:

“A maior dificuldade para nos no gerenciamento dejgtos EPC é que o material ndo chega
aqui [no escritorio principal]. Nao € como numa eega de producdo seriada que vocé compra o
material, ele chega na fébrica e vocé esta olhaodoaterial. Em nosso caso, vocé compra, vocé
paga, mas estd indo la [para a obra], entdo voa@é tpie ter uma integracdo suprimentos- projetos-

obra bem estruturada”.

Neste contexto, em busca de ferramentas paragragéo projetos-suprimentos-obra
a empresa em 2003 desenvolveu para a area de sopwsre logistica o HotDeliv (HD). O
HD é um software que, baseado no SAP e atravésqietas de codigo de barra, vincula o
elemento que vai ser entregue na obra com umafisoth de entrega a cada uma das partes
envolvidas no transporte, permitindo assim o rastento do elemento desde o lugar de
fabricacéo e a informacé&o sobre o dia de chegatbeca Depois da chegada a obra, o sistema
de etiquetas ajuda também a liberacdo do paganeemim reconhecimento de material e

logistica dentro da obra antes da montagem.

Esta evidencia sugere a luz da Tabela 3.1 ques 2801 e 2006, a empresa construiu
e acumulou capacidades tecnolégicas de Nivel ¥domr avancado) referentes a gestado de
projetos de classe mundial, perto da fronteirariateional de inovacao, para fabricas novas
ou expansdes importantem fabricas existentemm regime EPC completo, e para fabricas

novas em areasndando construidagprojetosgreenfield.

Em inicios da década de 2000 a tendéncia dos edigrdrecia ser clara, e era a de
comprar fornecimentos de escopo cada vez mais adeplom sé fornecedor de tecnologia.
Em outras palavras, os clientes pareciam estambhdeoque o fornecimento das plantas para
as diferentes areas fisicas da fabrica fosse aglaljzno possivel, por um Unico fornecedor em
regime EPC (ver Tabela 6.1).

Esta caracteristica mudou as regras do jogo dededores que atendiam a industria
de celulose e papel no mundo. Neste contexto, @agwmpresas adquiriram outras buscando
sustentar suas capacidades tecnoldgicas exiserabsorver a tecnologia de areas ainda néo

exploradas para assim ter maior probabilidade dejpar em projetos de grande porte. Para
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acompanhar esta tendéncia, a inicios de 2006, aoM&per e a Kvaerner assinaram uma
carta de intencdo da primeira querer comprar o8aieg de celulose e energia da segunda.
Em dezembro de 2006 a compra foi realizada logaawdo passar pela aprovacao das
diversas entidades regulatérias. A Tabela 4.4 mastmo depois desta aquisicdo a nova
Metso Paper pode atender com abrangéncia o foreatincompleto de uma fabrica de
celulose e papel: a linha de fibras, a de eneeggade papel.

O interesse da Metso Paper em comprar 0os negéeisakrner, ndo foi unicamente
aguele de absorver a tecnologia que ainda néo, fimhambém o de absorver o alto nivel de
capacidade tecnoldgica em gestédo de projetos EB@ #vaerner atingiu ao longo dos anos.
Em outras palavras, grande parte da capacidadeldégora em gestdo de projetos que hoje
tem a Metso Paper Sulamericana veio da Kvaerngrirfgutio Brasil, como o presidente da

Metso comentou:

“A Metso Brasil, ou seja, 0 pessoal de Sorocabay eéa especializado em vender
projetos EPC, ndo tinha muita capacidade, enquant$vaerner sempre vendeu EPC. Um
dos grandes interesses da Metso foi esse, e n@amante comprar a tecnologia Kvaerner
embutida nos equipamentos. Queriam também levecreotogia que fica dentro das pessoas
para que assim a Metso passasse a dominar o cankath para a execucao de projetos
EPC".

Esta evidencia sugere a luz da Tabela 3.1 que,ezentbro de 2006, com a compra
dos negodcios de energia e celulose da Kvaernempmesa aprofundou suas capacidades
tecnoldgicas, iniciando a acumulacdo de capacidau@sadoras de Nivel 6 (fronteira
internacional de inovacao) para a gestdo de psojeto regime EPC completo referentes a
gestdo de projetos para a entrega de fabricas etasptle celulose e papel. Em outras
palavras, deste modo a empresa adquiriu a tecaolqge a empresa precisava para
fornecimentos de escopo amplo em regime EPC, chasmdel extended scope of supply’

Para esclarecer este conceito se apresenta o uddro
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Quadro 6.4. Fornecimento do tipdExtended Scope of Supply (ESS)

Em portugués conhecido como Fornecimento de Amptmjio. Devido ao amplo escopo
do fornecimento que a empresa adquiriu no projetaciz Guaiba Il, este projeto se pagde
considerar como um ESS. Este tipo de fornecimemés@dtado da evolucdo em que as empré¢sas
produtoras de celulose e papel tém gradualmentententado o papel dos fornecedores em s$eus
projetos de investimento. Neste tipo de fornecimeat empresa fornecedora de equipamento
passa a ser o contratista geral do projeto ou degrande parte dele. Caso o projeto seja todo
fornecido por uma Unica empresa, o fornecimentordecido como umSingle Source Supply
(SSS).

Para a maioria dos clientes um fornecimento ESfodéeuma seguranga muito maior no
gue se refere a orcamento e desempenho. O cortoaste EPC tradicional, aguele que envolve
dezenas de pacotes a cargo de varios fornecedmresrias interfases de gerenciamento, é
significante. Com o ESS as interfases a serem gedas no projeto diminuem
consideravelmente, se minimizando as possibilidades omissbes de engenharia e |de
interpretacdes enganosas de escopo. Com um Umieecémor, é possivel otimizar a coordenagao
das atividades de obra civil, instalacdo e montageassim reduzir o prazo de entrega ¢os
fornecimentos. O nivel de sincronia das atividadagyrande vantagem.

Da mesma maneira que um unico fornecedor estaregeaio da maior parte dos pacotes,
0 proximo passo é que ele mesmo faca o gerenciamdg interfases entre pacotes e
fornecedores (chamado de Balance of Plant, BOP. ¢>aaso do Projeto Guaiba Il, e como seréa
explicado no caso da Aracruz Celulose, o BOP néserdeito pela Metso Paper.

Fonte Entrevistas na Metso e na Aracruz.

A estrutura organizacional de 1999 (ver Figura 6é®)siderada um sucesso para a
construcdo de capacidades tecnologicas em gestpm¢os da empresa, sofreu ao longo
dos anos algumas mudancas para chegar a ultimeauestorganizacional (ver Figura 6.11)
antes da aquisicdo da Metso Paper em 2006. As maslgorincipalmente focaram na
reorganizacao da diretoria de projetos. Foram gsiaibis novos grupos de projetos: o de
projetos de servico e o de trabalho de campo; ®gtapos ja existentes foram reacomodados
dentro do grupo de projetos: a engenharia de popdeitsistemas e aplicativos. Estas
mudangas mostraram-se importantes para o desemeériio de capacitacdo em gestdo de
projetos, pois estes seis grupos todos reunidasodéa mesma diretoria, a de administracéo
de projetos, trabalharam em conjunto visando o roesetivo: o melhor beneficio para os

projetos.
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Figura 6.11. Ultima estrutura organizacional Kvaerrer (2006). Ainda mais autoridade
centrada no gerente de projetos facilitando desenkamento de capacidades em projetos

Presidénci
FIBRAS ENERGIA
- Vendas - Vendas
- Servicos e Workshop - Servicos e Workshop
- Processos e Tecnologia - Processos e Tecnologia

PROJETOS E OPERACOI

GRUPO DE GRUPO DE PROJETOS ENGENHARIA SISTEMAS E TRABALHOS
PROJETOS A PROJETOS B DE SERVICO DE PRODUTO APLICATIVOS DE CAMPO

ADMINISTRACAO E SUPRIMENTOS
- Administracéo
- Suprimentos
- HSE / QA

Fonte Pesquisa Documental

A nova Metso Paper, aquela depois da compra dard@georganizou a empresa de
uma maneira mais simplificada e clara numa matsebda em projetos (ver Figura 6.12).
Em comparacdo com a estrutura organizacional dé @gd@ura 6.11), as mudancas foram as
seguintes: a) foi adicionada a nova unidade da&sapra de papel e cartdo, b) a engenharia
de produto se tornou tdo importante para os p®jgtee passou de ser um dos grupos de
projetos para ser uma diretoria com sua proprieutesd de trabalho, c) o controle da
qualidade e o asseguramento da qualidade se tornare diretoria em conjunto com a de
engenharia de produto, d) devido ao aumento domlde trabalho logo da compra, foi
adicionado mais um grupo de projeteso grupo de projetos C, com foco nos projetos da
nova unidade, e) enquanto as atividades de veedas(ss e tecnologia de processo
continuaram sendo especificas a cada unidade déciosgda empresa, as atividades de
engenharia e gestdo de projetos, e de engenhanmodato e qualidade passaram a ser

compartilhadas para as trés unidades da empresa.



Figura 6.12. A estrutura matricial baseada em projos da nova Metso Paper (2007-
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2008): mais adequada para a complexidade dos proget de nivel de fronteira

Presidénci
ENERGIA FIBRAS PAPEL E CARTAO
Engenharia & Gestad -Vendas -Vendas -Vendas
de Proieto
i - Processos/Tecnologiaj-| - Processos/Tecnologia| - Processos/Tecnologia
Engehharia de - Servico m———— T ————
Produto & Qualidac ¢ I Servicog 4 WOkahOPS%
~ B | CUR & SOF I
/! Financas, Administracdo e Suprimel
N
Engenharia e Gestdp Grupo de Grupo de Grupo de Projetos Sistemas e | Trabalhos
de Proieto Proietos / | Proietos | Proietos ( | de Servic | Aplicativos | de Camp

Fonte Pesquisa Documental

Deste modo, este novo arranjo mostrou-se imporfzari@ direcionar os esforcos para
o aprofundamento de capacidades tecnologicas dd 6lifronteira de inovacao tecnolégica)

para a gestao de projetos EPC de escopo ampldre des novas condicbes da empresa.

Em 2007, a empresa participou de outro projeto egmnre EPC completo do tipo
greenfield o de VCP Trés Lagoas. Neste projeto, ao igualnguerojeto de Veracel | (2003),

a empresa forneceu a caldeira de forca, a evamoeagaaldeira de recuperacao.

O sistema de gestéo de projetos utilizado na Me#ger se baseava ho ERP BAAN e
nao no ERP SAP como o fazia o PCS desenvolvidovaaiier Pulping do Brasil (ver Figura
6.13). Depois da Metso adquirir a Kvaerner, em Ddwe de 2006, a empresa decidiu
customizar o BAAN de acordo com as utilidades aleies pelo PCS da Kvaerner, e
implementar esse novo upgrade como o novo sistamgedtdo de projetos em todas as
unidades da Metso Corporation no mundo. Essa irtgggan aconteceu na Metso Paper Brasil

a partir de Outubro de 2008. Referente a este temalos entrevistados explicou:
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“O BAAN vai alterar totalmente a estrutura da emgae Como esta € uma empresa de
projetos, se vocé altera a maneira de controlapogetos vocé altera a vida da empresa. Por isto,
este projeto € enorme e deve ser feito com muitada [...] O BAAN além de ser um sistema muito
utilizado na Europa, ndo tem todas as utilidades qugente precisa aqui no Brasil. Na verdade o
novo BAAN vai ser o PCS da Kvaerner, mas com umaawa pouco diferente (ver Figura 6.13). Na
Kvaerner, a gente levou muitos anos e esforco phemar ao PCS de hoje. A Tl da Metso veio aqui,
entendeu isso, e hoje [11 de julho de 1008] IT ddéRdia estd aqui no Brasil incorporando o PCS
no BAAN".

Figura 6.13. Do ERP SAP da Kvaerner Pulping ao ERBAAN da Metso Paper

KVAERNER (1992-2007 METSO (2008
SAC ) BAAN /
Projeto
PCS > I::> Forecasting
Tool
SAP BAAN /
Y, Suprimento

Fonte Entrevista na Metso

A empresa, depois da aquisicdo dos negdécios dosela energia da Kvaerner, esta
trabalhando no plano de integracdo desses negdeinso da Metso com o objetivo de
assegurar a continuidade dos servigos para os oises e efetuar uma tranquila transicao
das operacdes. E assim, como o BAAN também é desde outra perspectiva. Nas palavras
de um dos entrevistado$D‘BAAN deve ser visto como uma ferramenta comuntetgacao

dos negdcios da Metso Paper

Outra das atividades evidenciadas na busca daragfsg do novo portflio de
negocios da empresa é a construcdo de um relacomanentre todos o0s centros de
tecnologia Metso. Como se ilustrou na Figura 6md,cada um destes centros de tecnologia
especializados, existe um conjunto de capacidadeslbgicas diferentes no que se refere a
tecnologia, processo, engenharia e gestdo de @soj& necessidade de um melhor

relacionamento é importante, pois com a comprandgscios da Kvaerner a empresa ganhou
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centros de tecnologia novos, com uma cultura dealina diferente aos ja existentes. Com
esta integragdo se busca um alinhamento dos cosoeium reconhecimento mutuo das
capacidades entre centros de tecnologia para umomaproveitamento do conhecimento

existente.

Os esforgos de customizacéo para o melhoramensestdona de gestdo da empresa e
as atividades para a integracao dos dois negoeiosmistram o nivel avancado de capacidade

tecnoldgica que a empresa possui para a gestaojdeop complexos em regime EPC.

Em 2008, a empresa se tornou o principal fornacedotecnologia para o mais
recente projeto de expanséo da Aracruz Celulosaib@ul. Como se observa na Tabela 6.1,
a empresa unicamente vai deixar de fornecer opaaantos para as areas de Patio de
Madeira e Evaporacao, ao perdé-las de uma emmeshd uma empresa especializada em
evaporacao, motivos muito dificeis de superar ma da reparticdo de pacotes pelo cliente.
Deste modo, este projeto pode ser considerado conao‘quebra de paradigma’ no que se
refere a adjudicacédo de pacotes EPC para a cofistdezuma fabrica de celulose no Brasil,
por quase ter escolhido um unico fornecedor deotegia para a fabrica. As Tabelas 4.4 e
6.1, evidenciam que a Metso Paper ndo tendo compoadnegécios da Kvaerner nao
houvesse tido condi¢cdes de ganhar um projeto dgedéo amplo, como este da Guaiba II.
A importancia da abrangéncia deste projeto paranpresa € evidenciado pelo seguinte
fragmento da mensagem do presidente da Metso Gaiguoaos funcionarios da Metso Paper
Brasil:

“Metso fez historia fazendo o maior negocio na histde producéo de celulose: a linha de
1,5 milhdes de tons/ano para a Aracruz. Fazendoriss mostramos ao mundo gue nossa estratégia
funciona e que a Metso é lider no fornecimento ldatas completas... [Segundo a Aracruz], nos
estamos bem preparados e estamos respondendo tagidamente aos seus pedidos. Eles confiam
em nossa gestéo de projetos e comissionamentdies hgradeco pela extraordinaria dedicacdo que

tem demonstrado nesta tarefa e pelo relacionamemtés tém sido capazes de criar com o cliente”.

Esta evidencia sugere entdo, a luz da tabela 8d4,agempresa a partir de 2007
aprofundou sua capacitacao tecnoldgica, acumulaagacidades tecnolégicas de Nivel 6
referentes a gestdo de projetos na fronteira iat@wnal de inovacgao, projetos para a entrega
de fabricas completas de celulose e papel em regPido tipo Extended Scope of Supply
emfabricas existentesSe aclara que a empresa, como unico (ou prindipadecedor, ainda
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nao forneceu equipamento para um projeto dogrpenfield Neste contexto todo, a empresa
desde 2007 faz parte desse grupo de empresassligeeca partir de esforcos continuos

tentam puxar a fronteira internacional de inovaga@ acima.

Metso Paper como empresa baseada em projetos

A empresa opera em base de projetos, os quaisnvaratamanho, caracteristicas e
complexidade. As entrevistas sugeriram que 0 negogera através de uma ‘piramide de
projetos’ (Gann e Salter, 2000) com um pequeno nurde grandes projetos, um grupo de
medianos projetos e uma maior quantidade de peguamgetos, como ilustrado na Figura
6.14.

Figura 6.14. Tipos de projetos executados pela Met$aper

1 ou 2 por ano

Projetos Intermédi Aprox. 4 por ano

Pequenos projetos Aprox. 10 por ano

Fonte Adaptada de Gann e Salter, 2000.

Projetos grandes sdo importantes para a empresavpielme do negocio, mas sua

margem de lucro ndo é muito grande. Nas palavrasndéos entrevistados:

“A concorréncia para o fornecimento de plantas neové&a bastante acirrada, pois no final,
tanto nossa tecnologia como a do nosso concorrehkea. Isso faz com que hoje o retorno financeiro
do negocio de fornecimento seja muito apertadovanto as empresas a crescer para ganhar poder
de barganha e conseguir otimizar a venda e aumemntaargem de lucratividade. Como o acionista
quer um retorno maior, e hoje o negocio ndo da nmagem sustentavel, a maioria de empresas esta

indo hoje para servicos.”.
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Projetos pequenos ocupam a empresa e ajudam taudoosntatos e reputacao para
ganhar projetos maiores. Assim, projetos grandegqeienos sao importantes, os dois se
complementam, pois manter uma base instalada d#aplanovas permite que a area de
servicos a atenda e ganhe aquela margem adiciaerab gnvestidor precisa. A margem de
lucro do servico € maior por ser uma area muitdoouigada. Um dos entrevistados o

explicou assim:

“Se o cliente tem um produto Metso, ele pode camprservico do meu concorrente, mas €
muito mais dificil, pode ser mais arriscado, e ages € mais caro, pois 0 concorrente nao conhece a

minha tecnologia. Isso me permite trabalhar comgeas maiores do que as de meu concorrente”.

Desta maneira se explica o papel da empresa camcempresa baseada em projetos
que desde 1993 teve que focar na acumulacéo deidagea tecnoldgica para a prestacéo de

Servicos.

Olhando as tabelas 5.6 e 5.7 se observa comoia@af997 a realizacao de projetos
focados no servico vem aumentando consideravelmgmigetos do tipo:aumento de
capacidade de equipamentfs caldeira de recuperacé&oKlabin/Monte Alegre em 1997 e
2000, Aracruz A/UBR em 2001, Aracruz B/UBR em 2Q025tudos de processo como a
avaliacdo do aumento de capacidgde evaporacgas Klabin/Monte Alegre em 2002, Jarcel
em 2005)servicos de inspecdma evaporacade Cenibra em 2004kistemas de control@a
caldeira de recuperacde- Aracruz A/UBR em 2002, Aracruz B/UBR em 2003,
Suzano/Mucuri em 2007programas de treinamento baseados em computé@doicaldeira
de recuperacée- Aracruz A e B/UBR e Ripasa em 200%grvicos especiais de parceria
(treinamento do AshLeaching na Suzano Mucuri em4280na Veracel em 2005), e

reconstrucdes e modernizacdésacruz A e B/UBR em 1997), entre outros.

6.2 ACUMULACAO DE CAPACIDADE INOVADORA EM GESTAO DE PRO JETOS
NA ARACRUZ CELULOSE (1988-2008)

Esta secéo se divide em quatro subsec¢des. A SabB&:d apresenta brevemente um
panorama da trajetéria de acumulacdo dos nivetsgigcidade tecnoldgica de rotina (Niveis
1 a 2) e de capacidade tecnoldgica inovadora (Bl¥& 4) que a empresa acumulou antes de
atingir o nivel de capacidade inovador avancadegNs); em outras palavras, antes de se

envolver com a gestdo de projetos complexos. A &dtos6.2.2 descreve a acumulacéo de
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capacidade inovadora de Nivel 5 (inovador avancddoalmente, a Subsecao 6.2.3 descreve
a acumulacéo de capacidade inovadora de Niveb6téira de inovacéo internacional).

6.2.1 Acumulacéo de Capacidades necessarias para a GestBoProjetos Complexos-
Niveis 1 a 4: 1974-1987

Conforme ser& apresentado na proxima subsecast@ogie projetos complexos em
empresas do setor de celulose, ou seja, a gestamjeeos de grande porte em regime EPC,
precisa de um nivel de capacidade inovadora del Miymmovador avancado). No entanto,
esta dissertacdo entende, como mencionado na segador, que a construcdo e a
acumulacdo de capacidade tecnologica de niveiscdsase intermediarios sdo uma

precondicdo para o alcance de niveis mais avancados

Deste modo, a fim de compreender a maneira cordé seacumulagdo de capacidade
inovadora em gestdo de projetos complexos em redmE, esta subsecdo descreve
brevemente a acumulacao de capacidade rotineikeel(Nlia 2) e de capacidade inovadora
(Nivel 3 a 4) em gestdo de projetos que aconteaeempresa entre 1974 e 1987 através da
execucao de projetos em regitnen-key Pode se disser, a luz da Tabela 3.2, que adrajet
de acumulacdo dos Niveis 1 a 4 descreve como aesem@cumulou inicialmente as
capacidades basicas e depois gradualmente se raproxias capacidades inovadoras para a

gestao de projetos complexos.

Como um enorme desafio pode ser considerada anitapio da Fabrica A, na década
de 70, no municipio da Aracruz. A pesar das diflades a implantacdo de um novo
empreendimento diferente de tudo o que havia ndaggma grande equipe determinada e
disposta a colocar o projeto em pratica enfrentmiazulos e langou, em 1974, praticamente
no meio do nada, a pedra fundamental da primeimécgda Aracruz Celulose. Foi com este
objetivo entdo, que em inicios da década de 19@8sen a equipe de engenharia e projetos

da Aracruz Celulose.

No inicio dos anos 70, a empresa ndo possuia tap@eitecnologica basica em
gestdo de projetos, pois era a Fabrica A o prin@iogeto da empresa. Por tanto, a empresa
nao tinha as capacidades necessarias para o genemtd da construcdo de sua primeira

fabrica de producdo de celulose. Ndo obstante, mema ndo queria executar o projeto no
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sistema chave-na-mao, ou seja, providenciar a operalo projeto a um fornecedor
experiente, se limitando unicamente a adquirir @sske esperar a que lhe fosse entregue o
projeto funcionando. A empresa queria se respolsabda construcdo da fabrica, desde a
engenharia basica, passando pelo planejamento,raahopequipamento, obras, montagem
até o comissionamento (teste da operacdo), busaa@alacolocar em risco o retorno do
investimento. Deste modo, a empresa contratou #some empresas para a construgéo das
obras de infra-estrutura, civis e de montagem (astcocdo civil era comprada por
hora/lhomem) e se armou de um grupo de profissiooais experiéncia para fazer a
engenharia dentro de casa. Para a supervisdo decagéo de todas estas atividades a
empresa contratou varios coordenadores de engentd®i gerenciamento de obras, de
equipamento, de compras, etc. Embora esta estrgéwaatisse a empresa um dominio total
do projeto, o peso da estrutura tornava as decs@eplicadas, burocratizadas, desviava o
foco da empresa (de seu produto e seus clientasapalbra de implantacdo), mas sobre tudo
introduzia custos elevados adicionais de admimi&traue tornavam o projeto extremamente

oneroso.

Os fornecedores de tecnologia se limitavam ent@mteegar os equipamentos de
acordo com o especificado pela empresa, as irdedas entre a empresa e seus fornecedores
de tecnologia eram minima, o que lhe impediu a esgpusufruir e aprender das vantagens
competitivas que eles podiam |lhes oferecer ao farofgds 53 meses de trabalhos e mediante
este modelo de gestdo (ou sistema de aquisicdoqdpaenento) chamadaurn-key
tradicional, foi entdo inaugurada, em 1978, a pira@lanta de celulose da empresa na
unidade Barra do Riacho, a Fabrica A. Projetada pasduzir 400 mil toneladas anuais de
celulose, a Fabrica A marcou o inicio do que \érige consolidar como o maior complexo

industrial de celulose de eucalipto do mundo.

Na década de 1970, a area de engenharia e pr@ktosda implantacdo do projeto da
Fabrica A, se envolveu com pequenos projetos, ipalraente projetos relacionados com
manutencao. No final da década de 1970s, a emafesa e controlava sistematicamente os
processos produtivos da fabrica, realizava prosegseventivos de manutencdo, e seu
produto tinha especificagdes em conformidade a asinternacionais. Esta evidencia sugere
a luz da Tabela 3.2 que, a empresa soube aproaditgslantacdo e operacdo da Fabrica A, e
rapidamente aprofundou sua capacitacao tecnolégpcaulando as capacidades de rotina de

Nivel 1 (basico) e 2 (avancado) em gestéo de jpjet
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Entre 1981 e 1983, a empresa mediante mecanistagreados a aprendizagem no
trabalho (p.e, aprender-usando, aprender-fazendaender-interatuando, aprender-
procurando) continuou a assimilacao de tudo o conmtento adquirido durante a implantacao
do projeto da Fabrica A, principalmente, aquele@adiehado a atividade da compra de
maquinaria e equipamentos. Em outras palavras peesmintensificou seus esfor¢gos para um
entendimento profundo dos equipamentos adquiridasstemaurn-keyna busca de um uso
inovador desse conhecimento. Além disto, e devidopepcesso de industrializacdo por
substituicdo de importacdes antes da abertura deadwe(1990), a empresa contava com um
grande grupo de desenhistas copiando componertdss & acessorios de fora que depois
eram fabricados pela empresa no Brasil para atemdeanutencdo e melhorias de seus
equipamentos. Deste modo, a luz da Tabela 32paesa desenvolvia atividades de Nivel 3

(inovador basico) em gestao de projetos.

Em 1984, a empresa fez o primeiro projeto de mazgéo na Fabrica A, também no
regimeturn-key o que sugere que a empresa tinha aprofundadcapaa&itacdo tecnoldgica,
acumulando capacidades inovadoras de Nivel 4 (dwvantermediario) em gestdo de
projetos. E importante aqui observar que, uma vempresa acumulou completamente as
capacidades tecnoldgicas de rotina, a empresa damoais sete anos, entre 1981 e 1987,
acumulando as capacidades inovadoras de Nivel Zame$ de se envolver com projetos

complexos, ou seja, em regime EPC.

A empresa acumulou entdo as capacidades tecnaddsaNiveis 1 a 4 mediante a
execucao de projetos em regimoen-key Assim, entre 1974 e 1987, a empresa adquirindo
maquinaria e equipamentos mediante 0 sistema deasigiu turnkey limitou as
responsabilidades dos fornecedores de tecnologani#ua execucdo dos projetos, 0 que ao
mesmo tempo restringiu as interligacoes de eles@@mpresa. Isto parece ter impactado a
aprendizagem da empresa ao nado lhe permitir quieeseficiasse do conhecimento dos
fornecedores de tecnologia em projetos e que abss@\parte do conhecimento deles como

resultado de um trabalho conjunto em projetos.



113

6.2.2 Acumulagéo de Capacidade Inovadora de Nivel 5: 198800

Esta subsecédo procura descrever a acumulacdo deitegfo tecnoldgica em gestdo de
projetos no periodo de 1988 a 2000. Conforme sermdodstrado nesta secdo, a empresa
atingiu, no final deste periodo, capacitacdo inovadle Nivel 5 (inovador avangcada) em
gestdo de projetos se aproximando da fronteiranat@nal de inovacdo da industria de

celulose.

No meio de um caos econdmico, em 1988, a empra&saura constru¢do da Fabrica
B, comegando assim o programa de expansao da empsda fabrica, localizada ao lado da
Fabrica A, proporcionou a empresa a elevacao deapacidade produtiva de 400 mil para 1
milhdo de toneladas anuais de celulose (ver Tabép tornando-a a maior fabricante e

exportadora mundial do produto.

Durante a década de 1980 a politica de industigdia por substituicdo de
importacfes desfaleceu na medida em que a econmas#eira enfrentava uma série de
crises que combinavam recesséo e hiperinflagdo wom sequéncia de planes falidos que
buscavam a estabilizacdo macroeconémica. Desde 490 de medidas anti-inflacionarias,
uma gradual e constante liberacdo da taxa de caimibéolotada, combinada com uma série
de acOes para desregularizar e abrir a economi gatompeticdo estrangeira. Muitas
empresas brasileiras produtoras de celulose desapam por ndo estarem preparadas para
enfrentar tal competicdo. As que ficaram tiverame ggpensar suas estratégias de negocio,
levando-as a reestruturar sua maneira de fazeetpspjde tal maneira que lhes permitisse
enfrentar esses grandes competidores que chegawdorale sobreviver a esta mudanca

econdmica.

Neste contexto, para a constru¢do da nova Fabrichf@entemente a Fabrica A, a

empresa implantou o modelo de gestdo chamadeP@ mecanicd. Em outras palavras, a

%" Esta dissertagéo concorda com Guéron (2006), enfajonecimentos parciais (ou incompletos), tais @@m
EPC mecanico, pelo fato de se afastarem do esgitePC, que é dar responsabilidade total aosdeduzes,
ndo deveriam ser considerados como EPC. Tais psojgo deixam de ser projetos do tipo turn-keydeen
melhor chamar um EPC mecanico, por exempldudekey mecaniccEmbora tenha sido feito este comentario,
esta dissertacao continuara se referendo a EPhivecpelo fato do mercado, e os trabalhos de T@da2) e
Figueiredo et al. (2007), usarem este termo.
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empresa dividiu o fornecimento da fabrica em vapasotes EPC, os quais foram repartidos

entre varios fornecedores (ver Figura 6.15).

Figura 6.15. Aquisicao de tecnologia em pacotes EP&rendendo dos fornecedores

FABRICA DE CELULOSE
) InterligacBes, ou interfases, entre
Cozimento Branqueamento os pacote€PC. O gerenciamento
=7~ destas interfases é chamado de
EPC EPC ==
\\////i/ Balance of Plan{BOP)
EPC EPC | Secagem
. <
Outras areas >
fisicas >~ Pacote€PC (seja mecanico, ou
EPC [€——————————— ™ completo) por area fisica, por exemplo:
Evaporacdo cozimento, branqueamento, secag

Fonte Entrevistas na empresa

Se diz que o EPC é mecanico, pois a responsalelidad itens mecanicos nesses
pacotes sédo do fornecedor, enquanto a dos outrss (létrica e automacéo) sao da empresa.
Isto significa que, com este modelo, a empresaopgsarte das responsabilidades em projetos
para os fornecedores de tecnologia. A implantagidonda planta de celulose precisa que os
varios EPCs funcionem juntos dentro de um ambié¢al através de uma complexa
coordenacéo das interfases (ver Figura 6.15) gargirao maximo nivel de seguranca, de
agilidade na construcdo, de confiangca na operag@d, fe consequentemente, o maior
desempenho econdémico para o cliente. A coordendestas interfases, chamadaBi#dance
of Plant(BOP), foi realizada pela empresa na implantagébabrica B.

A entrega parcial de responsabilidades aos formeesdlevou a que o grupo de
engenharia e projetos, embora ainda grande, seissdiconsideravelmente. Para o projeto da
Fabrica B, 0 grupo passou a ser conformado porp888oas, as quais estavam a cargo das
atividades responsabilidade da empresa e da cagé@ler supervisdo das atividades a cargo
dos fornecedores. Foi assim que gracas aos prajetdfppo EPC, a engenharia comecou
mudar gradualmentdo modelo tradicional de fazer toda a engenhariacasa (em 1974)

para uma engenharia de coordenacdo (em 1995). Mediste novo modelo de gestédo, o
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EPC mecanico, a empresa logrou reduzir o prazotilega da Fabrica A de 53 meses para 36
meses na Fabrica B.

A partir da construgcdo da Fabrica B a empresa comegntratar a Jakko Poyri,
empresa projetista de nivel mundial na indUstrizelalose e papel, para atividades como:
definir 0o escopo conceitual, a engenharia basicagengenharia de detalhamento, as
especificacbes dos equipamentos e materiais, ankaga de suprimentos, incluindo
diligenciamento, inspecao, etc. Para a fabricadB,egemplo, a engenharia de detalhamento
foi subcontratada para a Jakko Poyri e a engenbasiaa foi desenvolvida pela Aracruz com
fornecedores como a Kvaerner Pulping. Nas palalegasn dos entrevistaddst Jakko fazia a

engenharia, comprava a montagem, a parte civil,otuwbm a coordenacdo e supervisdo da

engenharia e projetos da Aracruz”.

A luz da Tabela 3.2, estas evidencias demonstraen aqdirma aprofundou sua
capacitacao tecnologica, acumulando capacidadgadoncas de Nivel 5 (inovador avancado)
referente a gestao de projetos em regime EPC noecani

O modelo EPC, com sua principal caracteristica riteegar responsabilidades aos
fornecedores de tecnologia, favoreceu o desenvehtionde capacitacéo inovadora em gestéao

de projetos, pelas seguintes razdes:

* Ao contrario do modelturn-key no EPC a empresa passou ter uma maior inter@gao c
fornecedores de tecnologia, além daquela assocadama simples venda de
equipamentos. Em outras palavras, a empresa passalmente usufruir das capacidades
tecnologicas dos fornecedores de tecnologia.

* Fruto de essa rica interacdo com fornecedores®deRornou em uma metodologia mais
apropriada para a aprendizagem, pois através d{etgs a empresa acessou a uma boa
guantidade de conhecimento antes ndo disponivelaquser assimilado alavancou as
capacidades internas a firma.

« Permitiu que a empresa dedicasse mais tempo aotpredao cliente, itens um pouco
descuidados com a implantacdo de projetos em regimekey Isto € importante, pois é
o bom relacionamento com o cliente e a satisfagé® @bm o produto, o que abre novas

janelas de oportunidades para a implantacéo detpsojinda mais inovadores.
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As vantagens que o modelo de gestdo de projetostiiR&e para fornecedores e
clientes sédo aprofundadas, por separado, no Qédslro

Neste periodo, a empresa construiu ainda capagif@gé a gestdo de projetos de
mediano porte em regime EPC completo. Ou seja,@ema deu responsabilidade total aos
fornecedores para a execucao de projetos. Elearpassa realizar, desde a engenharia basica
até a operacdo da planta, se responsabilizando @b&mtens mecanicos, pelos itens de
elétrica e automacéo, que no EPC mecanico eraransaipilidade da empresa. O Quadro 6.6

apresenta as etapas de um projeto EPC para a maglarde uma planta de celulose.

Em 1995 se iniciou o projeto de modernizacdo ddwi¢as A e B que buscava
aumentar a producéo na Barra do Riacho de 1 pamnilhdes de tons/ano (ver Tabela 5.6).
Este projeto incluia obras nas areas de evaporegéstificacdo e na caldeira de recuperagéo
C. As duas primeiras foram feitas em regime EPCameo e a terceira em EPC completo.
Foi assim, como a empresa com o projeto da CaldeirBecuperacdo C se engajou com o
primeiro fornecimento em regime EP€mpleto O fato do fornecedor, a Andritz, ter
implantado uma caldeira de recuperacdo gémea na@p&ypouco tempo antes do projeto
mostrou-se importante para a empresa ter decididopor primeira vez o EPC completo, ja
que reduzia os riscos associados a executar ag@m@en um unico fornecedor. O teste do
modelo EPC completo, neste primeiro projeto de m@drte, foi um verdadeiro sucesso que
permitiu realmente conhecer as vantagens do mdefe{®, ainda n&o tao claras no EPC de
carater parcia- o EPC mecanico.
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investidor), pelas seguintes razdes:

Vantagens para o Fornecedor

Quadro 6.5. Vantagens do EPC para fornecedores aarttes

Um EPC bem aplicado traz grandes vantagens parasamb partes (fornecedor

Vantagens para os clientes

Negociacdes sao feitas diretamente com o progoesem a participacdo de intermediari
sem interfaces que tendem a onerar os processia,” ‘lourocracias e complicar padrdg
técnicos.
O fornecedor pode agregar valor ao seu escopo,ardpla sua capacidade de vendas
incluir engenharia, constru¢do, gerenciamento msudatores ao seu pacote de fornecime
Tratados com sinergia, esses acréscimos por unaladentam a abrangéncia do fornece
(podendo ampliar a sua lucratividade) e diminuencusto do conjunto para o cliente, p¢
eliminacéo das interfaces.

O fornecedor pode aplicar a sua tecnologia comitpl® tornando mais eficiente
fornecimento. O cliente deve, em contrapartidajtaceleterminados padrbes proprios
fornecedor (desde que tecnicamente seguros e\ags)jta Nos fornecimentos convenciona
as empresas de engenharia (intermediarias no pmcEs vezes tendem a impor padrdes
transformam equipamentos de um determinado foroeaed verdadeiras “hibridagbes” co
equipamentos de concorrentes, o que obviamentdicggmaiores custos para o cliente

menores assunc¢des de responsabilidades pelo fdoteéan algumas ocasides nas situacf

convencionais, o intermediario (consultora de ehgda), em casos de conflito por m
funcionamento, “lava as suas maos”, deixando ol@nad para as partes principais.
Eventuais conflitos ou desentendimentos de fornemicmpodem ser resolvidos com rapid
diretamente pelos interessados.

O fornecedor tem muito maior dominio da situacde.dentrata seus sub-fornecedores, S|
construtores e montadores, prepara seu planejaraesgdoem administrado, aproveita do
dominio sobre a situagdo para aumentar a eficadiardecimento.

Fonte Guéron, 2006. Derivado de pesquisa documentaindeipesquisa de campo.

Do mesmo modo, o trato direto sem intermediariasnjte reducdo de interfaces, rapid
decisbes e obvia e principalmente, vantagens etasus

O cliente cria uma verdadeira parceria com o faxdec Transparéncia, abertura, solug
rapida de conflitos, foco comum nos cronogramaseagairanca, nos orcamentos, sao fatq
gue se bem administrados podem se transformar etadeiros incentivos para ambas
partes executarem a melhor implantacéo possivel.
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O cliente tem muito maior capacidade de fazer com @rcamentos e cronogramas sejgm

mantidos, uma vez que ha somente uma interfacel#epnas e desvios sédo mais faceis
corrigir e somente pelas duas entidades envolvidas.

As instalac6es tendem a ser mais simplificadass efaiientes e os métodos construtivos
mais observados pelo fornecedor, pois ele serasponsdvel também pela construcag
montagem. Este aspecto traz enormes vantagensjasmnte em fabricas ja operando, on
h& uma grande necessidade de se diminuirem prazosndtru¢do, numero de empreiteir
etc.

Se por um lado, tanto o cliente como o fornecedor mutuamente “ demandados” pd
participar de decisbes importantes, correcoes sieagee solucdo de problemas com rapid
os detalhes menores que em fornecimentos tradisiteradem a se transformar as vezes
disputas e desentendimentos maiores, nessa matakda minimizados, pois a solugao (
mesmos é normalmente responsabilidade do fornecedor

Se escopo for bem definido, ndo existem interrupo@efornecimento.
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Quadro 6.6. Etapas de um projeto em regime EPC
As fases para a execucao de um projeto em regifGesB® apresentadas a seguir:

Fase de oferta e fechamento/venda do contrato (pexecucdo): Consiste nas atividades |a
serem feitas antes da adjudicacdo do projet®ecebimento da oferta Conhecimento da
necessidade do cliente e escopo do projdistudo de viabilidade Apresentacdo da oferta
Negociacdo de termos e condic@dlefinicdo dos precos, orcamento, prazos, e cramegs de
atividades Adjudicacdo do contratoEntendimento por parte da equipe de execugaoajeter|
da solucéo vendido e as necessidades do cliente.

Fase 1Kick-off do projeto (menos de 1 més)Yonsiste no contato inicial com o projeto uma yez
€ adjudicado. Nesta fase sdo definidas as pauta®paicio do projeto. Algumas das atividadep a
serem realizadas s&oMobilizacdo a obra da equipe do projetReunideskick-off internas parg
revisar licbes aprendidas e informacéo codificaggpbjetos anteriores similares, orcamentos,
etc. = Reunideskick-off com o clienter Discussdo do cronograma, e definigéo mésstonesdo
projeto= Discussao da gestdo de suprimentos.

Fase 2. Engenharia basica e definicdo day-out da planta (1-4 meses) A engenharia basica
consiste em definir o dimensionamento externo deipagnento (altura, didmetro, etc). Esta

engenharia é transformada em informacao que selgimaput para a engenharia de detalhamento
e fabricacdo dos equipamentos, compras em subefdnees, e para o grupo de projetos em
geral. Fornecedores como a Metso recebem a engetidaica das unidades fora do Brasil onde
0s equipamentos sdo fabricado® lay-out da plantaconsiste em definir a disposicdo dps

equipamentos na linha de producéo, consiste nankaga de instalacdes.

Fase 3. Detalhamento e Fabricacéo (4-12 meseSpnsiste em receber a engenharia béasicd e o
lay-out da planta e fazer o desenho dos detalhes dosamglipos para assim comecar a sua
fabricacdo. Algumas das atividades a serem reakizado» Definicdo dos componentes corg e
ndo-core= Subcontratacdo dos componentes ndo-e@ébal Supply ManagementLogistica
dos suprimentos Preparacao e confirmacao das atividades de montagestalacao.

Fase 4. Montagem e Instalag&o (8-19 mese€pnsiste na execuc¢do das atividades de transgorte,
montagem e instalacdo dos equipamentos. Algumaatdétades a serem feitas s&@olocacdo
dos equipamentos em obralnstalacdo elétrica e de instrumentacdo (E&lPreparacdo ¢
confirmacao das atividades de comissionamento.

Fase 5. Finalizacdo do sistema (12-28 meseSe refere ao comissionamento e start-up| da
planta, e fechamento do projeto a satisfacdo @mteli O comissionamento consiste em testar a
planta em operagcdo. O start-up da planta acontage dle 24 horas da planta em normal

funcionamento. Algumas das atividades a serensfaitata fase sdoinspecdes das autoridades
e emissdo dos certificades Treinamentos Aceitacdo e assinatura por parte do cliente| do
recebimento das atividades contrataga&tualizacdo de todo tipo de informacaas-buil) =
Reunibes internas de retroalimentagéo e licdemdjtas {eedback meeting & lessons learpgd
na busca do aprimoramento continu@ertificado de garantmCertificado de seguro.

Fase 6. Periodo de Garantia (1-3 anos) e Aceitac&inal. Inclui: = Revisbes periddicas
Fechamento da garantia do projetentrega do projeto a area de servicos.

Fonte: Project Execution Mod (PEM) da Metso PaptPesquisa Document:
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A entrega total da execucdo de atividades em pojpara os fornecedores de
tecnologia, resultado da implantacdo do EPC completou a que a empresa néo precisasse
desse numeroso, e inclusive, oneroso grupo de bagare projetos existente em periodos
anteriores. Por tanto, o EPC completo implicou mugamento da area de engenharia e
projetos, a qual passou a realizar uma engenhari@drdenacdo. Nas palavras de um dos

entrevistados:

“A partir de 1995, com o projeto de modernizacdo Eabricas A e B, 0 enxugamento da
engenharia comegou ao Nos comegar comprar as cos@smaior valor agregado. Inicialmente, a
gente comprava um equipamento e nos faziamos tcefegenharia para fazer a sua instalagéo;
depois, a gente comegou comprar tal equipamentofj@a sua engenharia de instalagéo; e depois ja

com a sua construgao, nos ficando somente conpameabilidade do gerenciamento geral”.

O fato de ter diferentes fornecedores trabalhaaga pm projeto em regime EPC gera
problemas de alinhamento. Entre os objetivos gelaiprojeto, os objetivos individuais de
cada fornecedor, as suas culturas de trabalhaesoados que o projeto precisa, acontecem
uma série de pontos de quebra ao cada um delesaagmama diferentes propdsitos, que
prejudicam o normal cumprimento do escopo do proj&im 1995, a empresa tentando
minimizar esse tipo de problemas no projeto de miziEcdo de suas fabricas contratou pela
primeira vez a empresAlign Corporation para implementar um processo baseado em
reunides de alinhament@l{gn Meeting} entre os EPC’istas. Nestas reunides se discutem
abertamente assuntos/preocupacdes, formas de aoapes areas de interfase, e como
trabalhar em conjunto para o cumprimento das medtasprojeto. Isto significou uma
diminuicdo de conflitos entre fornecedores, umaigd conjunta de problemas, um 6timo
canal de fluxo de informacé&o, que impactaram p@siiente a constru¢éo de capacidades em
projetos. A partir desta primeira participacdo Akgn Corporation este processo de

alinhamento continuou se usando para todos os gggrdjetos da empresa.

A luz da Tabela 3.2, estas evidencias demonstraen agdirma aprofundou sua
capacitacao tecnologica, acumulando capacidadgadoncas de Nivel 5 (inovador avancado)
referente a gestdo de projetos de médio porte gimeeEPC completo se aproximando da

fronteira internacional de inovacao.
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Em 1995 comecgou-se a desenvolver fornecedores @aoloegsom o objetivo de
diminuir a dependéncia externa da empresa. Fanasamo em 1997 foi criado o Programa
Integrado de Desenvolvimento e Qualificacdo de &wedores (Prodfor) como iniciativa
conjunta das principais empresas locais, como arAzaCelulose e a Federacdo das
Industrias do Espirito Santo (Findes), sob a cowd&o do Insituto Euvaldo Lodi (IEL).
Desde a sua criacédo, mais de 325 empresas adergarograma e passaram pelo processo
de desenvolvimento e qualificacdo, das quais maig29 ja obtiveram certificados validos.
Em 2007, foi concluida uma pesquisa, realizada pedttuto Euvaldo Lodi (IEL-ES), que
avaliou os resultados de 135 empresas no period®e® a 2004. A pesquisa aponta que,
apos a certificacdo pelo programa, esses forneegdmpresentaram uma taxa média de
crescimento anual de vendas de 17,4%, indice nsufmerior a meédia nacional. Estas
atividades de desenvolvimento de fornecedores oid@erste trouxeram implicacdes positivas
de carater financeiro para fornecedores, como tampara a construcdo de capacidades
tecnoldgicas de fornecedores e da empresa.

O processo de terceirizacdo ocorrido no Brasilasaaterizou, em grande parte, por
uma mudanga que visava essencialmente énfase madscnegocios e a reducdo de custos
das empresas, o que nao foi diferente para o @smgresa. Um dos entrevistados sobre este

tema, comentou:

“Mais ou menos em 1998 passamos na Aracruz por épua de transicdo acontecendo
umas mudancas estruturais, se fazendo uma limpeaa & tal reengenharia, e foram montados
alguns conceitos bastante diferentes a nivel daesilthe gestdo na fabrica. A gente vinha de uma
estrutura departamentalizada na area de manuterg@ogenharia, tinha-se uma estrutura proépria,
pouco se contratava, normalmente se treinava a d&obra necessaria, mas isso tudo tinha um
custo, comecando-se a pensar nisso tudo com a dhetgaterceirizacdo. A fabrica se dividiu em seis
ilhas de processo (patio de madeira, cozimentonduaamento, secagem, caldeiras e caustifica¢ao,
planta eletroquimica) e se colocou duas gestdest@mlhavam em conjunto, uma com foco na
manutencado e a outra na operacdo. Depois com @ite&zacdo o pessoal comecou sair e ficou como
a gente trabalha até hoje. Esta reestruturacdowasa reducéo de custos, 0 que € o objetivo até hoje
uma empresa de baixo custo operacional”.

A reorganizacdo do modo de operagcdo das areaasfida planta de uma estrutura
individual para uma compartilhada demonstra o afeel de capacidade tecnoldgica
acumulada pela empresa em tecnologia de processraBdo associar 0 processo de
terceirizacdo a uma politica de qualidade, em 189®mpresa criou um comité especial, 0

‘comité de terceirizacdo’, para estabelecer ogunstntos que garantissem os padrbes de
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qualidade dos prestadores de servicos a Empresa.apeofundar a idéia deste comité se
apresenta o Quadro 6.7.

Quadro 6.7. Comité de Terceiriza¢do: melhorando antera¢do com fornecedores

Em 2008, a terceirizagdo responde por mais de 8@%omta de trabalho diretamente
envolvida com as rotinas da Aracruz. Na UnidaderdBalo Riacho, o maior complexo da
empresa, por exemplo, essa forca de trabalho pomde a um total de 9621 empregados, dos
guais 1795 se classificam como préprios, 6781 ctenceiros permanentes, e o resto como
terceiros temporarios (81% dos empregados saadrteske

Os principais problemas com fornecedores levastao empresa antes da criacdo|do
comité foram respeito a falta de controle terceiams desalinhamento entre a contratagéo |e a
estratégia da empresa, e a falta de avaliagdmdusckdores, mas especificamente:

» O cadastro de fornecedores néo era confiavel, s&aba em pessoas e ndo em empresas|;
» Faltava um parametro corporativo para o reporteeiros;

» Excesso de burocracia e controles manuais;

» Visao de curto prazo. Elevado niumero de pequenmamao@ncias;
» Contratacdo visava menor custo, sem foco em quijda

» Faltavam parametros que permitissem concorréndieroe;

« Areas apresentavam visao diferenciada e departatizaota.

Em poucas palavras, ndo havia um modelo estrututkdavaliagdo dos serviggs
contratados, dos aspectos organizacionais, um matteestdo e competitividade da empresa,
gue conduzisse uma relacdo de longo prazo conrsciedores, retroalimentando o processa de
contratacdo e a melhoria continua. Desde a sugdoriao comité € conformado por um grupo
multidisciplinar de pessoas que trabalham na erappasa as areas de: contabilidade, recufsos
humanos, Tl, suprimentos, industrial, florestadiretoria. O comité tem sido sempre coordenado
pelo gerente dos projetos de sustentabilidade gacsm

Fonte: Entrevistas na empre e Pesquisa documen

A é&rea de Tecnologia da Informacdo (Tl) da empresa sido sempre peca
fundamental para a area de engenharia e projetemnfdeesa, sobre tudo depois do processo
de mudanca que a Tl teve em 1998. Os sistemaspgisgam 0s projetos ateé finais da década
de 1980, e acompanhando uma tendéncia do mercam, desenvolvidos autonomamente
pela equipe prépria da Tl solicitando equipes @ade tamanho. Nesta época a area contava
com aprox. 98 pessoas entre digitadores, programsdoperadores e analistas de sistemas
desenvolvendo os sistemas distribuidos (ndo indegjagque a producédo de 400 mil tons/ano
de celulose precisasse. A partir de 1990 e comegatta da terceirizacdo, a area de TI, ao
igual que a de engenharia e projetos, como foisagglicado, também comecou reduzir a
sua estrutura na medida em que o mercado comeeracef empresas fabricantes de Tl mais

especializadas que o grupo de Tl da empresa. Bté deodo, que a equipe tem atualmente
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aprox. 20 pessoas proprias mais um grupo de tenaeds para atender os sistemas para a
producao de 2,3 milhdes de tons/ano de celulossomplexo Barra do Riacho. A empresa
otimiza o uso dos recursos desenvolvidos por t&E€aio mercado sendo a customizagao

desenvolvida em casa. Como um dos entrevistadog@po

“Geralmente o0 90% das necessidades sdo encontrada®rcado, as vezes ndo com o nivel

de abrangéncia requerido, porém, consegue-se adapta

A precisdo e a confiabilidade dos dados na eranflarmacdo € uma questado
estratégica para as empresas e um fator determinzarta se obter maior vantagem
competitiva. Ter uma base Unica de informacdes @anoho toda a companhia, e em tempo
real, aumenta a produtividade e as chances de Uinonposicionamento no mercado. Assim,
em 1994, a Aracruz Celulose foi procurar uma saugé mercado que oferecesse inovacdes
em processos de negdécios. A empresa escolheu iSBRFAR/3 e o implementou em 1998
buscando uma integracdo e melhoria dos procegsanlucdo da SAP otimizou nossos
recursos, simplificando e melhorando a produtiveddd todas as pessoas envolvidages
da implementacdo das solucdes da SAP, cada areavdbsa seus proprios sistemas para
atender as necessidades da Aracruz. Um dos etddnsscomentouHavia muito manuseio
de informacfes e duplicidade de dados. Isso demandan setor especifico para conciliar os
nameros da contabilidade, do financeiro e de vendi&sn de muito tempo e desgaste nessa atividade.
Um dos objetivos era substituir os sistemas de$@des internamente pela implementacdo de uma

solucéo de ERP, projeto que resultou na escolh&Ale R/3"

Estas atividades demonstram que a empresa apoofusda capacitacao
tecnologica, acumulando capacidades de Nivel Svdithar avancado) para a execucdo de
projetos de médio porte em regime EPC completgpeexanando da fronteira internacional

de inovacgao.
6.2.3 Acumulacao de Capacidade Inovadora de Nivel 6: 202008
Conforme sera evidenciado nesta subsecédo, em 208fnpresa atingiu o Nivel 6

(fronteira de inovacao internacional) de capacidddenoldgicas fazendo oadtch-up com a

fronteira internacional de inovacdo existente. msglesde 2001 a empresa faz parte desse
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grupo de empresas que a partir de esforcos costieatam puxar essa fronteira de inovacao

para acima.

Em fevereiro de 2001, se iniciou a construcdo dai€@ C. A terceira fabrica, com
capacidade para 700 mil toneladas/ano, foi comstrad lado das Fabricas A e B, e ampliou a
capacidade de produgcdo do complexo industrial edjpixda Aracruz para 2 milhdes de
toneladas anuais (ver Tabela 5.6). A Fabrica Cdiéenenca a Fabrica A e B, utilizou para
todas suas areas fisicas o0 modelo de gestdo chate&fC completpou seja, a empresa
passou para os fornecedores a responsabilidadedtotarocesso de execucdo do projeto.
Mediante este modelo de gestdo a empresa logromudinde novo o prazo de entrega da

fabrica, de 36 meses na Fabrica B para 18 medestmeca C.

Foi neste, o primeiro projeto de expansdo em rediRC completo, que a empresa
verdadeiramente conseguiu ter uma estrutura empareaa engenharia e gestao de projetos.
Isto devido a que a Unica responsabilidade a caacempresa era a de acompanhar
ativamente e coordenar as atividades a cargo dosdedores. Isto permitiu que o grupo de
engenharia e gestdo de projetos da empresa ca&s3@0dpessoas aprox. na construcao da
Fabrica B para 15 pessoas na construcdo da Fdbrinamero que tem mais ou menos se
mantido até o ultimo projeto revisado por estedestEEm outras palavras, a partir do projeto
da fabrica C, a empresa cuida da coordenacao arognite dita, e tudo 0 que € suporte a essa

coordenacdao é contratado fora da empresa (é ieacks).

A empresa executa entdo seus projetos em regime rB@dante uma matriz
balanceada baseada em projetos (ver Figura 6.4@¢, lnorizontalmente se dispdem as etapas
da construcdo de um projeto e verticalmente asoksi@o longo de cada uma dessas etapas.
Assim, cada etapa e cada funcdo tem um coorderded@rojeto a cargo. A divisdo de
engenharia e projetos da empresa tem entdo, diantestrutura de projetos de expansao, um
gerente de projetos e aprox. 15 coordenadores iebgis, estando os ultimos, todos ao
mesmo nivel hierarquico. Neste contexto, toda gafde trabalho localizada dentro da matriz
(através das linhas da matriz) é terceirizada éra@landa pela enxuta estrutura gerencial da
divisdo de engenharia e projetos da empresa (raafr@giexternos a matriz). As atividades de
suprimentos e as financeiras, geralmente ndo séwirteadas por serem de alta

confidencialidade e risco para o projeto.
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Figura 6.16. Estrutura organizacional para projetosde expansao em regime EPC
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Fonte Pesquisa Documental

Esta estrutura organizacional favoreceu o desemehto de capacitacdo inovadora

em gestao de projetos, como aprofundado no Catydelas seguintes razdes:

Todas as atividades funcionais (engenharia, suptose financeira, etc.) estdo

subordinadas ao gerente de projetos e seu objétigervir aos projetos. Em outras

palavras, tanto questdes técnicas como a alocagdecdrsos dependem do gerente de
projetos, o que implica que os projetos ndo depande outra area para o bom

desempenho de suas funcgdes.

Desde muito cedo a empresa adaptou uma adequadtaraspara a execucao de projetos,
levando rapidamente ao envolvimento da empresaveniais atividades de aprendizagem
que influenciaram positivamente a acumulacdo deaidade tecnoldgica. Foi tanto o
sucesso desta estrutura baseadas em projetosapjdamente foi copiada por outras

empresas produtoras de celulose.
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Na hora de definir os fornecedores de equipameata p Fabrica C, a empresa
pensou em entregar todo o fornecimento da fabricanainico fornecedor (EPC do tipo
‘single source supply mas pensando em que a empresa ainda queriaipartdo projeto e
ter controle do processo, além de achar arriscaldear todo o recurso financeiro num unico
fornecedor, a empresa decidiu-se pelo sistema detggaem regime EPC completo com
varios fornecedores (como se mostrou na Figura.6Ekb outras palavras, a empresa pensou
que ainda tinha muito por aprender da interacéo \@nos fornecedores durante a execucao
de projetos, e por tanto, ndo era 0 momento deadaixkio nas maos de um unico fornecedor.
Sem duvida, a empresa néo se equivocou, pois areraqui apresentada mostrou que foi
gracas a Fabrica C que a empresa aprofundou sw@itegdo tecnoldgica, acumulando
capacidades inovadoras de Nivel 6 (fronteira deag&o) em gestdo de projetos. O entéo

coordenador da construcao da Fabrica C ressaltou:

“A Fabrica C foi um dos mais marcantes passos gqéearuz deu em direcao ao futuro. Nela,
juntaram-se todos os conhecimentos que a emprdgthaecom a melhor tecnologia disponivel no
mercado. Inédito também foi o conceito do fornentmddo tipo EPC completo], com maiores
responsabilidades para os fornecedores, mas comséxa participacdo e acompanhamento da
equipe da Aracruz. Conseguimos fazé-la, com redodtanelhores que os previstos, nos prazos e no

alcance dos niveis de producao e qualidade”.

Depois do projeto da Fabrica C e devido a imporéanada vez maior do papel dos
fornecedores na construgdo de uma planta de ceJubbsempresa comegou passar a
mensagem para eles de que precisavam se desengolvgerenciamento de projetos. Nas

palavras de um dos entrevistados:

“Nos diziamos para os fornecedores: ‘a partir deoegyo negocio de vocés ndo € mais so fazer
equipamento. O equipamento passa a ser um detallmegocio, 0 gerenciamento do projeto € o que

passa a ser mais importante™.

Com a implantacdo da Fabrica C surgiu a necessidadem novo software de
Gerenciamento Eletronico de Documentos (GED). Uftwsoe que tivesse a capacidade de
gerenciar documentos técnicos com rapidez e colidiatbe e que se integrasse bem aos
aplicativos ja existentes. Foi assim, que se iostalo complexo da Barra do Riacho o
AutoManager Meridiano qualpermite acesso simples a informacdes complexasegma

ferramenta foi instalada na Unidade Guaiba em agdst 2004. Antes da mudanca, 0s
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engenheiros da Unidade Guaiba, por exemplo, tinaenlidar com 80 mil desenhos em
papel vegetal, além de 10 mil arquivos de AutoCABtrithuidos em pastas pelos
computadores. Ao mesmo tempo, o Meridian foi iradgrao SAP R/3, tornando direto e
consistente o acesso aos documentos criados pataaria, além de possibilitar a consulta

dos itens do R/3 vinculados aos documentos técridass palavras de um dos entrevistados:

“O Meridian permitiu que nos focassemos mais nasaasegocio, que € produzir celulose. Os
processos internos relacionados com a area de dragien ficaram 80% mais rapidos. Agora as

coisas sao feitas com mais velocidade e qualidade.”

A insercdo da Aracruz em um mercado global altaeneoinpetitivo expde a empresa
a um ambiente de risco, seja de natureza estratémperacional ou financeira. A gestao de
projetos tem a ver com aqueles riscos operaci@aio riscos estratégicos e financeiros. A
Aracruz controla permanentemente seus riscos dpeeas implementando medidas que os
minimizem, as quais incluem mudancas nos proceggogproducdo, investimento em
equipamentos e construgdes e treinamento do peggerdcional e de apoio. Em 2003, a
empresa completou a implementacdo de um projetadéona protecdo preventiva de seus
negocios para reducao de risco de perdas. Esss@foj desenvolvido em parceria com a
FM Global, uma das maiores seguradoras de risagsindl, o que resultou na certificacédo
como empresa HPR (Risco Altamente Protegido). Afioacdo, reconhecida mundialmente
no mercado de seguros, atesta que a produtora ld®see possui baixissimo risco de
interrupcdo de suas operacdes em funcdo de acdewbestriais. A Aracruz é a primeira
brasileira a receber o certificado da FM GlobalFK Global inspeciona anualmente as
empresas certificadas, em um processo continucadatencao e melhoria do risco. Cerca de
1.400 engenheiros da companhia seguradora no muatelm — incluindo 28 na América
Latina — visitam regularmente as instalaces imdustdos clientes certificados, prestando
consultoria na area de prevencao de perdas. Ostanep da FM Global cobrem atualmente

cerca de 500 localidades na América Latina.

Em julho de 2003, a empresa adquiriu da KlabintmarRiocel localizada em Guaiba
(Rio Grande do Sul), passando a ser conhecida d¢dmade Aracruz Guaiba. Embora a
capacidade de producdo desta planta, 450 mil tensetlilose/ano, fosse pequena em
comparagao com as outras unidades da Aracruz, pradoi estrategicamente feita pensando

numa futura expansédo e em aproveitar o grande wlHorestal que existe no sul do pais.
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Com esta aquisicdo, a empresa aumentou sua cagpaqguladutiva para 2,5 milhdes de

toneladas anuais.

Em outubro de 2003 a empresa comeca a construcé&euwlderceiro projeto de
expansao, a Veracel |. A Veracel € uma associagdie a Aracruz Celulose (50%) e a sueco-
finlandesa Stora Enso (50%) que produz celulosegoieada de eucalipto em Eunapolis, no
Sul da Bahia. A unidade, demorando 17 meses pataaonstrucao, também dentro do
conceito de EPC, entrou em operacdo em maio de, 2085 uma capacidade anual de 900
mil toneladas se tornando uma das maiores fabdcasnundo. Assim, a empresa aumentou

sua capacidade produtiva para aprox. 3 milhdesrddadas anuais

Foi durante o projeto Veracel que nasce o sist@m@nus sistema criado entre a
empresa em conjunto com a Ghenus Tecnologia. O UBhérum gerenciador de projetos
(GP), um software de colaboracéo, que oferece ubieste web automatizado para realizar
acompanhamento de projetos. O Ghenus trabalhal@&uknte ou em associagcdo com outros
programas, importando e exportando dados de/parMSeProject da Microsoft ou
Ganttproject (freeware), que se restringem ao fdamnto e criacdo de cronogramas,
fornecendo facilidades complementares e apoiangsuario nas tarefas de acompanhamento
do projeto e integracdo de suas atividades. Masceég@amente, 0o apoio se refere ao
planejamento e controle, junto com os forneceda®$;,és aspectos muito importantes para o
projeto: seu progresso fisico, seu alinhamentais 8scos (ou ameacas). Foi entdo mediante
a implantacao gradual dos sistemas ERPAP, o GED — Meridian, e o GP Ghenus, que a
empresa desenvolveu um sistema integrado de phaeeja e controle, como ilustra a Figura

6.17, que lhe permitiu acompanhar 0 aumento da lexidade de seus projetos.

Depois de varios projetos em regime EPC completmpresa ndo queria lidar mais
com cada um dos fornecedores para discutir cadadaanterligacdes entre pacotes, razéo
pela que decidiu subcontratar a coordenacéo darfases, oBalance of Plan{BOP), para a
empresa Jakko Poyri. Esta evidencia sugere queyama empresa tinha atingido o nivel de
fronteira de inovacgéao internacional, a empresd&jaestava mais interessada em aprender da

interacdo continua com varios fornecedores de tegizo
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Figura 6.17. Sistema integrado de planejamento e miwole para projetos complexos
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Fonte Entrevistas na empresa

Estas evidéncias sugerem, a luz da Tabele 3.2,ageenpresa aprofundou sua
capacitacdo tecnoldgica, acumulando capacidadesNigel 6 (fronteira de inovacgéo

internacional) para a gestao de projetos de grpade em regime EPC completo.

Neste periodo, a empresa construiu ainda capacifg@@@ a gestdo de projetos em
regime EPC do tipoSingle Source of SupplyOu seja, a empresa iniciou a acumulacédo de
capacidades para projetos a serem fornecidos pamica fornecedor, ou em seu defeito, por

um fornecedor principal.

Em agosto de 2008 a empresa lancou a pedra funtiEndenseu quarto projeto de
expansado, sua nova fabrica em Guaiba (Guaiba IBiteDem implantacdo, com prazo de
entrega de 23 meses, produzira 1,5 milhdes deadaslpor ano e serd a maior linha Unica
(single-ling do mundo. A operacéo serd totalmente integrgdeeaistente e totalizara quase
2,0 milhdes de toneladas anuais, incorporando & maancada tecnologia de protecdo
ambiental. Este investimento vai posicionar a UtedaGuaiba em condicbes de
competitividade similares as das mais modernascdbde celulose do mundo. A fabrica faz
parte do projeto de expanséo que a companhia es¢fheblvendo no Rio Grande do Sul. O
valor total do investimento é de R$ 4,9 bilhdesortempla também a ampliacdo da base
florestal e a implantacdo de um sistema logistice, inclui infra-estrutura para a utilizacéo
das hidrovias do Rio Jacui (para o transporte ddeireg e da Lagoa dos Patos (para o
transporte de celulose), e ainda a construcdo deeaminal portudrio maritimo para a
exportacdo de celulose, em Sao José do Norte. Gtanpeojeto, a empresa aumentara sua

capacidade produtiva para aprox. 4,5 milhdes delddas anuais.
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Como foi mencionado na descricdo da trajetériaaclenulacdo de capacidades da
Metso Paper, a grande maioria dos pacotes EPCajetgiGuaiba Il vao ser fornecidos por
um mesmo fornecedor, a Metso Paper Sulamericanan#gvistas na Aracruz evidenciaram
gue ainda ndo € o momento para que a empresaereatia planta de celulose mediante um
fornecimento do tip&ingle Source Supplpu seja, tudo fornecido por um unico fornecedor,
mas esse momento também n&o esta muito longe. ¥mnti@vistados comentou:

“Nos estamos pensando na possibilidade de fazeSimgle Source Supply’ desde a época da
Fabrica C, mas a gente acha que ainda ndo € o muunpama fazé-lo. Hoje, a gente esta caminhando
para chegar 14, e Guaiba foi um grande passo. Caabente escopo que a Metso obteve se deu
gracas a uma oportunidade de negocio. A Metso e@io muita vontade de ganhar e de fazer tudo, e
seu principal concorrente, para nossa surpresa, f@oagressivo da maneira que tinha sido em
projetos anteriores. Nos ndo podiamos pagar mai® pela vontade de ndo querer que um

fornecedor ganhasse tudo. Onde a gente teve opdae de quebrar o pacote um pouco a gente

”

fez”.

Em 2009 a empresa iniciara um novo projeto de nmizbggdo da fabrica A (Revit A)
na Barra do Riacho, onde a Metso Paper sera aregada da area de branqueamento. Além
dos quatro projetos de expansdo ja explicados, presa continuara suas expansodes
iniciando, junto com a Stora Enso, em 2010, a cogd&b de uma nova linha de produgcao na
Veracel e, em 2013, a constru¢cdo de um novo compietustrial em Minas Gerais. A linha
nova da Veracel tera capacidade de 1,4 milh6esodeladas anuais, enquanto o novo
complexo estard em capacidade de produzir 4,2 esll@ toneladas anuais distribuidas em
trés fabricas. Deste modo, a empresa em 2015 esmaradcondicdo de produzir

aproximadamente 10 milhdes de toneladas de celatose

Em setembro de 2008 os grupos Votorantim e Sabmocja era esperado pelo
mercado, anunciaram a unido entre a Aracruz e dotion Celulose e papel (VCP), criando
uma empresa (holding) que controlara cerca detdgjes da producédo de celulose do Brasil
e deve fortalecer o poder de negociacdo de pregasmpbresa junto a clientes no mercado
internacional. Um dos entrevistados respondendoesob desafios da empresa evidenciou
que esta compra podia estar acontecendo no cazo:pr

“O fato de ser grande te da uma responsabilidadé&amaior. O desafio macro é pensar em
uma conciliacdo, anexacdo, uma compra ndo estaonhoiitge. Faz uns 5 anos se esta falando disso.
N&o faz sentido nos estar fazendo uma fabrica cGomiba e a VCP estar fazendo outra. Se todos
estivessem juntos sairia melhor”.
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De acordo com os analistisas empresas devem integrar os processos nosnooXxi
anos, o que pode levar a uma escala de prioridbeldgso dos cronogramas de investimentos
ja anunciados. “No Rio grande do Sul, por exemafoduas empresas anunciaram projetos
recentemente. O da Aracruz, que ja esta com ag;seaprovadas, deve ter a prioridade. Eles
devem deixar o da VCP para um pouco mais pra freaxplicou o analista. Outro analista
acredita que os investimentos para serem finalzatdre 2010 e 2012 serdao mantidos: “O
gue deve acontecer é que 0s investimentos no praim ndo serdo modificados. Mas, pode
acontecer que, em um cenario mais pessimista, cestaqde demanda, as fabricas planejadas

para serem implementadas a partir de 2015 n&o sejpl@mentadas”.

Aracruz celulose como empresa baseada em projetos

A empresa vem crescendo a mais de 10% ao anosadenaiez anos, e a Figura 6.19
mostra como € que isto vem sendo logrado: ou efg alguma empresa (aquisicdes) ou
ela faz fabricas novas. E € gracas a segundaéggtiab cargo da area eéegenharia e
projetos que hoje a empresa tem trabalho assegurado fdieamente os proximos 10 anos

seguintes.

A empresa opera, entdo, em base de projetos, os gadam em tamanho,
caracteristicas e complexidade. Ao igual que nasMPaper, as entrevistas sugeriram que 0
negocio opera através de uma ‘piramide de projé@ahn e Salter, 2000) com um pequeno
numero de grandes projetos, um grupo de mediarmet@s e uma maior quantidade de
pequenos projetos. Internamente, e como ilustradBigura 6.19, eles chamam de Projetos

de Expanséo, Projetos Intermédios e Projetos der@asdo, respectivamente.

% Gazeta Mercantil, Set. 16/08, Secéo C7.
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Figura 6.18. Tipos de projetos executados pela Araz Celulose

Projetos de 1 ou 2 por ano

Projetos Intermédi

/ Pequenos de Sustentag% Aprox. 20-30 por ano

Fonte Adaptada de Gann e Salter, 2000.

Aprox. 5 por ano

A empresa entende por cada um destes tipos dequajseguinte:

* Projetos de Sustentacdo (ou sustentabilidadéueles destinados a pequenos
melhoramentos operacionais, otimizacdes aos corsumosubstituicbes de alguns
equipamentos, ou seja, projetos cujo objetivo étemam sustentabilidade das operacdes
das fabricas. Para estes projetos destinam-se.dpg$20/ton de celulose produzida, ou
seja, a empresa investe aprox. US$ 70/ano pareemgpeérando suas fabricas. Somente
no complexo da Barra do Riacho podem ser investigimex. US$45 milhdes/ano. Um
projeto deste tipo pode chegar aprox. a US$ 106@ile normalmente sua duracéo é no
mMaximo um ano.

* Projetos de Expansa&queles que visam o aumento da escala na buscandainacao
do custo operacional, ampliacdes a capacidadeathsicds existentes ou construcao de
novas fabricas. Um projeto deste tipo esta na fdehalhdes de reais, como por exemplo,
a construcdo da nova linha na Unidade Guaiba (R8) eealizada em 2009, cujo custo
aprox. é de US$ 2.2 bilhdes.

* Projetos Intermédios (ou especiai§ao projetos de custo maior ao de um projeto de
sustentacdo, mas menor ao de um projeto de expammd@oalmente modernizacdes em
areas especificas de uma fabrica. Por exemplopjetprde modernizagdo da linha de
branqueamento na Fabrica A (Revit A) da UBR aeglizada em 2009, cujo custo aprox.
é de US$ 133 milhoes.
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CAPITULO 7. MECANISMOS DE APRENDIZAGEM
SUBJACENTES A ACUMULACAO DE CAPACIDADES PARA
A GESTAO DE PROJETOS (1988-2008)

Este capitulo descreve os mecanismos de aprendiastjezados na Metso Paper e na
Aracruz Celulose ao longo dos anos 1988 a 2008 paexumulacdo de capacidades
tecnolégicas em gestdo de projetos. Baseando-seétrica apresentada na Figura 3.3, o
processo ciclico de aprendizagem tecnoldgica arade quatro passos (ou etapas):
‘preparacdo’ para a aquisicdo de tecnologia de flaraempresa, ‘aquisicao’, e posterior
‘assimilacdo’ e ‘melhoramento’ desta tecnologiaaqui descrito para as duas empresas
estudadas ao longo do periodo de anélise destatdis®o. Nas Secdes 7.1 e 7.2 sdo descritos
entdo os mecanismos de aprendizagem através gas €@ aprendizagem em cada uma das
fases identificadas por esta dissertacdo na MetaperPe na Aracruz Celulose,

respectivamente.

7.1MECANISMOS DE APRENDIZAGEM SUBJACENTES A ACUMULACAO DE
CAPACIDADES PARA A GESTAO DE PROJETOS NA METSO PAPER

Nesta secdo sdo apresentados 0os mecanismos ddizgggem por meio dos quais as
etapas para a aprendizagem tecnolégica foram opesadizadas pela Metso Paper entre 1991
e 2008 visando a acumulacao de capacidades in@sdar gestdo de projetos. No entanto,
ao inicio desta sec¢do, na subsecédo 7.1.1, se afaesbrevemente os principais mecanismos
de aprendizagem utilizados entre 1980 e 1990. Waegdo 7.1.2 sdo descritos 0os principais
mecanismos de aprendizagem utilizados entre 198498, na subsecdo 7.1.3 os utilizados
entre 1996 e 2000, e na subsecéo 7.1.4 os utizaatoe 2001 e 2008.
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7.1.1 Mecanismos de aprendizagem para a acumulacédo de emplades rotineiras de
Nivel 1 e 2 — Fase 1: entre 1980 e 1990

Similar ao mencionado no capitulo anterior, estssaliacdo entende que para
compreender a influencia de mecanismos de apregetizasobre a acumulagao de
capacidades tecnoldgicas de nivel avancado, se devainimo, ter uma breve no¢do dos
mecanismos de aprendizagem utilizados para a aagéwlde capacidades tecnoldgicas de
nivel basico e intermédio. Assim, esta subsecéoupa descrever brevemente os principais
mecanismos de aprendizagem que a empresa utiliziva €980 e 1990 no processo de
aprendizagem tecnologica para a acumulacdo de idapas rotineiras de Nivel 1 e 2 em

gestéo de projetos. A Figura 7.1 sintetiza o aptase nesta subsecao.

Figura 7.1. Sintese dos principais mecanismos derapdizagem: FASE 1 (1980-1990)

(1) Preparagédo
Importacéo de especialistas da matriz e contratde@mgenheiros locais experientes
Contratacdo de engenheiros trainees
Intercambio verbal de experiéncias (a maioria dtheoimento estava no nivel

A cada novo
projeto :>

individual)
Reviséo de informagao anterior mediante rede deutadores limitada a area de
engenharia
(4) Melhoramento ? Int./ (2) Aquisicéo
» Projetos de responsabilidade quase nula. Nao Ext. » Treinamento externo, principalmente em idiomas
motivag&o para melhoria continua. Int. Ext. |« Alguma participagdo em congressos e seminario
* Prazo entrega - 53 meses (400,000 tca) Q’ | <:D limitado ao Brasil e a poucas pessoas)
nt.

(3) Assimilacéo
Aprender-fazendo (engenharia reversa)
Aprendendo da empresa mae
Aprender-replicando
Aprender-treinando unicamente na area de manuf@itea foco da empresa)
Aprender-observando (visitas a fabricas no extenparticipacéo limitada)
Comunicagéo interna de abrangéncia e contetd@timigmemorandos, murais, etc.)
Uso elemental e restringido da rede de computadores ferramenta de comunicac§

Fonte Derivado da pesquisa para a dissertacao

Para se preparar antes de adquirir _conhecime®omecanismo demportacdo de

especialistas da matrifoi muito utilizado no inicio da década de 1980amdo a empresa

ainda iniciava suas operacfes em Curitiba. Nesiaagem gerente de engenharia e o gerente
de assisténcia técnica, além do préprio presidémempresa, vieram da matriz na Suécia. No
inicio da década de 80, os servicos de assisté@craca para supervisdo de montagem,

treinamento e partida das plantas eram conduzidoéderados por técnicos da matriz. O
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crescimento e consolidacdo da empresa como foroecete servicos de engenharia de
instalacbes e o0 maior envolvimento da empresa éwidades ligadas a engenharia de
processo, em 1988, deu-se a partircdatratacdo de engenheiros com experiénem
industrias de processo, ndo somente na industrizeldéose, mas em industrias como a de
petroquimica e a de fertilizantes. Foi entdo, mediastes dois mecanismos, e devido a falta
das habilidades necessarias do pessoal dentro peesan que se decidiu misturar entre
pessoal experiente da matriz e pessoal experiectd (no Brasil) buscando comecar a

acumulacéo de capacidades tecnoldgicas basicasstéogle projetos.

No final da década de 1980 foi muito utilizadoumédade de engenharia de projetos e
instalagbes, 0 mecanismo d@entratacdo de engenheiros trainees quais aprenderam
principalmente no trabalho mediante a repeticace(ajer-fazendo) e observacao (aprender-
observando) de atividades rotineiras de engenleaavidades em campo (ou obra), com a

supervisdo dos engenheiros com experiéncia codtrata

Durante esta década, os esforcos para a codificdgdaconhecimento foram
praticamente ausentes. As normas, procedimentosmiathativos e instrugdes operacionais
eram elaboradas pelos diretores, gerentes e ckeflisulgados mediante comunicagcdes
internas e memorandos, ou seja, ndo existia umnssgue reunisse e disponibilizasse, de
modo sistematico, o conteudo deste conjunto derdestos. Dito de outro modo, a maioria
do conhecimento era mantido no nivel individuatitta(Tacla, 2002). Com a criacdo do
departamento de engenharia de projetos e instalagée 1988, iniciou-se a padronizagéo e
codificacdo de conhecimento. Foi assim como, en®,1B8scando sistematizar o fluxo de
dados, informacdes e documentos entre as diversas &nvolvidas em um projeto foi
desenvolvida umeede de computadoresstrita a area de engenharia da empresa. A gartir
criacdo desta rede de computadores, iniciou-se sendelvimento das capacidades da
empresa em sistemas de coordenacdo e controlecmmatlae gerencial. Desta maneira, 0s
poucos mecanismos de codificacdo presentes naaléeati980 ndo permitiam que o grupo
de projetos, na hora de se preparar para um prdjgesse acesso a informacao e/ou
experiéncias de maneira explicita sobre projetoslaies anteriores. Devido entdo a que o
conhecimento estava principalmente disponivel deeina tacita, o acesso a ele era feito a
maioria das vezes mediante o mecanismante&rcambio verbal de experiénciantre as

pessoas interessadas em compartilhar experiémipsogetos.
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Para adquirir conhecimento de fora da emprasafinais da década de 1980, a aquisicdo de

conhecimento por meio dieinamentos externofi um mecanismo pouco utilizado na
empresa. Quando utilizado, os esforcos nédo foratensatizados ou coordenados (Tacla,
2002). Uma excecéao foi toeinamento em idiomasjue embora fossem poucas as pessoas a
quem era dada a oportunidade, foi um mecanismoriate na época para a comunicagao
com as pessoas que vinham da matriz e para incteamerintercambio com os técnicos
estrangeiros. Embora limitado a eventos no Bragih@eém a poucas pessoas, nesta €poca, a
empresa acessou a conhecimento de fora medianteecaniemo departicipacdo em

congressos e seminari¢sor exemplo, os da ABTCP).

Para assimila’ o conhecimento adquiridoOs principais mecanismos de acumulacéo

bY

utilizados foram relacionados a aprendizagem nbalh@ dos varios engenheiros locais
contratados com pouca ou ainda sem experiénciga@pralizados por meio de mecanismos
do tipo‘aprender-fazendoé ‘aprender-observando’Estes mecanismos aconteceram gracas a
participacdo destes engenheiros em projetos e epogrde supervisdo de montagem onde
tinham a oportunidade de observar e realizar dieerde atividades rotineiras, baixo a
supervisdo dos engenheiros especialistas, tan@slammo os que vinham da matriz,
contratados na etapa de preparacdo e atualizadempa de aquisicdo. Devido a que estes
mecanismos aconteceram de maneira passiva e aiganuat seja, mediante uma gestao néo
explicita, mais puxada pela producdo e de maneasordanizada, a aprendizagem foi
inapropriada. Engenheiros vindos da matriz n&o atimhmuito interesse em treinar
engenheiros sem experiéncia. Mecanismos mais @stdas do tipdaprender-treinando’
unicamente foram evidenciados até 1986, ao serdiradbs em atividades de manufatura.
Lembre-se que o foco da época era no fornecimestoeglipamentos, contrario ao

gerenciamento de projetos.

Durante grande parte deste periodo os esfor¢c@sgaodificacdo de conhecimentos
foram praticamente ausentes. Como ja foi mencignémloaté 1988, com a criacdo do
departamento de engenharia de projetos e instalagpd® comecaram 0s esforcos para a
codificagcdo do conhecimento em projetos. Iniciouaspadronizacdo de procedimentos

29 Como mencionado no item 3.4, os mecanismos passimilacdo do conhecimento incluem os mecanismos

para a acumulacéo, socializacdo e codificacdo dibemimento.
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visando reduzir principalmente os erros, a repetdg trabalho e o tempo gasto em projetos
para aumentar a produtividade da area de engenkariede de computadorgsriada em
1989, embora de maneira restrita, funcionou conmalcde codificacdo de conhecimentos
permitindo uma maior fluidez da informacdo e do hmmimento. Assim, a rede de
computadores se tornou um dos primeiros mecanisangs para a codificagdo quanto para a
socializagcdo de conhecimento. Esta rede de compesdndo permitia grande
compartilhamento de informacao interna por ter so elemental e se limitar a divisdo de
engenharia. Embora de abrangéncia e conteddo dimita informacdo era também

compartilhada internamente medianmtemorandos, circularesmuraise quadros de avisos

Neste periodo os esfor¢os para a socializacaordeecmnentos foram moderados. No
final deste periodo, entre 1988 e 1990, valiosdheoimento tacito foi passado, por meio de
contato continuo (visitas, reunides, conversds) engenheiros de processo da Suécia para 0s
engenheiros da empresa durante a execu¢do doopdgeffabrica B da Aracruz Celulose.
Nesta época também foi usado o mecanismaoti;do no trabalhopor alguns poucos
engenheiros da area de projetos que participaragnup@s de supervisdo de montagem e de
comissionamento e partida de fabricas, no Brasib @xterior. Depois do que as atividades
nestes grupos terminaram, eles trouxeram o aprempaich dentro da empresa participando de
algumas funcdes nas areas de supervisdo de mon&agemissionamento. Paralelamente a
estas visitas, aconteceu também uma troca de iaf@mne unintercambio de conhecimento
entre os funcionarios da empresa, 0os da matrizda®smpresas de celulose, se evidenciando
mecanismos para a socializacdo de conhecimentimAgsitas a fabricasno exterior por
engenheiros de projetos foram limitadas, e acordetegrincipalmente com o pessoal de

assisténcia técnica.

Para melhorar o conhecimento assimilaegundo evidenciado nesta pesquisa, em 1990 a

empresa completou a acumulacdo de capacidadestidea eon gestédo de projetos. Deste
modo, é a partir de 1991 e depois de terem acolotedirios ciclos de integracdo dos
mecanismos internos e externos de aprendizageweésatdas etapas de preparacao, aquisicao
e assimilacdo, que a empresa estava capacitadaspaengajar criativamente com a
tecnologia adquirida e conseguir entdo desenvatieidades inovadoras. Assim, até 1990
nao foram evidenciados mecanismos de aprendizaggrtantes para desenvolver e/ou

modificar o conhecimento adquirido e assimilad@agghpresa de maneira inovadora.
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No tanto, evidenciou-se que as caracteristicas ddeln de fornecimento que a
empresa praticava na época.tuwn-key ndo incitavam a empresa ao melhoramento da
tecnologia da empresa. A interferéncia do progetisuitas vezes exige modificacdes dos
equipamentos, as quais ndo eram atendidas pelectmtar de tecnologia, pois marn-key
sua unica funcdo era a de entregar o equipamemtorote as especificagbes dadas pelo
cliente. Depois da entrega, tudo era feito pelentd.

Nestas condi¢cdes de fornecimento, neste periodm@esa participou de projetos
para a construcdo de fabricas de celulose par@dugiio de aprox. 400 mil toneladas de
celulose ao ano (tca), implantadas em aprox. 53&snatesde seu inicio atéstart-up da
fabrica. Foi entdo por meio da integracdo destesmmemos internos e externos utilizados ao
longo destes quatro passos, e a cada vez que umpnojeto (em regiméurn-key iniciou,
gue nesta fase (1980-1990) a empresa construiwrmuau as capacidades rotineiras de
Nivel 1 e 2 em gestdo de projetos. Isto Ihe peunditempresa continuar aprofundando suas
capacidades tecnoldgicas, acumulando capacidactesidgicas inovadoras de Nivel 3 para a

gestao de projetos complexos em regime EPC.

7.1.2 Mecanismos de aprendizagem para a acumulacao de empdades inovadoras de
Nivel 3 — Fase 2: entre 1991 e 1995

Esta subsecdo procura descrever os principais mseuas de aprendizagem que a
empresa utilizou entre 1991 e 1995 no processo pilendizagem tecnolégica para a
acumulacdo de capacidades inovadoras de Nivel 3jestdo de projetos. A Figura 7.2

sintetiza 0 apresentado nesta subsecao.
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Figura 7.2. Sintese dos principais mecanismos derapdizagem: FASE 2(1991-1995)

(1) Preparagédo

A cada = - . N .
novo « Importacéo de especialistas da matriz (assistééciaca e reforma de caldeiras)
projeto « Contratagdo de engenheiros (para projetos) e E(@ssist. técnica) locais experientes

¢ Revisdo de informacé&o anterior — (DCS, SAC, SAP)
Intercambio verbal de experiéncias (ambiente adigpara a socializa¢éo)
Estudo e selecdo de ferramentas que facilitemajstps (PDMS, DCS, SAC, SAP, TQM)
Identificacé@o de opcdes e alternativas técnicas pajetos
« Identificagéo de facilidades externas com fornermsie/ou com a matriz
* Reunido de andlise critica do contrato
KOrganizagio de equipes multidisciplinares pareeaw®éo de projetos /

/ (4) Melhoramento \ / (2) Aquisicao \

« Projetos de responsabilidade limitada. « Treinam. ext.: idiomas, cursos de graduacédo, PDMIS
* Prazo entrega — 36 meses (600,000 tca) [ [ : '”t-/% » Treinamentos internos: em TQM, principalmente
« Treinamento adicional em microinformética Int Ext. Ext | ° Participacdo em congressos e semindarios de mangirg

para uso inovador do PDMS ) mais ativa no Brasil e no exterior
« Metodologia PDCA (Benchmarking) @' Int <:D » Aquisicéo ferramentas para projetos (PDMS)
' « Contratagéo de servi¢os de consultoria (DCS, SAC,
SAP, 1ISO 9001)

\ / &Aquisigéo da Gotaverken (tecn. reforma de ca@
(3) Assimilacéo \

« Aprender-fazendo e aprender-usando (DCS, SAC, $AR])

¢ Aprender-treinando no trabalho (multiplicacdo dehmimentos trazidos de fora) gracag
ao TQM e a politica interna de treinamento

Aprender-escrevendo (criagédo de procedimentosresopara projetos- TQM, ISO 9001)

Aprendendo da empresa mée

Aprender-adaptando (replicando de maneira criativa)

Aprender-discutindo (reunides entre grupo de posje®roject Review Meeting)

Aprender-interatuando com clientes, fornec. e esgsre solugéo conj. de problemas

Aprender-observando (visitas a fabricas no extenaior participacéo)

Memorandos, circulares, quadros de avisos, MID&S /

/.

Fonte Derivado da pesquisa para a dissertacao

Com o aumento da complexidade dos projetos (agoraegime EPC mecanico) a
empresa passou a realizar parte das atividadeargas eram desenvolvidas pelos préprios
clientes em conjunto com outras empresas. Istedaz que a empresa tivesse que se engajar
com um maior nimero de atividades ao longo dag@etapas de aprendizagem tecnoldgica
buscando criar e acumular as capacidades tecnafdggue sustentassem o0 bom

gerenciamento desses projetos.

Para se preparar antes de adquirir conhecimégomecanismos de aprendizagem para a

etapa de preparacdo foram muitos ativados gracaatiddades para a implantacdo do
programa de qualidade total (TQM), em 1991, o gedaiornou a base para a certificacdo dos
processos da empresa pela ISO 9001, em 1995. Rarpkx antes da efetivagcdo de um
contrato, passou a realizar-se umeainido de analise critica do contrat@ue envolve

participantes de todas as areas envolvidas naxaeagdo. Além do carater informativo, a
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reunido tem por finalidade o entendimento da netads do cliente, o escopo do projeto, a
revisdo das especificagbes técnicas, a antecipgcatvidades criticas e a sugestdo de acdes
a serem tomadas por varios agentes, todo na badeaet uma proposta mais atraente para o
cliente. Passou também a se realizadeatificacdo das opcdes técnicda empresa das
alternativas técnicagjue a empresa podia oferecer para atender assitemess do cliente da
melhor maneira possivel, sempre procurando um ibgoilentre qualidade e preco. Tal
identificacdo inclui, por exemplo, revisar se exiglguma nova tecnologia ja comprovada que
possa ser implantada, ou revisar se existe afpitware que facilite o trabalho do pessoal de
projetos Passou aevisar-se a literatura técnicamecessaria para o conhecimento de essa
tecnologia; a estudarem-sefasilidadesque a empresa podia ti fora da empresaeja por
meédio de seus fornecedores o da sua matriz; ebarataseos procedimentos e rotinas
técnicas a serem precisadas no projeto. A partir98&, com a nova estrutura organizacional
por células, asquipes organizadaantes da execucao do projeto, tanto a equipeanéem
principal como a equipe em obra, passaram a seardéer multidisciplinar.

No inicio da década de 1990jmaportacdo de especialistas da matpara algumas
atividades continuou, porém nao de forma dependamte na década de 1980, mas voltada
principalmente a novas areas onde a empresa néuoipampacitacdo, como a de assisténcia
técnica e reparos em caldeiras de recuperac@ontkatacao de engenheiros locagsgrande
maioria com experiéncia, foi muito utilizada, sobvdo para desenvolver a area de projetos,
mas exatamente a de planejamento de projetos ingmpos para projetos. J& a aquisicdo de
conhecimento para a area de assisténcia técnitanfibiém feita pelaontratacdo de técnicos

com experiéncia

Em 1990, a empresa ndo somente precisava de uramémnta para o controle de
documentos pela necessidade de obter a certifid&®001, sendo porque com a chegada
do EPC mecénico a empresa passou a realizar foreetos de maior complexidade que |Ihe
exigiam de um sistema que Ihe permitisse coordanaformacédo em projetos de modo
eficaz. Desta forma foi criado, em 1992 Sestema de Controle de Documen{@CS).
Mediante esta ferramenta a empresa conseguiu cadié compartilhar sistemicamente a
informacé&o para toda a empresa. Em outras palavia€S permitiu que esse conhecimento
que na década de 1980 estava sO disponivel tactanma mente das pessoas estivesse
disponivel explicitamente num sistema para todapresa. Deste modo, o grupo de projetos

desde 1992 comecgou ter uma ferramenta que gradu@mea medida em que seu
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funcionamento foi melhorando com o tempo, tornomséo Util na hora de se preparar para
a execucdo de um projeto ao permitir a revisdonttamacao de projetos anteriores (por

exemplo, as especificacdes técnicas utilizadas).

Para adquirir conhecimento de fora da empr€san a chegada do EPC mecéanico no inicio

da década de 1990, ageracBes com clientes, fornecedores e firmas rigemhariapara
resolucdo de problemas e desenvolvimento de noxaet@s foi intensificada. Logo de
estudado e selecionado na etapa de preparacd@cooehto externo foi trazido para dentro
da empresa medianteaguisicao e implementacdo de softwares e ferransgrgea projetos,
como por exemplo, o AutoCAD e o PDMS (programa dgeeharia volumétrica). Este
mecanismo levou a outro, que foi o ddreinamento externo no uso de ferramentas de
microinformatica, feito tanto no Brasil como no exterior com o fim dscorporar
conhecimento sobre as tecnologias a serem aduiian a contratacdo de especialistas em
processo na etapa de preparagdo na década antemonpresa passou a participar mais
ativamente entongressos e seminariganto no Brasil como no exterior, servindo como
mecanismo para trazer para dentro da empresa iafdonatualizada do que acontecia no
negocio ao redor do mundo inteiro. Entre os intdomais estdo: dnternational Non-
Chlorine Bleaching Conferencem 1993, 1994 e 1995, mternational Pan-Pacific
Conferenceem 1994, e dnternational Pulp Bleaching Conferenem 1995, entre outros.
Como no periodo anterior, a empresa manteve praEestreinamento externo em idiomas
com reembolso parcial dos custos pela empresa. digim, a empresa implantou ainda neste
periodo, um sistema par@embolso parcial de cursode graduagdo para funcionarios.
Treinamentos internoselacionados ao TQM e ao sistema de qualidade éammtoram
realizados. Para o desenvolvimento de sistemasiaegaonais, como o0 SAC, o SAP, o DCS,

e certificacdes, como a ISO 9001, a empoesdratou servicos de consultoresternos.

Em 1991, a empresa acessa externamente a conhexiadinional na linha de
energia (evaporacao e caldeiras) mediardaguasicdo da empres&otaverken Energy (Ver
Figura 4.9). Deste modo, a tecnologia da empresaefonmas’ em caldeiras de recuperacéo

vem da reconhecida Gotaverken na Finlandia.

Para assimilar o conhecimento adquirida mesma forma que a implantacdopdograma

de qualidade tota(TQM) ativou, a partir de 1991, mecanismos de ragigagem na etapa de

preparacao, ativou também mecanismos na etapassieilagdo. O TQM estava diretamente
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associado a grandes esforcos para a acumulagcaontiecanento, mas exatamente, com
atividades paraprender treinando no trabalhoodtipo: multiplicagdo dos conhecimentos
trazidos de fora, capacitacdo de engenheiros sgrari€rcia, treinamento interno, entre
outras. Em 1992, foi estabelecido um programa paraoordenacdo de esforcos de
capacitacao de pessoal se realizando levantamaatoscessidades de treinamento. Assim, a
empresa passou ter uma politica formal para trenéon passando a investir
aproximadamente de 2,5% a 3,0% da folha de pagamneemtreinamento. A maior limitacéo
para o cumprimento de metas em treinamento de gdss@ indisponibilidade de tempo das
pessoas para os programas de treinamento. A garli®94, iniciou-se a descentralizacédo das
atividades de recursos humanos. Cada gerente @@aseou a ser responsavel pela gestdo de

pessoas incluindo, por exemplo, a identificacaoat@essidades de treinamento.

Os esfor¢os para a codificagdo de conhecimente me=iodo deixaram de serem
poucos e se tornaram importantes para a empresa.prdseiros procedimentos
administrativos e instrucdes técnicas de trabatinani realizados gracas a implantacdo do
TQM e contribuiram para comecar tornar explicitayapcomecar disponibilizar para a
organizacédo, todo o conhecimento que a empresa éiolhmulado de maneira tacita, que de
outra maneira, teria permanecido na mente das gessm nivel individual (aprender-
escrevendo). Dando continuidade ao objetivo da dedeomputadores, e solucionando suas
limitacbes, foi desenvolvido em 1992, o primeirostaina organizacional para o
compartilhamento da informagéo e do conhecimenterdaresa, &istema de Controle de
DocumentogDCS). No mesmo ano, foram desenvolvidos sistgraes 0 controle e apuracao
de resultados dos projetosStstema de Administracdo de Contra{8\C) e oSistema de
Administracdo da ProducaddSAP). Destaca-se que o0 desenvolvimento destésmsis
resultou de integrar o estudo e selecéo entrefareiies opcdes, e a contratacdo de servicos

de consultoria nas etapas de preparacéo e aquisgpectivamente.

Os esforgos para a socializacdo do conhecimenéanféambém fortalecidos com a
implantacdo do TQM. Além da implantacdo desnides de analise criticde contratosna
etapa de preparagcdo, foram implantados outros nsecas para a transferéncia de
conhecimento tacito de um individuo o grupo devitlio a outros durante a execucdo de
projetos. Asvisitas a fabricasno exterior continuaram, mas com uma maior preseie;
engenheiros de projetos, 0s quais tiveram oporaaieigpara adquirir conhecimento mediante

discussdes e conversasm o0 pessoal nas fabricas e mediantdservacdado modo como
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elas operavam. Especialistas da empresa comecararticigar em grupos de
comissionamento e partida de plantas no exterpme(aer-observando). Percebendo o bom
funcionamento que no periodo anterior teveotmcao no trabalhp entre engenheiros de
projetos de planta e engenheiros de campo, estanmsew Se torna pratica comum nhas
atividades da empresa a partir deste periodo. Comdanca da estrutura organizacional em
1995, que unificou o pessoal de engenharia e psogh times multidisciplinares de projetos,
se abriram espacos para que realmente acontecesz@partihamento de conhecimento
tacito entre as pessoas na area de projetos. ®slaakes de gestdo de projetos estdo
diretamente ligadas as de engenharia, as primgiragpoiam constantemente nas segundas.
Por esta razdo, desde que as duas areas comergalhar em conjunto, as duas comegaram
a se complementar mutuamente sendo os projetosnugppis beneficiados. As pessoas de
engenharia comecaram saber de gestdo de projetase-®ersa, 0 pessoal de uma area
comecou facilitar o trabalho da outra. A observatigeta no escritério principal da empresa,
em Curitiba, permitiu perceber que ambiente de trabalhalisposto para o pessoal de
engenharia e projetos também ajudou para a s@galbizdo conhecimento entre as duas
areas. A area onde o pessoal de engenharia eaqggrdjebalha € bastante ampla, e por
enquanto, Unica; ou seja, ndo esta repartida ngmesgada. A area € dividida em varias
unidades de trabalho (cubiculos), ndo fechadas, pgumitem, e ainda mais, incitam a

conversacao direta entre as pessoas. Um dos atdickys comentou:

“Ficamos muito perto no lugar de trabalho entdo @éito facil qualquer um procurar o outro,

a nossa distribui¢cdo no trabalho incita a comuni@at

Em 1995, depois da mudanga organizacional pardasétle projetos, comecaram a
realizar-sereunidées mais informais do que formaisntre os grupos de projetoBurante a
execucao do projeto realizam-seRrgject Review Meetingseja no Brasil ou no exterior,
onde se reunem os especialistas da unidade Boasibs dos diferentes centros de tecnologia
da empresa no mundo para discutir e revisar otprdimrmalmente, esta reunido é feita dois

meses depois de terem iniciado as labores de eaganh

O conhecimento externo adquirido por especialdtgmis das etapas de preparacao e
aquisicdo, incluso desde o periodo anterior, mosteo importante para a etapa de
assimilacdo, pois mediante atividades como muttgbo de conhecimentos e aprender-
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fazendo sustentadas por toda uma politica de treint, tal conhecimento foi socializado

entre os demais funcionérios.

Para melhorar o conhecimento assimilddiderentemente ao periodo anterior, neste periodo,

a empresa se envolvendo com projetos de maior esopregime EPC passou a ter maior
responsabilidade dentro dos projetos, além do s#rfpknecimento de equipamentos, o que a

obrigou a se envolver com atividades que a levassemelhoramento de seus processos.

Nesta época se decidiutensificar os esforgcos para o treinamemtaesenvolvimento

de pessoal na utilizagdo do sistema PDMS na buseana utilizagéo eficiente do sistema.
Tal desenvolvimento, de carater avancado, se déo emediante a contratacdo de consultores
externos na etapa de preparacdo, e mediante tema@aninterno e atividades do tipo
aprender-fazendo. Deste modo, tiveram-se ganhosoriames de produtividade em
engenharia de instalagées. O numero de horas Aeesspara a execucdo de engenharia de
instalagBes caiu de 22.900 hrs no projeto BahiaeBul1991, para 11.400 hrs no projeto
Cenibra em 1994. Além deste ganho, a empresa en@umaneira inovadora na utilizacéo do
sistema. A empresa deixou de dividir o trabalhaesenho da planta por areas, as quais eram
distribuidas entre os diversos projetistas, e paastividir a planta de acordo com o indice de
linhas, de modo que cada projetista recebia unrrdetado numero de linhas para desenho.

Esta nova forma de trabalho foi posteriormenteadiopela matriz na Suécia.

Com a implantacdo do programa de qualidade totdiQM, em 1991, comecgou-se
trabalhar a metodologia PDCA (Planejar, Desenvol¥&hecar, Agir) para a analise e
resolucdo de problemas e aprimoramento continuopdosessos em cada uma das areas
especificas da empresa. Comentando como esta rneg@dduncionava para evitar a

repeticdo dos erros cometidos na execucgéo de @spjah dos entrevistados comentou:

“Vocé na hora de fazer a revisdo aos projetos eoatrar um erro, vocé deve reportar o erro
e planejar a corregéo, para logo agir encima delassim evitar errar de novo. Mas acontece que as
vezes 0 erro ndo é reportado, e quando € reportsel@laneja a solugdo, mas ninguém fica sabendo
para logo agir encima do erro e aprender para hémeté-lo de novo”.

Mediante este tipo de atividades a empresa consegaste periodo, participar na
construcdo de fabricas de celulose para a proddedaprox. 600 mil tca, implantadas em
aprox. 36 meses, desde o inicio agtast-upda fabrica.
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Foi entdo por meio da integracédo destes mecanisiteyaos e externos utilizados ao
longo destas quatro etapas, e a cada vez que uonpnojpeto iniciou, que nesta fase (1991-
1995) a empresa construiu e acumulou as capacidamesioras de Nivel 3 para a gestédo de
projetos em regime EPC mecanico. Isto |he permaitampresa continuar aprofundando suas
capacidades tecnoldgicas, acumulando capacidadeadioras de Nivel 4 para a gestdo de
projetos em regime EPC completo.

7.1.3 Mecanismos de aprendizagem para a acumulacao de empdades inovadoras de
Nivel 4 — Fase 3: entre 1996 e 2000
Esta subsecdo procura descrever os principais mseuas de aprendizagem que a
empresa utilizou entre 1996 e 2000 no processo pllendizagem tecnoldgica para a
acumulacdo de capacidades inovadoras de Nivel 4estdo de projetos. A Figura 7.3

sintetiza 0 apresentado nesta subsecéao.

Figura 7.3. Sintese dos principais mecanismos derapdizagem: FASE 3 (1996-2000)

A cada (1) Preparagéo

novo :> Importagdo de especialistas da matriz (caldeirsas)geforma de caldeiras e evap.)
projeto Contratac3o de engenheiros e técnicos locais expesi (carga alta de trabalho)
Reviséo de informagéo anterior (DCS, SAC, SAP)
Estudo e selegdo de ferramentas que facilitemajstps (PCS, intranet)
Identificacéo de facilidades externas com fornegesie/ou com a matriz (impostos,
taxas, intranet, constructability)

» Reunido de andlise critica do contrato.

* Reunides Kick-Off (clientes, subfornecedores, grdp@rojetos e suprimentos, revisap

de ligbes aprendidas)

kOrganizagéo da equipe de trab:i J

/ (4) Melhoramento \ / (2) Aquisigéo \

* Projetos de responsabilidade total » Treinamento: idiomas, cursos de graduagéo, pog-
« Prazo entrega — 18 meses (700,000 tca) graduacéo e mestrado

¢ Solugbes modulares g:> Int. /% » Treinamentos em gerenciamento de projetos

« Simuladores de balanco global de fabricas Int. Ext. » Aquisicdo ferramentas para projetos (intranet)

« Trabalho globalizado e engenharia em paralglo « Contratagéo de servicos de consultoria (PCS,

» Feedback & Lessons Learned Meetings @l <:D intranet)

¢ Constructability Int. * Aquisicao da Tampela (tec. em caldeiras novas)

&PCS como integracéo do SAC e do SAP / \ /
/ (3) Assimilagéo \

Aprender-fazendo (intranet, PCS)

Aprender-usando (DCS, SAC, SAP, intranet)

Aprender-treinando no trabalho (desenvolvimentestagiarios e trainees)
Aprender-interatuando, também dentro da empreshi¢ate de trabalho positivo)
Aprender-discutindo (além das anteriores, reurdidegrupo gerencial)
Aprender-observando (visitas a fabricas no exterior

Desaprender as praticas de qualidade depois da gaci@bricacdo de equipamentos
Exportacéo de especialistas em equipes de comassanto e partida (rede de co@s)

Fonte Derivado da pesquisa para a dissertacao
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Com o aumento da complexidade dos projetos (agoraegime EPC completo) a
empresa passou a realizar a totalidade das atesdgde antes eram desenvolvidas pelos
proprios clientes em conjunto com outras emprdstsfez com que a empresa tivesse que se
engajar com novas atividades ao longo das quaapastde aprendizagem tecnoldgica
buscando criar e acumular as capacidades tecnafdggue sustentassem o0 bom
gerenciamento desses projetos.

Para se preparar antes de adquirir conhecimArgmpresa ja havia desenvolvido sua base de

conhecimento interna sobre todo nas areas de eaggle instalacdes e assisténcia técnica,
por isso 0 mecanismo d®ntratacdo de especialistas da mattiminuiu e mudou de foco
para agora acumular capacidades nas areas de ay@pae caldeira de recuperacdo. Foi
também utilizado o mecanismo dentratacdo de técnicos e engenheiros lgcaiais com a
finalidade de reforcar as equipes devido a altgacde trabalho, do que pela necessidade da
aquisicao externa de conhecimento para se preparar 0s projetos a serem executados.
Foramcontratados alguns especialistpara o desenvolvimento da intranet e de um sistema
de controle para projetos (PCS). Neste periodo e@nparacdo com o periodo anterior, a
area de engenharia e projetos contratou um maimerudeengenheiros recém-formadas

guais foram treinados pela equipe de engenheipesigdistas.

Uma das idéias da etapa de preparacdo € que aeedmiprojeto abra&spacos de
reflexdoantes da iniciagao do projetedrning-by-reflectingy algo que dificiimente acontece
depois do inicio do projeto devido aos prazos riglihszpara a entrega de projetos. Atendendo
esta idéia e devido a alta complexidade dos pmjeto regime EPC completo, a empresa
decide iniciar seus projetos com uma seérie de desnchamadagick-off meetings A
finalidade de estas reunides é a discussédo e cwwde do projeto em conjunto com as
pessoas chaves nele envolvidas. Deste modo, e coomstra o Modelo de Execucdo de
Projeto (PEM, ver Quadro 6.5), a empresa tem estdd diferentes tipos de reunides: a)
com o grupo gerencial do projeto; b) com o cliemlegcom os subfornecedores, d) com o
grupo de gestéo de suprimentos, principalmente gefrair o cronograma dos fornecimentos
(Global Supply Managemeénte e) com o grupo de engenharia e projetos, ipafroente para
definir o cronograma geral de atividades (incluimthdregas parciais milestone} e revisar
as licbes aprendidadegsons learned Segundo evidenciado na pesquisa, este tipo de

reunides, com excecao da que tem como fim revisdic@es aprendidage§sons learned
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review meeting tém se aprimorado ao longo dos anos, e atuatmeperam de maneira

correta e acontecem continuamente ao longo dostpsoj

Neste periodo, e devido a que alguns projetos camraecincluir todos os impostos,
como por exemplo, Klabin (em 1996) e Aracruz (20@0jepartamento de suprimentos teve
gue aprofundar o conhecimento referente a impastagas edentificar facilidades externas
para a obtencédo de beneficios e financiamentoshgugermitissem a reducdo do custo total
dos projetos. Em 2000, a empresa teve que idemtifidcilidades externas com fornecedores

gue lhe brindassem beneficios no desenvolvimeniotdmet.

Os problemas relacionados a dificuldade da revifibicoes aprendidas na etapa de
preparacao se devem principalmente a duas razbesitmra o PEM leve em consideracéo a
realizacdo de reunides internas de retroalimentagate licbes aprendidas na etapa de
finalizacdo do projeto, estas ndo sempre sao fathy quando feitas este tipo de reunibes no
final do projeto, a informacdo ndo é sempre caafec O fato da empresa néo refletir
corretamente sobre os acertos e/ou erros realizzagoprojetos anteriores significa perder
uma oportunidade para, por exemplo, evitar a regetde erros, implementar as melhores
praticas, e dar solugcdo a problemas anterioreshusaa do aprimoramento continuo da

empresa ao longo da execucao dos projetos.

No final da década de 1990, se inicio o desenva@rim de um sistema para o
controle de projetos (PCS) que permitisse o aumaatbase de conhecimento da equipe de
projetos antes da execucdo dos projetos mediamEvisdo em tempo real dos custos
incorridos em projetos anteriores similares. Enrasupalavras, um aprimoramento ao SAC e
SAP implementados em 1992, que permitisse uma methsao de informacdo de projetos

anteriores.

Para adquirir conhecimento de fora da empr@sgerenciamento dos projetos se tornou mais

complexo devido ao escopo mais amplo dos contratoseja, devido a que os fornecimentos
mudaram de parciais para completos. Tal complegiddxigou a que a empresa entre 1996 e
2002 mudasse o foco dos sdrmnamentos externopara programas de desenvolvimento
gerencial e de gerenciamento de projetos. Entré #9997, foi promovido um curso de

desenvolvimento gerencial ministrado pela FGV/EAES#®s dependéncias da empresa, do

qual participaram aprox. 20 pessoas entre geretitespres e outros funcionarios em cargos
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de chefia da empresa. Entre 1997 e 1998, quatrenbegos da empresa participaram de um
treinamento de gerentes de projetos organizadopyaarner a nivel mundial. Este programa

consistia em 5 modulos, todos no exterior, distdbs no periodo de um ano (Tacla, 2002).

Além de continuar reembolsando aos seus funciam&io cursos de idiomas e
graduacgdo, a partir de 2000 a empresa passeanabolsar cursos de pos-graduacgéo e de
mestradoem certas areas como, gestao de projetos, gaenfiiesarial e papel e celulose. Em
2001 a empreseontratou servicos de consultorgxterna para o desenvolvimento do sistema
PCS e da Intranet. Entre 1996 e 2003 continuargoardisipacdes da empresa eangressos

e seminariotanto no Brasil como no exterior.

Em 1996, a empresa continua acessando externameamehecimento adicional na
linha de energia (evaporacgéo e caldeiras) medeafguisicdo da empresdampella (Ver
Figura 4.9). Deste modo, a tecnologia da empresaatdeiras de recuperagcédo ‘novas’ vem
da reconhecida Tampella na Suécia. A aquisicadarextde conhecimento em caldeiras de
recuperacao foi se tornando cada vez mais impertaotque a empresa nao era competitiva
na area de energia (lembre-se que a origem da sapeen da Kamyr que era uma empresa
com foco na linha de fibras), e porque a empreshatique responder a demanda do
equipamento de maior volume, de maior tecnologjoganto, de maior custo numa planta

de celulose.

Para assimilar o conhecimento adquiri@om a suspenséo da fabricacdo de equipamentos no

Brasil por volta de 1997, como resultado de umaesée mudancas corporativas e da
indUstria, a empresa comecou a se distanciar gradote das atividades do sistema de
qualidade certificado em 1995. Este motivo inflieagara que as atividades de assimilacao

ao longo deste periodo fossem moderadas.

Este periodo deu muita atencdo padesenvolvimento dos engenheiros estagiarios e
trainees contratados na etapa de preparacdo. Para talvidserento foram realizadas
atividades de multiplicagédo de conhecimento medidarginamento interno aproveitando o
conhecimento adquirido na etapa de aquisicao;cgzatido em partidas de fabricas no Brasil
e no exterior; e treinamento externo, principalreemd uso dos sistemas organizacionais

adquiridos e/ou desenvolvidos pela empresa.
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Neste periodo foi assimilado bastante conhecimeiiante grandes esforcos para a
socializacédo de conhecimento. Em 1997, foi formamiogrupo para participar em atividades
de comissionamento de plantas em nivel mundialeimgros da empresa do Brasil fizeram
parte destes grupos, participando de equipes dessiomamento para partida de plantas em
varios paises. O intercambio de técnicos da empresatécnicos de outros paises e da
matriz, possibilitou além da aprendizagem em solud@ problemas, o acesso a urade
informal de contatosle ambito internacional (Tacla, 2002). Deste madpartir de 1997, a
exportacdo de especialistas se tornou comum ddas@tividades da empresa e se constitui

como um mecanismo de socializacdo da empresa.

Neste periodo, a frequéncia sunidesformais e informais dos grupos de projetos
diminuiu. As entrevistas sugerem que isto se dea@sl periodos de elevada carga em
projetos. A partir de 1999, comecaram se realigaeanides do grupo gerenciabmo outro
dos mecanismos de socializagcdo de conhecimenttas\esinides se discutiam os principais
problemas que estavam acontecendo nos projetoasepmissiveis solucdes, se revisava o
cronograma de atividades, se discutiam as difesenpedes para recuperar 0s atrasos, se

revisava o andamento da fabricagcédo dos equipamesalisados no Brasil como no exterior.

A contratacdo de especialistas, a visita a outrapresas e a identificacdo de
facilidades técnicas na etapa de preparacéo, erag¢do com fornecedores e contratacao de
servigcos de consultoria na etapa de aquisicdo,stauaiadas desde 1999, mostraram-se
importantes para a etapa de assimilacao, poisrfarge em 2000 implantou-seeae interna
de comunicacgadintranet) permitindo a socializacdo do conhecitmetdm dos entrevistados

falando desta ferramenta mencionou:

“Gracas a intranet é que eu me informo de comoifuram algumas coisas na empresa. Ela
€ um sistema de comunicagdo que linka todos carsst gerenciais da empresa, nos ajudando na

comunicacao e na difusdo da informacéo interna”.

Foi também assimilado conhecimento mediante meoasisde codificacdo. A
maioria dos esfor¢cos para assimilar conhecimentdiang2 mecanismos de codificacdo de
conhecimento vieram das atividades realizadas agrarfam a re-certificacdo dos processos
do sistema de qualidade pela ISO 9001 até o fied®2@D0. Em 2001, a empresa implantou
um sistema para controle de projetos, o PE®jéct Control Systejno qual integrou os
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antigos SAC e SAP implantados na empresa em 19se[@nodo, o sistema disponibilizou
em tempo real, gracas a intranet, a informacaosséda para uma rapida e confiavel gestéo

de projetos.

Para melhorar o conhecimento assimilads. solugbes modulares para projet@s os

simuladores para o balango global de fabricas (GloMill Balance) resultaram, neste
periodo, da habilidade da empresa para usar deinmani@ativa o conhecimento acumulado
na criacdo de sistemas que oferecessem benefidmral para a empresa. As solucdes
modulares tinham como principal finalidade deseveolsolucbes que pudessem ser
aproveitadas em projetos futuros. Essas solu¢bas arientadas a padronizacdo (ou
modularizac&o) dos desenhos das plantas na bugambes de produtividade em engenharia
de instalacdes. O uso destas solucdes propiciedugdio de horas de engenharia em até 50%
e do custo total do projeto em até 10% quando sgarm a execucdo de projetos sem levar
em conta as solugbes modulares (Tacla, 2002). Calnjetivos secundarios, as solucdes
modulares buscavam: a) ndo sair de talentos, eb)emem ativas as capacidades inovadoras,

nos momentos de enfraquecimento do mercado deselul

Os simuladores para o calculo do balanco globalfateicas de celulose foi
desenvolvido em trabalho conjunto por engenheipprdcesso, de projetos e de custos no
Brasil, na Suécia e na Finlandia. Este programe,pmssui também maodulos para o calculo
do custo operacional de fabricas, estimativa destimento para implantacdo, e calculo da
viabilidade do investimento, facilitou bastante tesbalhos para a execucdo de projetos
complexos. G5lobal Mill Balancetem sido usado ndo somente para estudo de videlidm
projetos de fabricas novas, mas também para madedes de fabricas existentes no Brasil e
no exterior. Para estas atividades mostrou-se iaumiera combinacdo de mecanismos como a
identificacdo das facilidades que podia trazeabatho conjunto com unidades fora do Brasil
na etapa de preparacéo, a socializacdo das pesssagrupos de trabalho e os esforcos

prévios de codificacdo de conhecimento nas areas\etas.

A intensificacdo dos mecanismos de socializagéo odificacdo em projetos
permitiram também o trabalho globalizaddobal engineeringe a execucao de atividades de
engenharia em paralelogncurrent engineerirjg Deste modo, varios escritorios ao redor do
mundo passaram a compartilhar tarefas e projemstezendo ao mesmo tempo comecaram

transferir informacédo, numa gestdo multi-projetderdntemente a tradicional gestéo isolada
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de projetos. O ganho desta filosofia de trabalhgfmcipalmente a otimizagdo no uso de
recursos, a reducéo do prazo de implantacéo detpspje a retroalimentacao entre projetos.
Para a engenharia em paralelo, mostraram-se inmpestatividades da etapa de aquisicéo,
como a rotacao de trabalho e visitas a fabricds,gpempresa entendeu que a melhor maneira
de transferir conhecimento entre projetos é meglianvivéncia propria das experiéncias a
serem transferidas, e ndo mediante a revisao d=ialatodificado.

Para a empresa reconhecer suas necessidades tmveatesta as suas falhas e
deficiéncias. Deve ter a capacidade de evitar etigm dos erros. A empresa deve aprender
com suas experiéncias, deve registrar as licoediplas e compartilhar esse conhecimento
internamente. Mas, nenhuma das reunifes implantedatases anteriores abria espacos para
tais fins. Foi por isso, que a partir de 1996 ngglémentaram as reunides de retroalimentacao
(feedback meetingsg¢ as de licbes aprendidakesEons learned meetijgsa etapa de
conclusao dos projetos visando o aprimoramentoathhecimento adquirido durante a sua

execucao.

Neste periodo, 0s processos de execucdo de prépetms aprimorados mediante o
desenvolvimento de novos sistemas construti@sfechamento de um bom grupo de
fornecedores de equipamentos e servicos de montagestapa de preparacédo, e a posterior
interacdo e intercambio de conhecimento com etasmeio de reunides constantes, ainda no
estagio em que se desenvolve a engenharia, pemmndasenvolvimento de novos sistemas
construtivos, que incorporados ao projeto, facdita o processo posterior de montagem.
Assim, tiveram-se melhorias mediante a reducdordeop de construcdo, otimizacbes de
custos, e reducdo de erros de montagem. Este tmnwgevador em projetos € chamado

constructability.

Mediante este tipo de atividades a empresa consegaste periodo, participar na
construcdo de fabricas de celulose para a proddedaprox. 700 mil tca, implantadas em

aprox. 18 meses, desde o inicio astast-upda fabrica.

Foi entdo por meio da integracéo destes mecanisiteyaos e externos utilizados ao
longo destas quatro etapas, e a cada vez que umpnojeto iniciou, que nesta fase (1996-
2002) a empresa construiu e acumulou as capacidamesioras de Nivel 4 para a gestdo de

projetos em regime EPC completo. Isto Ihe perndgtempresa continuar aprofundando suas
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capacidades tecnoldgicas, acumulando capacidaolsdioras de Nivel 5 e 6 para a gestao de

projetos de fabricas completas de nivel mundiategime EPC.

7.1.4 Mecanismos de aprendizagem para a acumulacao de empdades inovadoras de
Nivel 5 e 6 — Fase 4: entre 2001 e 2008

Esta subsecdo procura descrever os principais mseuas de aprendizagem que a
empresa utilizou entre 2001 e 2008 no processo plendizagem tecnoldgica para a
acumulacdo de capacidades inovadoras de Nivel Bra §estdo de projetos. A Figura 7.4

sintetiza 0 apresentado nesta subsecéao.

Figura 7.4. Sintese dos principais mecanismos derapdizagem: FASE 4 (2001-2008)

A cada
novo

projeto :>

(1) Preparacdo
Importacéo de especialistas da matriz (caldeirsas)aesenvolvimento do BAAN)
Contratacédo de engenheiros locais experientesr{sstie qualidade)
Reviséo de informacéo anterior (DCS, PCS, BAAN)
Estudo e selegéo de ferramentas que facilitemajetps (BAAN)
Identificacéo de facilidades externas com fornerzie/ou com a matriz (BAAN)
Harmonizac&o de procedimentos, rotinas, regrasreites (logo da nova Metso)
Reunides em projetos (baixa freqiiéncia — problereasomunicacao)
Projetos de responsabilidade ainda maior ao
empresa se tornar o principal (fornecimento

a
f Int.II:Q )

ESS) ou o Unico fornecedor (fornecimento S Ext. Ext
xt.

Prazo entrega — 21 meses (1,4 milhdes de tch) Int.

Performance Review
Software HotDeliv — rastreamento suprimentgs Int

Quantificagdo de custos por ndo qualidade

(4) Melhoramento (2) Aquisicéo

Treinamento organizado (metas globais e indivigugis
Contratacéo de servicos de consultoria (BAAN)
Negociag&o da aquisi¢do da nova tecnologia
Organizar e gerir a transferéncia de conheciment
adquirido (integrag&o dos negocios)

Aquisicao da Kvaerner Pulping (fibras, energia @ GP

(3) Assimilagdo
Aprender-fazendo (BAAN; alta carga de trabalho @gmeender dos erros cometidos)
Aprender-usando (PCS)
Aprender-interatuando com os diferentes centrdeai®logia (solucionando problema
de comunicagao)
Aprendendo da nova empresa méae
Aprender escrevendo (ajustando os procediment@Pd@os novos padrdes)

Fonte: Derivado da pesquisa para a dissertacao

Com o aumento da complexidade dos projetos (agara p entrega de fabricas
completas de nivel mundial em regime EPC) a empresase que se engajar com novas
atividades ao longo das quatro etapas de apremaizggcnoldgica buscando criar e acumular
as capacidades tecnoldgicas que sustentassem gebentiamento desses projetos.
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Para se preparar antes de adquirir conhecimémesar de a empresa ter as tecnologias da

Gotaverkem e da Tampella em caldeiras de recuperagéaté 2003 que a empresa vendeu a
primeira caldeira nova no Brasil. Em épocas antesio mercado demandava principalmente

trabalho na area de evaporacédo, mas com o aumepdcidade de producdo das plantas, a
area de energia se tornou relevante dentro de abncd de celulose e ganhou demanda do
mercado, principalmente a area de caldeira de eeag@o. Por esta razdo, nesta época a
empresa buscando se especializar nesta area wtiizonecanismo demportacdo de

especialistagm caldeira da matriz.

Respeito ao mecanismo dmntratagcdo de especialistas locaiem 2008, foi
contratado um gerente de controle de qualidade egerante de garantia da qualidade

buscando recuperar a filosofia de qualidade pengdaolta de 1998.

Em outubro de 2008, e depois da empresa compaaerner, o sistema de gestdo de
projetos migrou do PCS para o BAAN. As entrevistasempresa sugeriram que a etapa de
preparacao teria um ganho com o novo BAAN, ja gste @ovo sistema ao integrar os
processos das duas empresas, implicariuséo do conhecimento explicitdas duas
empresas, e por tanto, significaria um aumentoaga lde conhecimento para a execucéo de
projetos. Além da fusdo do conhecimento das dugsemas, 0 importante € o alinhamento do
modo de trabalho da empresa como um todo. Nestextono maior ganho que a execucao
de projetos terd com tal integracdo vai ser o eeter com aharmonizacdo de rotinas,
procedimentos, regras e carreiragois tudo indica que estas ferramentas de gestm

mais organizadas e melhor estruturadas na Metser Hague estavam na Kvaerner.

A adjudicacdo do projeto da nova linha da AracrumiBa, em 2008, demonstrou a
avancada capacidade da empresa para se prepaagraades projetos de fornecimento de
amplo escopo. Nas palavras de um dos entrevistados:

“A grande sacada para ter ganhado este projeto,amaplitude que a gente ganhou, foi a
gente ter surpreendido o cliente. Gracas a uma Ilmeragdo com o cliente e a uma dedicada
preparacdo antes da negociagdo nos, além de satisi@a producdo que eles queriam, conseguimos
dois beneficios a mais para eles: que seus valteastorno estivessem adequados e que o orgamento

estivesse tudo dentro dos seus limites”
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Para adquirir_conhecimento de fora da emprdsa. 2006, a Metso Paper acessa a

conhecimento adicional na linha de celulose, emagile energia (ver Tabela 4.4), mediante a
aquisicadoda empresa Kvaerner Pulping. O interesse destaiggnindo foi unicamente pela
tecnologia propriamente dita, foi também pelo coihento que a equipe da Kvaerner

Pulping do Brasil tinha para o gerenciamento dgepwe em regime EPC.

Mas este mecanismo externo de aprendizagem impliceealizacdo de certas
atividades com a finalidade de uma aquisicdo becedida. A primeira, grocesso de
negociagdo A aquisicdo comecou ser estudada desde o inEi@0D6 quando as duas
empresas assinaram uma carta de intengdo. A gartihouve necessidade de o acordo passar
pela aprovacdo de diversas entidades regulatéeiadosfinalizado o 29 de dezembro do
mesmo ano. Toda a transacdo foi devidamente sutamat autoridades competentes na
Comunidade Econbmica Européia, no Conselho Admatigb de Defesa Econbmica
(CADE) e nos demais 6rgados competentes. A negaxiiegdiou com um preco de aquisicdo
de EUR$ 336 milhdes. Como resultado da revisdcedtidades regulatérias, a Metso Paper
teve que ‘abrir méo’ de sua tecnologia na areaodemento e da tecnologia Kvaerner na area
de branqueamento por serem tecnologias que amlamspassas tinham, em outras palavras,
a Metso Paper tinha que vender as tecnologias tidgggé A segunda,organizar a
transferéncia do conhecimentd®epois da aprovacdo da aquisicdo, as duas erspresa
continuaram separadas enquanto se organizou duestpara a fusdo a qual comecou até
setembro de 2007. Em janeiro de 2008 as duas easpj@ssompartilhavam uma estrutura
comum de organizacdo. Como um dos entrevistadosnamjou:

“Tivemos que decidir a estrutura organizacionalemdificar as capacidades chave da nova
empresa e colocar as pessoas onde estas capacigadessem ser mais bem usadas. Durante este
processo temos também que definir métodos de habals fluxos de trabalho, e resolver as
interfases e situacdes sobrepostas. Além dissenm®/harmonizar procedimentos, regras e carreiras
para que todo seja o mais uniforme possivel. Al&to,demos que desenvolver nossos sistemas para
assim ter uma Unica operacgao”.

A terceira,gerir a transferéncigou integrar os negécios). Em fevereiro de 200&) c
a designacéo do presidente da nova Metso Papem&itana, comecou a integracado das
unidades Sorocaba e Curitiba, e comecou se desenwoprincipal ferramenta de integracao,
“a ponte para a integracdo dos processps’novo sistema de gestdo de projetos, o BAAN.

Para o desenvolvimento deste sistema organizacien@mpresacontratou servigos de



154

consultoriaexterna. Paralelo a esta integracdo comecou tarebdrabalhar na integracdo da

unidade no Brasil com as unidades no mundo inteiro.

Neste periodo continuam os programas de treinanggrg@ empresa vinha apoiando
nos periodos anteriores. Em 2008, com a integraimdo processos organizacionais, 0
escritério de Curitiba comecou implantaPerformance Reviewa Metso Paper. Referente
aos treinamentos, Berformance Reviewisa alinhar os treinamentos apoiados pela erapres
com as necessidades individuais do funcionariogtadimis da empresa. Sobre este programa,

um dos entrevistados comentou:

“A execucdo de projetos complexos precisa de nugitdhecimento. Por isso, 0 conhecimento
tem que ser perpetuado e disponivel para todos rganizacdo. Uma das formas € nos manter
atualizados mediante cursos de treinamento. Anteeate [na década de 1980], o treinamento era
definido como cursos de idiomas, o que eu acho @tgado. Cursos de inglés, de espanhol, tem que
ter, logicamente, mas ndo € isso 0 que vai ajudmpgtuar o conhecimento. Outra coisa que esta
errada € que o funcionério propde o curso, mas aresa ndo tem definicdo de carreira e do
conhecimento para ele atingir. Vocé pode ir fazer mmestrado, mas se a empresa nao te direciona
para fazer esse treinamento, ndo vai servir pardapa/océ vai voltar e vai morrer com ele. Nao
existe uma politica de treinamento para a empresia.t O treinamento depende do orgamento, de
disponibilidade das pessoas, entdo se ndo tiver potitica seria de treinamento, ndo adianta tentar

puxando para ele acontecer. Sao estas as coisas tRerformance Review’ busca solucionar”.

Para assimilar o conhecimento adquiritlieste periodo, a interiorizacdo do conhecimento

adquirido tanto de fora quanto da execuc¢ao de fojaediante mecanismos de acumulacéo,
socializacdo e codificacdo foram moderados. A atagdo de experiéncias se deu

principalmente mediante o mecanisaender-fazenddeste periodo teve uma alta carga de
trabalho onde o pessoal com pouca experiéncia demede oportunidade de praticar as
rotinas operacionais e mediante tentativa-e-ernsseguiu aprender de alguns dos erros
cometidos. Neste momento da trajetOria, as rotorgsnizacionais ja estdo muito bem

definidas o que constitui uma vantagem para estamwmo de aprendizagem. A vantagem
se refere, a que como foi evidenciado nas entesvist observado na empresa, o bom
funcionamento das rotinas levou a: a) um compomamautomatico na hora de executar os
projetos, o que significa uma menor atencao e @sfdos funcionarios na hora do trabalho, e
b) uma menor dependéncia dos mecanismos de sacidize codificacdo, pois cada

funcionario tem como saber as suas funcdes e cesentpenha-las.

A socializacdo de conhecimento se deu mediantes® dos seus sistemas
organizacionais ja desenvolvidos, como a Intraeetp PCS, mas principalmente pelo
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intercambio verbal de experiénciadivado peloagradavel ambiente de trabalhym dos

entrevistados comentou:

“E uma empresa que tem permeabilidade para conversa qualquer pessoa, em qualquer
nivel. Cada pessoa dentro de sua esfera de reshitidsale tem total liberdade para tomar suas
préprias decisdes. Tudo mundo decide e isso damotavacdo muito grande. Este € um ambiente

muito tranquilo”.

Embora a empresa através dos anos tenha criadmésrtas para a comunicagédo, uma
pesquisa de clima, realizada ainda como Kvaereeantou uma deficiéncia em comunicacao

mostrando que elas ndo estdo sendo bem gerendiadagalavras de um dos entrevistados:

“A gente ndo pode confundir ferramentas de comugéioacom comunicagdo. Divulgagao, a intranet,
documentos internos, sdo ferramentas de comuni¢cagosignificam comunicagao. O departamento
de RH geréncia e operacionaliza essas ferramemes ele ndo faz a comunicacdo, quem faz a

comunicacao sdo os gestores, os diretores de uaidad

Esta deficiéncia em comunicacéao ficou ainda maideewe depois da Metso adquirir
0s negocios de celulose da Kvaerner em 2006. Setweo presidente da Metso Paper

Sulamericana comentou:

“E algo prejudicial para nos, algo em que estamasbalhando, mas restabelecer essas
forcas de comunicacdo ndo acontece sé assim poetedNos temos que conhecer as pessoas de
fora, as suas capacidades, e vice-versa para essaigicacdo acontecer. O pessoal de la [da Metso
fora do Brasil] esta acostumado a trabalhar de umaneira diferente de nos, mas agora nos somos
Metso. Esse processo de comunicacdo, por mais gjaeboa vontade da alta direcdo temos que

conquista-lo no dia-a-dia”.

Complementando esta idéia, outro dos entrevistexjolicou:

“O problema de comunicacdo também tem a ver comrescimento da empresa. A falta de

comunicacao existe por questdo cultural. A empissceu muito rapido, nos crescemos fazendo
operacional sem fazer gestdo. As vezes, como empezgiena, as pessoas Ndo precisam criar
formas de comunicagdo, a comunicacao se da nodi@aé so interagir com as pessoas, Sdo meia
ddzia de pessoas. Ja quando sdo 250 pessoas eiadorpara 300, se vocé ndo tem a comunicagao

estruturada, a comunicagdo como uma das ferrametdgagestdo acontece o de hoje”.
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Tanto a frequiéncia deeunides em projetogjue vinha caindo desde 1996, quanto a
freqiéncia daseunides do grupo gerencjatjue iniciaram em 1999, cairam ao longo deste
periodo. Isto sugere que problemas de comunicag@oanontecem unicamente no nivel
operacional, mas também no nivel gerencial. A elevaarga em projetos continua sendo a

principal barreira que as entrevistas evidenciara panormal execucao destas atividades.

Os esforcos para a assimilagédo de conhecimentantednecanismos de codificacéo
principalmente tiveram a ver com os de maatealizado o conhecimento ja codificados
sistemas organizacionais utilizados, buscandoua)agconhecimento difundido na empresa
fosse realmente til para a gestdo de projetos), enrbespaco para o melhoramento do
conhecimento codificado neste processo de esceeverescrever. Um dos entrevistados
falando da importancia de codificar a informacamentou:

“Tem pessoas que guardam informacao por protecéoteas que guardam informacao por
falta de organizacdo. Por isso, hoje a gente estdaindo colocar as informac8es de uma maneira
organizada e de facil acesso para todos buscando goe a informacdo seja disseminada. No
gerenciamento de projeto uma parte é capacidadedae outra muito importante € a informacgéo de
precisdo. Tentamos entdo uniformizar a informacadaeer documentos padrdes que sejam
rastreaveis para que vocé consiga compor uma baseodhecimento que ajuda na execucgdo dos
projetos”

Em 2008, logo da empresa adquirir a Kvaerner, presa decide desenvolver um
novo sistema de gestao de projetos. Tal sistemsisterem implantar a estrutura do sistema
de gestdo da Kvaerner, o PCS, dentro da estrutusssttma de gestdo da Metso, o BAAN.
Deste modo, o novo BAAN passa a ser a mais modemamenta para codificacdo e
socializacdo do conhecimento da empresa. Nestedoerd pessoal da area de engenharia e
projetos continuou usando 0 mecanismopdgticipacdo em congressos e seminarias

Brasil e no exterior.

Para melhorar o conhecimento assimiladma das principais caracteristicas de empresas

baseadas em projetos que mais gera dificuldaddsorea da gestdo € o fato de que os
processos dos projetos e 0s processos da firmaamdecam no mesmo lugar. Dito de outro
modo, 0s projetos e a firma néo estdo dentro donméscal, pois os projetos acontecem fora
da firma. Se evidenciou entdo que na empresa alarsaprimentos tem a grande dificuldade
da gestdo das compras para a obra. A dificuldadiearaam que as compras para todos os
projetos sdo feitas no escritério central em Chajte sdo as diferentes obras quem recebe os
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pedidos. Assim, antes deste periodo tinham-se gm@s com a chegada do material a obra.
Alguns pedidos chegavam no lugar errado, depoislai@s acordadas e, sobre tudo, se perdia
o controle da localizacdo do material depois dgaeso o que impedia tomar medidas
corretivas em obra pelo pessoal de projetos. Tdotagsolver estes problemas, em 2003 foi
desenvolvido o software Hotdeliv com a finalidadeintegrar a compra com o recebimento

em obra mediante um sistema de cddigo de barras.

Uma vez que a empresa comprou os negocios deoselda Kvaerner, e uma vez
comecaram se realizar as labores de integracameafpscios, uma série de ferramentas de
gestdo comecaram ser implantadas no grupo de eamiperghgerenciamento de projetos na
busca do aprimoramento do desempenho organizacideate modo, em 2008, comecou a
implantacdo doPerformance ReviewEsta ferramenta de gestdo € um processo de
estabelecimento e revisdo de metas a serem atngélia empresa como um todo. O gerente
e seus diretos definem juntos as metas para o rmpooxieriodo, avaliam desempenho e
revisam o periodo anterior. O periodo € minimo meano, ou seja, tal revisdo deve ser feita
minimo uma vez por ano. O processo visa garantavaliacdo de desempenho, propiciando
feedback, b) definicho de agGes para melhoria dendeenho, e c) desenvolvimento de
habilidades para que as metas globais e indiviciggasn atingidas. Assim, e como aprofunda
o Quadro 7.1, ®erformance Reviewai se tornar uma ferramenta importante paraasast
de assimilacdo (mecanismo aprender-treinando, éegdbmpregado-gestor) e melhoramento

continuo do conhecimento na empresa.
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Quadro 7.1. Performance Review como mecanismo derapdizagem na etapa de
melhoramento

O Performance Reviewla Metso Paper € um cenario para estabelecerivoigjet um
processo de revisdo, onde o gestor e o empregéiderdguntos os objetivos a serem atingidps,
acordam como a realizacdo dos objetivos serdo wedidrevisam o desempenho anterior{ O
treinamento requerido pelo empregado para mellzoparformance também € discutido. Atrayés
do Performance Reviewbjetivos e tarefas individuais a serem atingid@saientadas em acordo
as estratégias e objetivos da empresa. O foco elsejdiscute na hora &erformance Revie& a
melhoria de performance. Deste modo, o processe alenanger:

= Objetivos e planos de negocios globais e das régpecinidades/areas,
= Exigéncias, responsabilidades e escopo do traleathguestéo,

» Metas individuais alinhada com o plano de incentb@nus),

= Avaliacéo e classificacdo do desempenho global,

Acordo e confirmacgédo das discussdes por ambagt@s pa

Os documentos dPerformance Reviewdo armazenados numa base de dados, a|qual
pode ser acessada por: o proprio funcionario, seante imediato, o gerente do gerente
administrador técnico do banco de dados. Assimiraledessa base de dados, para cada
funcionario esta disponivel: informacao basicaywiculo, a avaliacdo da performance individyal
do periodo anterior, 0s objetivos para o periodoisge, o plano de carreira, o foco das atividages
de treinamento, e o plano de bénus.

D
o

Sobre a implementagdo deste programa na empresantravistado comentodEm
empresas grandes 0 que as vezes acontece é qiséeasas de gestdo externos muitas vezes|nado
permeiam a organizacao, ndo conseguem chegar ddetey ndo se transformam em atividades
refletivas. A Metso trabalha de uma forma diferadei da Kvaerner, esta puxando para que|os
sistemas de gestdo externos sejam realmente apicdentro da organizagdo. Por exemplo] o
Performance Review. Para este, se deu uma dattelidei entrega e cobrou do presidente e|de
todo mundo para ser entregue, embora de maneiraudéda. Muitos fizeram sé para entregar|{o
papel, e acho que néo é certo”

O Performance Reviewsta entdo vinculado ao sistema de bbénus. O sislteni@nus &
outra das diferencas levantadas na forma de tabeftre a Kvaerner e a Metso. Segundo
evidenciado nas entrevistas o sistema de bénus/darker era mais apropriado para a empresa.
Para um dos entrevistadd#& Kvaerner tinha outro sistema totalmente difeesntnuito melhor,
porém era vinculado a objetivos macros da empresado a objetivos individuais. O bénus da
Kvaerner era grupal enquanto o da Metso ¢é individ@ebénus era mais socialista. Porque é que
o da Metso ndo é bom? Por que o sistema da pardaadrecdo mais do que o pessoal fle
execucao ja que é uma porcentagem sobre o salase’b

Fonte Entrevistas na empresa e Pesquisa documental.

Outra das ferramentas evidenciadas na empresaisam @ aprimoramento continuo
do conhecimento é a quantificacdo dos custos porgoalidade ¢osts of poor qualily O
custo por ndo qualidade é um custo que vai desagase todos 0s produtos e processos sao
excelentes. A empresa, no momento da pesquisaaestgpreparando para por primeira vez
usar esta ferramenta de gestdo prépria da Metser.Paginalidade é que os custos por nao
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gualidade sejam reportados dois vezes por ano eeguesentem menos do 2.5 % do valor
das vendas liquidas da empresa. O Quadro 7.2 aple@feste conceito.

Como mencionado no Quadro 7.2, a quantificacaccdsts de ndo qualidade leva a
codificacdo formal dos erros cometidos execucédo de projetos, atividade que n&o era
formalmente realizada em periodos anteriores. MEyv@as de um dos entrevistados:

“Embora ndo aconteca em todas as areas, hoje aegemh uma base de dados de problemas
para mostrar para 0 nosso pessoal 0s erros que taceram no passado e assim evitar que eles
sejam repetidos. Mas esta base de dados € desmeghmialém de ndo estar integrada. Cada
geréncia tem uma aparte, ndo existe uma base desdammpartilhada. As vezes a gente recebe muita
informacédo deste tipo de nossos fornecedores ateie mas aquele que é recebida via e-mails a
gente termina perdendo. Na Metso, através dos@etat de custos de ndo qualidade, a gente vai ter
como organizar essa informacdo numa base de dades mps permita de maneira adequada
perpetuar o conhecimento”.

Sobre a repeticado dos erros, outro dos entrevistagmcionou:

“A repeticdo dos erros acontece por falta de troda informacdo. Nos ndo somos
estruturados para s6 fazer uma coisa, ndo temoara que sé mexe com caldeiras, o cara que sé
mexe com evaporacdo, e assim por diante. Por egi@or um erro cometido num grupo, depois se
repete em outro, ou seja, 0 conhecimento se pé&dgente minimiza isso tentando conversar, nao
trocando o pessoal, e ndo escondendo os probledsetor de projetos, por exemplo, ndo esconde
0 problema, ele diz: temos um problema assim, esgade tal forma, para que o grupo em geral
saiba e dai, ao ter um problema |4 na frente, oaldevisualiza alguma coisa similar, ndo erre de
novo. O primeiro que um grupo deveria fazer ao g@neim projeto é revisar o que o outro fez e
deixou escrito quando fez anteriormente o proj@talar para ndo cometer 0s mesmos erros, mas a
gente ndo faz esse tipo de coisa. Nao existe nenbistematica para fazer isso, simplesmente existe
a troca verbal. Isso funciona sim, mas como nategecomo regra documenta-lo as vezes se perde.
Se perde porque daqui a cinco anos ja a pessoa@d@mbra de como foram as coisas com precisao,
ou a pessoa vai embora da empresa e a informagganta com ele”.
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Quadro 7.2. Custos por ndo Qualidade como mecanisnde aprendizagem na etapa de
melhoramento

Os custos por ndo qualidade sdo entdo aquelessogséovao desaparecer, se todog os
produtos e processos sdo excelentes. Esta € uraspoogue chegou a empresa junto com o
processo de integracéo dos negdécios da Metso Bepeis da compra dos negocios de celulose da
Kvaerner. As razBes para a medicdo dos custosgoogumalidade, sdo: a) incitacdo para priorizar o

aprimoramento continuo das &reas, b) o gerencianpemtfatos ihanagement-by-fadtse c) criar
motivacdo para o aprimoramento continuo.

Este processo permite pensar no que gera nao agelid uma oportunidade para pensar e

rever quais oS erros que a empresa estd cometendssim, ndo repeti-los na busca
aprimoramento continud.A repeticdo dos erros € um grande problema nossofnentou

um dos entrevistado&sses erros podem acontecer ao longo das etaga®decdo do projetd

apresentadas no Quadro 6.5. Deste modo, quantoaveigada a fase do projeto, 0os custos
erros cometidos aumentam drasticamente, comosteaila seguir:

Custc

at———

Engenharia Desenh
conceitue

ompre Construac_+{1 Start-up

= Antes da entre( = Depois da entreq

= Qualidade interna ruim = Qualidade externa ruim

=,N&o agrega valor par o cIient#: = N&o satisfaz as expectagbes
I do cliente

|
: » Tempc
|
|

“Por isso, 0 60% do nosso tempo é dedicado nodrdei curva, na engenharia conceitug
€ nela que os erros devem ser detectados, poisto do erro aumenta a medida que o proce
avanca.A quantificacdo dos custos por ndo qualidade, tema objetivo verificar onde ¢
gue vocé estad na curva, quanto € que vocé estdtinde na tua qualidade interna
guanto é que vocé esta perdendo em relagdo ao”cust@entou um dos entrevistados.

Devido a que os custos por ndo qualidade acontpoemarios motivos, este processo
reporta dividindo-os por causas, para uma melhenmtificacdo e tratamento: tecnologia, contrg
gestdo do projeto, engenharia, compras, subcogdi@tdabricacdo, logistica, obra, entre outf
Um dos entrevistados explicou:

“Esses custos sao reportados para nossa matrizpegam a causa, se trabalha encima del
assim se faz a melhoria. Por exemplo, agora nosgarma parada para trocar um monte de pe
numa maquina la na Bahia para a Suzano. Mas foiegmipamento novo que foi lan¢cado

do

dos

A
5SSO

1"

h e
cas
No

mercado e nado esta funcionando bem. Entdo a gstdeeen conjunto lidando com o assunto, nos

aqui no Brasil e o pessoal da Suécia la, até aeaentificar o que o produto tem para 10go S
melhorado. Entdo existe um trabalho continuo dedeslvimento”.

Fonte Entrevistas na empresa e Pesquisa documental.

er
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Mediante este tipo de atividades a empresa consegaste periodo, participar na
construcao de fabricas de celulose para a prodig@prox. 1,5 milhdes tca, implantadas em

aprox. 21 meses, desde o inicio astast-upda fabrica.

Foi entdo por meio da integragcéo destes mecanisiteyaos e externos utilizados ao
longo destas quatro etapas, e a cada vez que umpmopeto iniciou, que nesta fase (2003-
2008) a empresa construiu e acumulou as capacidemlesloras de Nivel 5 e 6 para a gestéao

de projetos de fabricas completas de nivel murdaiegime EPC.

7.2MECANISMOS DE APRENDIZAGEM SUBJACENTES A ACUMULAGCAO DE
CAPACIDADES PARA A GESTAO DE PROJETOS NA ARACRUZ CELULOSE

Nesta secdo sédo apresentados os mecanismos ddizggem por meio dos quais
cada uma das etapas para a aprendizagem tecndidgioa operacionalizados pela Aracruz
Celulose entre 1988 e 2008 visando a acumulacampicidades inovadoras em gestédo de
projetos. No entanto, ao inicio desta secdo, naeg@o 7.2.1, se apresentam brevemente os
principais mecanismos de aprendizagem utilizadto® 974 e 1987. Na subsec¢éo 7.2.2 sao
descritos 0s principais mecanismos de aprendizagilimados entre 1988 e 2000, e na
subsecéo 7.2.3 os utilizados entre 2001 e 2008.

7.2.1 Mecanismos de aprendizagem para a acumulacao de eapdades do Nivel 1 ao 4
— Fase 1: entre 1974 e 1987

Similar ao mencionado no capitulo anterior, estssaliacdo entende que para
compreender a influencia de mecanismos de aprayatizasobre a acumulacdo de
capacidades tecnoldgicas de nivel avancado, se devainimo, ter uma breve no¢édo dos
mecanismos de aprendizagem utilizados para a aegéulde capacidades tecnoldgicas de

nivel basico e intermédio.

Assim, esta subsecdo procura descrever brevemenfwimcipais mecanismos de
aprendizagem que a empresa utilizou entre 197487 1® processo de aprendizagem
tecnoldgica para a acumulacdo de capacidadesirainge Nivel 1 e 2, e de capacidades
inovadoras de Nivel 3 e 4 em gestdo de projetdsigAra 7.5 sintetiza 0 apresentado nesta

subsecéo.
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Figura 7.5. Sintese dos principais mecanismos derapdizagem: FASE 1 (1974-1987)

/ (1) Preparagédo \

Acada » Contratacdo dos melhores especialistas (em engapbanipamento, montagem, projetos
novo :> etc.) e das melhores empresas (civil, elétrica tagam, etc.)

projeto Contratagdo de especialistas em manutencio pasealb de pecas

A engenharia era feita pela empresa dentro de(itasaise engineering

Estudo e selecdo de fornecedores (com responsalglidnitada, quase nula)
Contratacéo do grupo de Tl (aprox. 100 pessoas)

Estudo e selegdo de sistemas néo integrados dlilefa@ execucéo de projetos
&Reviséo limitada de informac&o de projetos antesior /

(4) Melhoramento (2) Aquisicéo
¢ Aumento no volume produzido, de 400 a 550 nil Int./ ¢ Aquisicdo de tecnologia numa base ndo empac
tca. ? Ext. :@ (unpackaged technologyo regimeurn-key
» Upgrades a planta existente ¢ Interagdo com fornecedores de tecnologia para
Int. Ext atividades de treinamento (desenvolver habilidades

béasicas para usar e operar a tecnologia)
Int. « Participacdo limitada em congressos e seminarigs

(3) Assimilacéo
Aprender-fazendo (inclui o desenvolvimento de giste org. ndo integrados)
Aprender-usando
Aprender-investindo de maneira limitada (poucastop@ades em projetos que
permitissem a assimilacado do conhecimento)
Empresa como executora de projetos

Fonte Derivado da pesquisa para a dissertacéo

Para se preparar antes de adquirir conheciméiste periodo, entre 1974 e 1978, foi

construida a primeira fabrica de producédo de csdulda empresa, a Fabrica A, no regime
chamado déurnkey tradicional Por tal motivo a empresa se preparou entdo ¢antta uma
pesada estrutura interna para executar e geremgeande maioria das atividades ao longo
das etapas do projeto, uma vez que os fornecedertenologia se limitavam a fornecer os
equipamentos de acordo com o especificado pelaesapiForam entdoontratados os
melhores especialistasm engenharia, equipamento, montagem, e gerenaiare projetos,
entre outras. Por outro lado, gracas a que a raailm$ projetos na década de 70 e 80 se
relacionava a atividades de manutencdo, e a etapeotecionismo as importacdes no Brasil,
a empresa teve quentratar um grande grupo de desenhistas e técrjoescopiassem pecas
de fora para serem fabricadas no Brasil. A engénlean entdo toda feita dentro de casa
(inhouse engineering Outras das atividades realizadas pela engenter@ojetos se
preparando para iniciar os projetos eram a®dkzar as solicitudes de fornecimenéstudar

as propostas de fornecimento e selecionar o grupendpresas fornecedords tecnologia, e
organizar as equipede engenharia e projetos. Neste contexto, a esdrde pessoal que se

precisava era pesada e implicava custos de adragdést muito altos, uma tomada de deciséo



163

complicada, e o mais importante, desviava o focendaresa de seus produtos e clientes para
a coordenacao da implantacao do projeto.

Outro dos mecanismos usados na etapa de prepapagdoaumentar a base de
conhecimento para a execucéo de projetos &stodo e selecade sistemas que facilitem a
execucao de projetobla década de 1980, a &rea de Tl optou por sisterganizacionais ndo
integrados e desenvolvidos internamente, em acwrdoa tendéncia do mercado da época.
Deste modo, a empresa contratou aproximadamente pE38oas entre digitadores,
programadores, operadores e analistas de sistearasdgsenvolver os sistemas que a
producdo de 400 mil tons cel/ano precisava. A taristica ndo integrada dos sistemas néo
permitia um compartilhamento de informacédo entraliferentes areas da empresa, e por
tanto, ndo permitia que o pessoal de projetos eygapsisse adequadamente para os projetos

mediante aevisao de informacao codificada em projetos aot@s similares

Para adquirir conhecimento de fora da emprBsaa a construcdo da fabrica A, a empresa

adquiriu dos fornecedores a tecnologia de formaaearipacotadgunpackaged)Em outras

palavras, a empresa nao fragmentou o fornecimesg@duipamentos da planta por pacotes
de tecnologia, como por exemplo: o pacote da &emodimento, da area de branqueamento,
da area de secagem, etc. A empresa contratou dsone®lengenheiros e as melhores
empresas de construcdo civil, de elétrica, de aatén) de montagem, e fez a obra ela

mesma, tudo sob sua responsabilidade.

Desde a sua primeira planta a empresa utiliza oam&no deinteracdo com
fornecedores para treinamento do seu pessdabntratualmente além do simples
fornecimento do equipamento a empresa obrigava e @ufornecedor subministrasse
treinamento. Estes programas de treinamento setvagam em desenvolver um nivel geral
de habilidades e capacidades basicas para usagrar @ptecnologia. Por tal motivo, este
treinamento era dirigido principalmente aos opermslode equipamento e técnicos de
manutencdo. Para o cumprimento destas atividadestredleamento os fornecedores
terminavam se apoiando em assisténcia externagezgs \na matriz, pois na época eles néo
tinham acumulado a capacidade tecnolégica necassBido houve investimento em
treinamento para o desenvolvimento das habilidgdesnciais ou habilidades em projetos do

pessoal da area de engenharia e projetos.
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Para assimilar o conhecimento adquiridd. empresa comecou acumular capacidades

tecnologicas em gestdo de projetos com a implamtdadprimeira fabrica de producdo de
celulose da empresa, o projeto da Fabrica A. Bf&vd e 1987, além da Fabrica A, 0 numero
e magnitude de projetos foi praticamente limitanl@ue restringiu as oportunidades para a
empresa entender todo o conhecimento que a emg@cesaou durante a implantacdo dessa
primeira fabrica. Os outros projetos que acontegesa limitaram aos de manutengdo a essa
primeira fabrica e ao primeiro projeto de modergézada fabrica no final deste periodo, em
1984.

Embora a empresa tivesse poucos projetos para ticapréa assimilagdo do
conhecimento adquirido na execucdo de projetosea @e engenharia e projetos foi muito
habil para rapidamente comecar se envolver com mwuoas de aprendizagem que
buscassem esses fins. O mecanismo de contratacéngdeheiros especialistas usado na
etapa de preparagcdo mostrou-se importante par@canmmos de aprendizagem no trabalho,
pois foram eles os que rapidamente envolveram asopkem atividades do tipo aprender-
fazendo e aprender-usando. Mostrou-se também iergertjue quando a empresa precisou
de fornecedores, sempre foram contratados os neslhorque permitiu que o pessoal de
engenharia e projetos sempre estivesse observarndoerdo (aprender-observando) as

melhores praticas e tecnologias disponiveis no awlerc

Neste periodo foi assimilado conhecimento mediardesenvolvimento de sistemas
organizacionais nao integradasignificando esforgcos para a codificagdo de canr&to.
Estes sistemas pouco ajudaram para a socializagacodhecimento, pois cada area
desenvolvia seus proprios sistemas independenterdestsistemas das outras areas. Dito de
outro modo, tais sistemas nao permitiam o compartiento da informacdo entre as

diferentes areas da empresa.

A execucdo de um projeto neste periodo implicava glequipe de engenharia e
projetos da empresa fosse numerosa devido a qae &xdatividades eram responsabilidade
da empresa. Grande parte dos participantes sal@a tguminado o projeto, poucas
oportunidades de continuidade de seu emprego seyaantidas. As pessoas tornavam-se
menos comprometidas, e algumas tendiam a ‘perpetuampreendimento para prorrogar
seus empregos. Outras comecavam uma frenética daseavas oportunidades de trabalho

antes do fim do projeto, prejudicando as fasesdfida testes, a posta em marcha e a entrega
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muitas vezes se viam ‘abandonadas’ com obras porintr, sem pessoal para testes e
entregas finais. O ‘clima’ de todo o projeto, rdigese de umaesconfianca entre todos os
participantes cada um querendo esconder uma parcela de infoamag por tanto,

prejudicando a socializacéo e codificacdo do cantestto em projetos.

Para melhorar o conhecimento assimilalegundo evidenciado nesta pesquisa, em 1980 a

empresa completou a acumulacéo de capacidadesirte e gestdo de projetos. Em outras
palavras, € a partir de 1981 que a empresa estitaafa para se engajar criativamente com a
tecnologia e assim conseguir desenvolver e/ou meadib conhecimento adquirido pela
empresa de maneira inovadora. Entre 1981 e 198melwrias realizadas se limitaram ao
aumento na capacidade de producéo resultado deiprickesgargalamento, em 1984, da sua
Gnica fabrica de producdo na época, a Fabrica AteDeodo, a empresa passou de uma

capacidade de producéo de 400 a 550 mil tca.

Foi entdo por meio da integracdo destes mecanisrtersos e externos utilizados ao
longo destas quatro etapas, e a cada vez que uonpmojeto iniciou, que nesta fase (1974-
1987) a empresa construiu e acumulou capacidadestide e inovadoras até atingir o Nivel
4 para a gestdo de projetos em regimenkey Isto lhe permitiu a empresa continuar
aprofundando suas capacidades tecnoldgicas, acuthout@pacidades inovadoras de Nivel 5

para a gestao de projetos complexos em regime EPC.
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7.2.2 Mecanismos de aprendizagem para a acumulacao de empdades inovadoras de
Nivel 5 — Fase 2: entre 1988 e 2000
Esta subsecdo procura descrever os principais seuas de aprendizagem que a
empresa utilizou entre 1988 e 2000 no processo pilendizagem tecnoldgica para a
acumulacdo de capacidades de Nivel 5 em gestdaojetos. A Figura 7.6 sintetiza o
apresentado nesta subsecéo.

Figura 7.6. Sintese dos principais mecanismos derapdizagem: FASE 2 (1988-2000)

/ (1) Preparagéo \
« Identificacdo de facilidades externas com fornersle outras empresas: entrega de

A cada responsabilidade (parcial e completa) a forneceddeeecnologia, entrega das labores de

novo :> engenharia a empresa projetista (Jakko Poyri), ifndabiliza a construgao do primeiro

projeto projeto em regime EPC completo, procurar empresagyeoio as atividades de
gerenciamento de projetos (TimeNow)

« Estudo e selecdo de fornecedores e outras emyisesasre as mais capacitadas)

» Elaboragéo do contrato, se especificando claranzntesponsabilidades dos fornecedore$
(com responsabilidade limitada no EPC mecéanictat i@ EPC completo)

* Reviséo ainda limitada de informacgéo de projetosrames (antes do SAP R/3)

» Estudo e selecdo de sistemas que facilitem a efteae;projetos (ERP SAP R/3)

» Arevisdo de informacgéo de projetos anteriores amelihdepois da aquisicdo do SAP R/3

» Organizagao das equipes de trabalho. Com o EPCnhimeca grupo de GP caiu na Fabrica
B para aprox. 300 pessoas.

» Definicdo do modelo, instrumentos e equipe multigi;har para o comité de terceirizagédo
\Intercambio verbal de experiéncias /

/ (4) Melhoramento \ (2) Aquisicéo

« Aguisicao de tecnologia numa base empacotaaekaged
technology — pacotes EPC mecéanico e EPC completo

« De uma engenharia de coordenacéo parcial (com onfi€R@nto)
a uma engenharia de coordenacao total (com o ERQlem)

« Interagdo com fornecedores de tecnologia paralatiéis de

Int. /% treinamento (desenvolver habilidades basicas dideadés em

« Aumento na capacidade de
producéo, de 550 mila 1,3
milhdes de tca

« Upgrades as plantas existentgs

« Comité de terceirizagio ? Ext Zgg;r;?eetgasl)e projetos, inclusive habilidades payerenciamento
« Treinamento em conjunto com parceiros (Fubrae, SENA
% « Aquisicao de software que facilita o trabalho ewjgips (SAP
R/3)
Int. « Contratacdo de empresa para as atividades de apoio
gerenciamento de projetos (TimeNow)

« Subcontrata¢éo das atividades de coordenacéotddases
(Jakko Poyry) e da maior parte das atividades de §tupo de Tl
cai para aprox. 25 pessoas)

« Contratacao de servicos de consultoria (pesquistirda,
definicdo do modelo para o comité de terceirizagéo)

« Participacdo em congressos e seminarios no Brasilexterior.

N j
/ (3) Assimilacéo \

« Aprender-fazendo (inclui a implantacéo do sistembegrado SAP R/3)

¢ Aprender-usando (inclui o uso do SAP R/3)

« Aprender-interatuando com os fornecedores de tegizo{logo da abertura comercial)

¢ Aprender-investindo ainda limitada (ainda poucasrmmidades em projetos que

permitissem a assimilagdo do conhecimento)

« Aprender-reflexionando (align meetings, lessonsled meetings, reunides gerenciais)

* Ambiente desfavoravel para a socializacgéo e cedifio do conhecimento em projetos
& Empresa como facilitadora de projetos /

Fonte Derivado da pesquisa para a dissertacao
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Para se preparar antes de adquirir conheciméiéste periodo, entre 1988 e 1991, foi

realizado o primeiro projeto de expanséo no congptix Barra do Riacho no Espirito Santo,
a construcdo da Fabrica B, no regime chamad&Rieé mecanicoO modelo de gestdo de
projetos EPC permitiu que a empresa comecasseuusudfts vantagens oferecidas por
fornecedores de tecnologia e outras empresas aendamo escopo das atividades realizadas
por eles na execucdo de projetos. As atividadeendenharia, suprimentos e construcéo
mecanica passaram a ser responsabilidade de fdoresee empresas contratistas. Eram
ainda responsabilidades da empresa as atividadegems elétricos e de automacédo, como
também o gerenciamento das interfases entre fatoeeg® chamadas dgalance of Plant
(BOP).

Assim, usando o mecanismo @kentificar facilidades externasa empresa decidiu
procurar no mercado uma empresa projetista quespemsabilizasse, de tarefas como definir
0 escopo conceitual, a engenharia basica, a engguleadetalhamento, as especificacdes dos
equipamentos e materiais, a engenharia de suposjeetc. Respeito aos fornecedores de
tecnologia, a empresa sempre tem se destacadelpoiosar para suas plantas aqueles com
alto nivel de capacidade tecnoldgica, fornecedcapazes de atender as necessidades de seus
projetos. Um dos entrevistados na Metso Paper ciameén da Aracruz Celulose falou:

“A Aracruz € uma empresa que desde sua origem tenaaa tecnologia, sempre compra de
empresas com a melhor tecnologia. E uma empresapeofissionais capacitados, ndo é um cliente
de relacionamento dificil, € um cliente colaboradarAracruz é um cliente idéneo, fazer negécios

com eles é uma grande oportunidade para nos.

Deste modo, a empresa comecou passar de uma engefdii@a dentro de casa
(inhouse engineering)ara uma engenharia de coordengcaordination engineeringp que
significou que o mecanismo da®ntratacdo de pessoaiminuisse em compara¢cdo com o
periodo anterior. Embora a idéia da engenhariaodedenacdo houvesse comecado com o
projeto da Fébrica B, o grupo que se organizou paraatividades de coordenacdo e
gerenciamento deste projeto foi ainda numerosad@00 pessoas.

O modelo EPC exigiu que a empresa, na etapa dearpgo, clarificasse
contratualmente as responsabilidades entregadas faosecedoresde tal modo que se

minimizassem os conflitos com os fornecedores ma tha execucdo do projeto.
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Neste periodo, o envolvimento da empresa com pjedbmplexos fez ainda mais
evidente as limitagfes dos sistemas organizacial@aeampresa, de carater ndo integrado, na
hora do compartilhamento de informacéo. Por isto,1994, a equipe de Tl com apoio da
area de engenharia e projetos, foram buscar deosodiferentes sistemas oferecidos no
mercado e identificou-se 0 ERP SAP R/3 como unraaferramenta para a integracdo dos
processos da empresa que facilitasse a execuc@oomdos complexos em regime EPC.
Deste modo, a empresa selecionou o SAP R/3 coteonsiERP.

Entre 1995 e 1997, foi realizado o projeto de modagdo das Fabricas A e B na
unidade fabril da Barra do Riacho (ES), onde dsalfeos na area de caldeira de recuperacdo
foram realizados, pela primeira vez, no regime adordeEPC completoFoi tal 0 sucesso
deste primeiro projeto em regime EPC completo,dpigra frente a empresa o adotou como
modelo de gestdo para todos seus projetos. O emesito com este novo tipo de EPC néo
houvesse sido possivel se a empresa ndo houdesgificado as facilidades externgsie a
Andritz, o fornecedor da caldeira, oferecia. A Atgjrpouco tempo antes do projeto tinha
fornecido uma caldeira de recuperacdo gémea np&uoojue reduzia grandemente 0s riscos

associados a executar o projeto com um unico fedwc

Com o EPC completo, a empresa consegusufruir ainda mais das vantagens
competitivas dos fornecedores de tecnolo@iatregou para eles total responsabilidade na
execucdo dos projetos, ficando a empresa respdnsai@mente do gerenciamento do
projeto. Isto Ihe permitiu a empresa reorientaa esgergia que era gastada na implantacdo de
projetos para prestar mais atencdo ao cliente pra@stuto, um pouco abandonados com a

execucao de projetos em regime turn-key.

Deste modo, a partir de 1995, os fornecedores aamdte ganharam importancia
dentro da atividade da empresa, mas sem nenhumsanfarta de gestdo especifica que
acompanhasse esse crescimento. O resultado foifaltaade controle de terceiros e um
desalinhamento entre a contratacdo e a estratagengdresa. A empresa reparou esta falha e
no final da década de 1990 comecopssparar para criar tal ferramenta de gesté@ara
isso, em 1999, foi criado o ‘comité de terceirizagdoi entdoformada uma equipe
multidisciplinar, de aproximadamente 10 pessoas, as quais foraplhigss entre os

departamentos que podiam aportar conhecimentogparecao deste comité, por exemplo,
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suprimentos, recursos humanos, industrial, flokediata equipe definiu 0 modelo e os
instrumentos a serem usados pelo comité para agi@de suas tarefas.

O SAP R/3, sistema identificado e selecionado, 884 1como ferramenta facilitadora
para execuc¢do de projetos, foi adquirido e imptintzo final deste periodo. Assim, a partir
de 1998, logo de uma integracéo total dos procedaosmpresa, o compartilhamento de
informacé&o para a execucdo de projetos melhorosideravelmente. Nas palavras de um dos

entrevistados:

“A adequada utilizacao dos recursos da informaticundamental para a reducéo de custos
e aumento da eficiéncia em todas as atividadesni@resa. Realizamos investimentos consideraveis
durante 1998 em areas onde a informatica é vitahpa nosso negocio. As operacdes da Aracruz,
desde a floresta até o cliente, estdo agora totatmentegradas, utilizando a mais avancada
tecnologia disponivel, o SAP R/3".

Gragas a este sistema, 0 mecanismeedisédo de informacgéo de projetos anteriores
na etapa de preparagdo comecgou a ser usado sategnie. Esta ferramenta permitia que o
pessoal de engenharia e projetos se preparasse dmtexecucdo de projetos mediante a

revisdo de informacao codificada no sistema despsjsimilares executados anteriormente.

Para adquirir conhecimento de fora da emprBsaa a constru¢do da Fabrica B a empresa,

por primeira vez, adquiriu dos fornecedores a tlegi®@ de forma empacotadpackaged)
Em outras palavras, a empresa fragmentou o foreetondos equipamentos da planta em

varios pacotes de tecnologia em regime EPC mecanico

A partir da Fabrica B, e depois de decidido naatippreparacdo, a Aracruz comegou
contratar a mundialmente conhecida Jakko Poyri fpabelhos de engenharia. Para a Fabrica
B, por exemplo, a empresa subcontratou a engenthad@talnamento para a Jakko Poyri e a
engenharia basica foi de responsabilidade compagtitie a Aracruz e fornecedores como a
Metso Paper (na época Kvaerner Pulping). Comentssulne esta empresa, um dos

entrevistados comentou:

“As grandes concorrentes da Poyri no mundo tinhanknow-how |4 fora, das poucas
empresas que trouxe o know-how pro Brasil era ariP®ara projetos menores claro que a gente
contrata outras empresas, mas para um projeto maiafe se precisa de um amplo conhecimento de
processo e de fabricagéo de celulose essas outnpsasas ficavam limitadas”.
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A partir das obras da caldeira nova de recuper@cdm projeto de modernizacao das
fabricas A e B, em 1995, a Aracruz comecou adqdos fornecedores a tecnologia de forma
empacotadgpackagedno regime de EPC completo. Depois de ter encontremh 1994, na
etapa de preparacdo, o sistema que permitisseegragfio das operacdes da empresa e de
seus sistemas distribuidos, 0 ERP SAP R/3, nespa,ed empresa adquiriu tal tecnologia. Em
1998, depois do SAP R/3 ser customizado pela &e€ll,dse iniciou a sua implantacdo na
empresa e em 2000 todos 0s principais processesideesa ja estavam automatizados. Com
a implementacao final do médulo de gestdo de resunsmanos do SAP R/3, os sistemas
integrados de planejamento, controle e gestdoalgs@s humanos foram significativamente
aprimorados e descentralizados. A partir de 208@a gerente é capaz de planejar e controlar
as atividades de recrutamento, contratacdo, tr&n@m programacdo de férias e outras

necessidades de seus subordinados, estreitantiomamento com sua equipe.

Se direcionando para uma verdadeira engenhariaatdenacdo, em 1998, a empresa
comecou ajustar gradualmente o quadro de pessaalahdades econdmicas do mercado.
Neste ano, por exemplo, foram eliminadas 421 funede niveis gerenciais e ndo gerenciais.
Assim, a grande maioria das atividades comecarasapale internas para externas, razéo
pela que o mecanismo dsubcontratacdo de atividadefoi muito utilizado. Foram
subcontratadas as atividades de apoio ao gerentiamhe projetos para a empresa TimeNow.
A TimeNow € uma empresa local que nasceu dentAraleruz fornecendo a mao de obra de
apoio que a area de engenharia e projetos pretesaejadores, engenheiros civis de campo,
engenheiros de montagem, entre outros. Foram tansufiwontratadas as atividades do
gerenciamento das interfases, chamadaBatknce of Plan{BOP), para a Jakko Poyri. Esta

subcontratacao foi explicada assim por um dos \é@staglos:

“Antes de 1997 a gente gerenciava as interfaseslel#is com varios pacotes em regime
EPC mecanico, nos ndo queriamos lidar com cada ammEPC’istas para discutir cada uma das
interfases ou interligagdes e entdo a gente cootrat Poyry para fazer esse gerenciamento”.

O mesmo aconteceu na area de Tecnologia da InfGomak subcontratacdo das
atividades permitiu reduzir a equipe interna deoaprl00 pessoas, na sua fase inicial,
atendendo as solicitudes de uma producédo de 40Q@cenipara uma equipe de aprox. 20
pessoas internas apoiadas em terceiros, em 2@0&leaido as solicitudes de uma producao

de 2,3 milhdes tca. Como um dos entrevistados@qpli
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“A area de Tl conta com uma estrutura de terceipesmanentes, cerca de 90 pessoas. Sao
utilizados terceiros temporarios quando da real@age projetos novos se trata. O nosso pessoal
esta voltado a buscar novas tecnologias e solug@egjanto o que vira rotina vai para os terceiros.
A Aracruz otimiza o uso dos recursos desenvolvwsterceiros no mercado sendo a otimizacdo
desenvolvida em casa. O processo para incorporax nova tecnologia é identificar a necessidade
pela area especifica, e logo buscar no mercadorradtivas existentes. Geralmente o 90% das
necessidades sao encontradas no mercado, as vapesom 0 nhivel de abrangéncia requerido,
porém, consegue-se adaptar”.

Continuo-se usando o mecanismartteracdo com fornecedores para treinamento do
seu pessoalNeste periodo, o treinamento nao foi unicamenteentrado na aquisicdo de
capacidades gerais para operar e manter as faatdfisicas em plantas, existiu também
treinamento para desenvolver as habilidades dapeq@m engenharia e projetos,
particularmente em engenharia de processo (desEnplantas, engenharia de detalhamento)
e habilidades para o gerenciamento de projetosn Alito, surgiu a atencao para elevar o
nivel de escolaridade dos empregados, e desenwhyaslidade da mao de obra nas fabricas
e 0 desempenho dos empregados em geral, medigr@eeria com outras empresas e/ou

instituicoes.

Em 1997 foi instituido o Programa Arcel Educar earcpria com a Fundacgéo
Brasileira de Educacdo (Fubrae), do Rio de Janeu@m objetivo € elevar o nivel de
escolaridade dos empregados permitindo que conchears estudos de Ensino Fundamental
e Ensino Médio. Em 2000, em parceria com o govetooEspirito Santo, sindicatos e
entidades regionais da industria, foi estabelecdisioprograma de qualificacdo de méo-de-
obra destinado ao treinamento de 2.800 trabalhadosea a construcdo e operagcédo das
diversas fases do projeto da Fabrica C. No mesmo f@ara qualificar o pessoal local na
operacdo da nova fabrica, um programa de treinanwm duracdo de um ano foi iniciado,
em parceria com o Servico Nacional de Aprendizadtudtrial (SENAI) e a Faculdade da
Aracruz, visando habilitar jovens profissionais atigidades de producao de celulose e papel.
Em 2000, foi introduzido o programa Analise do Desdvimento dos Empregados (Ande),
visando instituir um processo estruturado de feeldipara acompanhar o desempenho e o
desenvolvimento de cada empregado. A este progrsmn@a-se o GPR (Gestdo por

Resultados), que acompanha o desempenho de togestoses.

A contratacdo de servicos de consultof@ outra estratégia usada para a aquisicao
externa de conhecimentos. Neste periodo foi cauteatima empresa de consultoria que em
conjunto com a equipe do comité de terceirizaggétopédo na etapa de preparagao, construiu
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o modelo de terceirizacdo da empresa. Também tamti@ os servicos de uma empresa de
consultoria, em 1999, foi realizada a primeira pésx de clima organizacional, com um
indice de participacdo de 85% dos empregados. Auiesde Clima Organizacional € um
valioso instrumento que permite a direcdo da empoemhecer a percepcao coletiva dos
empregados e, a partir das respostas obtidas,ific@ntos aspectos que necessitam ser
aperfeicoados para aumentar o nivel de satisfag@na e a eficiéncia global. Outro
mecanismo para a aquisicdo externa de conhecimegititado pela area de engenharia e
projetos neste periodo foiparticipacdo em congressos e seminartasto no Brasil como

no exterior.

Para assimilar o conhecimento adquiridadiferenca entre a primeira e a segunda fabréca d

celulose da empresa radica principalmente na adg@deide producdo, de 400 para 600 mil
tca, respectivamente, mais do que nas tecnologiizadas em cada planta. Um dos

entrevistados comentou:

“A linha B foi quase uma copia da linha A, mas nw@seala maior. A linha C é bastante
diferente, foi fruto do aprendizado e do desenuwmdvito tecnoldgico das empresas que detém a
tecnologia e de nossa maneira de gerir a gestordetos”.

Assim, a Fabrica B, construida dez anos depoisattaida A, foi uma oportunidade
para aplicar os conhecimentos adquiridos e assloslalurante a construcéo e operacédo da
primeira fabrica. Ao mesmo tempo, era uma oporagedpara terminar a assimilacdo de
conhecimento ainda néo assimilado, e obviamensanéar novo conhecimento. A reducao
do prazo de finalizacdo do projeto demonstrou quengresa verdadeiramente tinha
aprendido-fazendo no periodo anterior, passou dmés®s na Fabrica A para 36 meses na
Fabrica B, 32% a menos.

Depois da abertura de capital, em 1990, os mecasisia aprender no trabalho ja
tinham-se tornado uma rotina da empresa e, conegada do EPC, aproveitou-se entédo para
direcionar os esforcos a geracdo de espacos quetipsem assimilar o conhecimento que
fornecedores globais de tecnologia iriam ofereagamte a execucdo de projetos no novo
regime. Por tal motivo, o mecanismo de estudo ec8el dos fornecedores na etapa de
preparagdo mostrou-se muito importante para a etapassimilacdo. O fornecedor devia
demonstrar experiéncia anterior em EPC’s bem sdosde dispor da melhor capacidade

técnica e salde financeira.
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A responsabilidade para a entrega dos servicogatadbs ndo foi simplesmente
passada aos fornecedores de tecnologia. A emprestécigou ativa, continua e
minuciosamente dos projetos EPC realizados nestéodpe sempre controlando os
participantes dos projetos e resolvendo rapidaoatipamente os problemas ao longo dos
projetos. Em outras palavras, o papel da empressopale executor de projetos para o de
facilitador de projetoscoordenando o projeto de modo que os fornecediwetecnologia

tivessem as melhores condi¢cbes durante a execucao.

Neste periodo, com a chegada do EPC, o numerosdeg®eno grupo de engenharia e
projetos comecgou diminuir e as oportunidades ddiragdade dos empregos das pessoas
escolhidas para continuarem comecaram aumentaegoentemente, o ambiente de trabalho
em projetos melhorou. Neste contexto, a social@zal@ conhecimento entre o pessoal de
engenharia e projetos comegou acontecer, princggabn mediante o mecanismo de

intercambio verbal de experiéncias trabalho.

Neste periodo foi assimilado bastante conhecimeeto projetos mediante
mecanismos de socializacdo de conhecimento. Asdesudle alinhamentfAlign Meeting)
foi um dos mecanismos mais utilizados na empresdasEreunides tém acontecido
continuamente nos grandes projetos da empresa dgsogeto de modernizacao da Fabricas
A e B em 1995. Normalmente acontecem cada 60 didsngo de tudo o projeto e ajuda a
equipe do projeto a focar nos maiores assuntosfippagdes para manter o projeto dentro do

programa. As reunides sao estruturadas assim:

* A empresa faz uma avaliacdo do projeto incluindprograma e o desempenho de
seguranca,

« Cada fornecedor apresenta o estado dos EPC’sridolw estado atual do programa, o
desempenho da seguranca, as principais obrasadaginos ultimos 60 dias, 0s principais
objetivos dos préoximos 60 dias, e assuntos/pre@@igsaque queiram discutir na reuniao
de alinhamento,

» Cada éarea se reune por aparte, por exemplo, @htrica, montagem, e entre os
coordenadores da empresa e EPC'istas discutem-panggpais assuntos/preocupacoes
da &rea, logo conjuntamente se recomendam acigmdee lideres para resolve-los.

e Cada uma das é&reas faz uma apresentacdo paradpseo® participantes da reunido

possam conhecer as medidas a serem tomadas edreada
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« E feita uma avaliacdo ao desempenho de cada ufBRIDSstas respeito ao objetivo a ser

atingido nos ultimos 60 dias e respeito a miss@aes do projeto.

A duracédo da reunido de alinhamento é de 1 ou 2 dla final de cada sesséo,
normalmente, um dos EPC'istas oferece um jantaesEsventos tém se mostrado Otimas
oportunidades para que todos os participantes nenlraa chance de conversar sobre o
projeto e sobre possiveis maneiras de se colaleoteabalhar juntos, tudo dentro de um
ambiente casual e informal. A aquisi¢cao externaatdecimento mostrou-se importante para
a etapa de assimilacdo, pois as reunides de aleritanmdo sdo um mecanismo proprio da
empresa, € uma metodologia, ou processo, criado grepresailign Corporationtrazido
para dentro da Aracruz desde 1995. Sobre ested@poeunides um dos entrevistados

comentou:

“A Aracruz esta muito satisfeita com o ‘Aligh Pess’, e especialmente com a grande
contribuicdo da Align Corporation em conduzir eimstiar comunicacdes abertas e claras entre os
participantes de um projeto. O trabalho da Aligrogentar a reunido desde o levantamento das
preocupagfes como os gestores da Aracruz, na verédadna cultura de parar e pensar no projeto,
algo que é dificil, ninguém faz isso. Entdo, teris dllas em que esta tudo mundo parado numa
reunido gerencial para pensar no projeto, discutirdb futuro do projeto, ndo esta se fazendo mais
nada, ndo estou liberando nota fiscal, ndo estoardenando o grupo da montagem, nada disso,
estou s6 pensando 0 que o projeto precisa”.

As reunides de licdes aprendidqiessons learned meetinfgram outro mecanismo de
socializagcédo de conhecimento utilizado na empEestas reunides sao feitas quando o projeto
acaba e de novo reune os coordenadores da empossBRC’istas do projeto. A finalidade
desta reunido € que a empresa aprenda com Suag¥Bg@s, que Seja um espaco para a
empresa estar atenta as suas falhas e defici@m@asim tentar evitar a repeticdo de erros
buscando manter e melhorar seu desempenho atraed®ducéo de projetos. Sobre este tipo

de reunides um dos entrevistados comentou:

“E feito um ‘brainstorming’, por areas de trabalhtentando detectar todo o que teve de
problema e sucesso no projeto. Se fala o que elesram que foi bom, o que foi ruim, o que eles
fariam diferente, o que eles gostariam que os aufizessem diferente, e a gente procura usar esse
aprendizado para o proximo projeto”.

Deste modo, estas duas praticas contribuiram pa@acializacdo de experiéncias,
conhecimentos e perspectivas dos participantesrdiet@. Funcionam na empresa como

mecanismos para assimilar o conhecimento enquanteflexiona (aprender-reflexionando)
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dos problemas. Consequientemente, contribuiram guaté a resolucdo compartilhada de
problemas e para a converséo de conhecimentosst@eita a organizacao.

Além de se discutir problemas gerais, aqueles gue @ ver com mais de um
fornecedor ou aqueles que terminam diretamenteenfiando a programacao geral das
obras, em reunides do tiadign oulessons learngdexistem também reunibes semanais onde
para cada area fisica da planta se reidnem o ca@mtolenda empresa com o fornecedor do
pacote para serem discutidos problemas pontuars. d® estas reunides de projeto, neste
periodo foram instauradas formalmenteregsnidées do grupo gerencigtoordenadores de
projeto) da area de engenharia e projetos. Estagesxem semanalmente, seja no escritério
em Sao Paulo ou em obra, dependendo do momentmptop Normalmente acontecem no
escritorio quando as obras de implantacdo do roj@d tém iniciado, e em obra depois de

iniciadas as obras.

Depois da selecao e aquisicdo do sistema SAP RéBpa de preparacdo e aquisicao,
em 1998, depois do sistema ser implementado esgecmento comecou a ser assimilado
por todas as areas da empresa mediante 0 mecaarander-usandoEste programa
mostrou-se importante para sistematicamente comacaodificacdo e socializagdo do
conhecimento adquirido durante a execucdo de pgjetincipalmente com o relacionado a

informac&o sobre custos e suprimentos (ver Figurd) 6

Embora a quantidade de projetos tenha aumentadéazla de 1990, além da nova
Fabrica B foram realizados projetos de sustentkulé e intermédios na Fabrica A e B, ainda
se tratou de umdreqiéncia baixa de projetogue parece ter dificultado a pratica e

entendimento de todo o conhecimento adquirido @mlaresa ao longo dos afibs

Para melhorar o conhecimento assimiladogo de uma continua integracdo dos diferentes

mecanismos de aprendizagem através das etapaspdegpao, aquisicao e assimilacdo, neste
periodo, a empresa conseguiu desenvolver seu dordr@o em gestdo de projetos até o
ponto de construir no regime EPC mecanico umadalate celulose de maior capacidade de
producédo, a Fabrica B, num menor prazo de entraggno do custo contratado. Também

% Enquanto a Aracruz, na década de 90, aumentowoseme de producdo em aprox. 900 mil tons, a fabiie

celulose APP da Indonésia aumentou o seu em 2Zh@esilde tons (Bell & Van Dijk, 2003).
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conseguiu realizar o desgargalamento da produc&uate fabricas A e B no regime EPC
mecanico sendo uma de suas areas construidasimz lEBC completo. Com estes projetos

a empresa aumentou sua capacidade de produca® dalsb1,3 milhdes de tons cel/ano.

O comité de terceirizacdfoi uma ferramenta usada pela empresa neste peniad
busca da melhoria continua e na busca permanetdaeagdecédo de melhores praticas e
solugcbes. O modelo de terceirizacdo, definido apsetle preparacdo e desenvolvido com a
ajuda de empresas de consultoria na etapa de gipigirocura garantir a ndo existéncia das
principais situagdes que tornavam uma terceirizaté@b sucedida, como por exemplo:
terceirizar o que ndo devia ser terceirizado, gmiec a prestadora de servigo errada, redigir
um contrato pobre, perder o controle da atividadeeirizada, e subestimar os custos ocultos

da terceirizacdo, entre as mais importantes.

“A terceirizacdo € perigosa e nao perigosa ao mesemapo, n4o e bom andar nos extremos.
Se terceirizar tudo o nada sdo os extremos. O grgmuwblema da terceirizagdo € o ‘trauma do
terceirizado’. Todo terceirizado se acha terceigte nunca pensa que € da organizagdo, entao ele ndo
esta aqui. Ele ndo vive a fabrica, ndo sente praeetrabalhar aqui”.

Um dos principais assuntos em que o0 comité estalnadmte preocupado € em
estimular o comprometimento dos fornecedores deicesr mediante atividades como: o
treinamento de fornecedores, a continuidade dogceer contratados, e a premiagao e

reconhecimento de seu desempenho.

Foi entdo por meio da integragcéo destes mecanisiteysos e externos utilizados ao
longo destas quatro etapas, e a cada vez que umpmopeto iniciou, que nesta fase (1988-
2000) a empresa construiu e acumulou as capacidamesioras de Nivel 5 para a gestédo de
projetos de médio porte em regirB®C completoIsto lhe permitiu a empresa continuar
aprofundando suas capacidades tecnoldgicas, acuthoutapacidades inovadoras de Nivel 6
para a gestao de projetos de grande porte em rdgffGecompleto e projetos de entrega de

plantas completas de nivel mundial.
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7.2.3 Mecanismos de aprendizagem para a acumulacao de empdades inovadoras de

Nivel 6 —

Esta subsecdo procura descrever os principais seuas de aprendizagem que a

empresa utilizou entre 2001 e 2008 no processo pilendizagem tecnolégica para a

Fase 3: entre 2001 e 2008

acumulacdo de capacidades de Nivel 6 em gestdaojetos. A Figura 7.7 sintetiza o

apresentado nesta subsecao.

Figura 7.7. Sintese dos principais mecanismos derapdizagem: FASE 3 (2001-2008)

A cada
novo :>
projeto

KDesenvolvimento de fornecedores (promovendo visitabricas no exterior)

(1) Preparacdo

« Identificacéo de facilidades externas com fornersle um fornecedor fazendo grande

parte do projeto
« Estudo e selegdo dos fornecedores (menos um falorede tecnologia no mercado)
« Estudo e selecdo de sistemas que facilitem a eftede;projetos (Meridian, Ghenus)
« Organizacao das equipes de trabalho. Engenhar@etgs com estrutura enxuta, 15
pessoas, sustentada numa empresa de gerenciarmgmtedos (TimeNow)
« Revisdo de informacéo de projetos anteriores (SRR NReridian e Ghenus)
« Intercambio verbal de experiéncias

)

dindmicos

(2003)
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* Programa de idéias e melhorias
* Master Plan de projetos
¢ Certificagdo HPR na Barra do Riacho Int.
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1,3 a2,7 milhdes tca
* Upgrades as plantas existentes
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projetos (Meridian)
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¢ Subcontratacédo para desenvolver programa de
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¢ Organizar e gerir a transferéncia do conhecime!

/ « Negociacéo da aquisi¢do da nova tecnologia

adquirido (integragdo negéci

aprender-observando mediante visita a fabricaxtevier

(3) Assimilagédo \
Aprender-fazendo (p.e, desenvolvendo o Ghenus)
Aprender-usando (Meridian, Ghenus)
Aprender-interatuando com os fornecedores de tegizol
Aprender-investindo em novos projetos
Aprender-reflexionando (atividades integradas aer@k)
Ainda nédo 100% explorado o mecanismo de aprerafierxionando mediante reunides €

Deficiéncia aprender-treinando no trabalho de m@s®pouca experiéncia para assimilg

Kcompeténcia gerencial

Fonte Derivado da pesquisa para a dissertacao
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Para se preparar antes de adquirir conhecimé&mipe 2001 e 2002 foi realizado o segundo

projeto de expansao na unidade da Barra do RidEBY, @ Fabrica C. Este projeto foi o

primeiro projeto de grande porte da empresa aeséizado em regime EPC completo.

Se preparando para esta nova expansdo, a empliesa utna nova estrutura
organizacional, a de projetos de expansado em regt& completo (ver Figura 6.16). Esta
estrutura, aproveitando as caracteristicas do ERpleto, procurava atingir uma verdadeira
engenharia de coordenacd®este modo, a equipe da empresa para 0 geremtiarde
projeto da Fabrica C, foi de 15 engenheiros co@deres. Foi assim, que finalmente a
empresa conseguiu uma estrutura enxuta para aogast@rojetos. Um dos entrevistados

comentou:

“Abaixo do coordenador de projetos ndo tem ninguéntudo terceirizado. O pessoal nosso € o
que cuida da coordenacao propriamente dita. Tudpi® € suporte a gente termina contratando fora.
Pode se disser que o EPC funcionou como uma mamgrserceirizar a engenharia. A nossa
estrutura é muito enxuta, mas é assim que devéear.coisas que pessoas fazem melhor que vocé,
cada negocio é um negocio, e nos ndo estavamaxdiapenosso”.

A contratacdo de uma empresa como apoio ao geneecia de projetos, mecanismo
utilizado no periodo anterior, mostrou-se impodanéste periodo para alavancar a enxuta
estrutura de gestdo de projeto e conseguir entda éstrutura suficiente para a gestao de

projetos tdo complexos como o da Fabrica C.

Em 2003, a empresa junto com a Stora Enso inic@natru¢ao do terceiro projeto de
expansao, a fabrica Veracel |. Este era um prajetiipo ‘Greenfield’, ou seja, implantar uma
fabrica de celulose numa area nao construida. @mtonda complexidade dos projetos, sobre
todo depois da implantacdo da Fabrica C, exigiu spigrocurassem solucdes sistémicas
adicionais ao SAP R/3 que simplificassem a coorgimae projetos. Deste modo, em 2003,
a empresa depois de revisar as diferentes opcoesereado decidiu adquirir o gerenciador
de documentosMeridian, e desenvolver o gerenciador de projeBeenus Com a
implantacéo e integracdo destes sistemas aosaaero mecanismo devisdo a projetos

anterioresmelhorou consideravelmente.

Em 2008, iniciou-se a construcdo do quarto projetaexpansdo, a nova fabrica na
unidade Guaiba, no regime EPC completo do Eptended Scope of Supply (ES8¢diante

este tipo de contrato a emprdsescando maiores facilidadgsmra o projeto, deu a um unico
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fornecedor, a Metso Paper, a grande maioria dgsomeabilidades para a construcdo da

fabrica. Um dos entrevistados comentou:

“Para nos & mais facil trabalhar com um s6 fornemedSomente trabalhamos com uma

filosofia de empresa, e isso facilita muito o nasabalho”.

A atividade deestudo e selecao dos fornecedosempre manteve a mesma filosofia,
comprar a tecnologia dos melhores fornecedores gnmago justo. Ao longo dos anos a
escolha nunca foi muito ampla, pois sdo poucowoetedores de bens de capital globais
para a industria de celulose. Em 2006, esta estiothaainda mais reduzida depois da Metso

comprar a Kvaerner. Um dos entrevistados comentou:

“No nosso grupo gerencial, sobre tudo depois dari€ahC, existe a caracteristica de sempre
querer fazer algo diferente. Sempre ao comeco teganpergunta: que de novo vai existir? sera que
da para fazer isto? Se ndo é assim, ndo tem gragente arrisca fazendo upgrades a tecnologia,
mas sempre essa tecnologia € tecnologia comproveda. para conseguir isso, a gente precisa
trabalhar com empresas de tecnologia globais dendeaporte, empresas que arrisquem junto
conosco. A empresa acostuma arriscar na escala,dmajue em implantar tecnologia nova. Nao é
vantagem adotar tecnologias que sao novas na irduMa industria 0 caminho é ser seguidor. A
Aracruz nao faz coisas novas, faz coisas de madédieente. A gente tenta sempre melhorar o que 14
fora ja fizeram, nos somos um ‘fast follower’ ddduPor exemplo, a maior fabrica de celulose em
single line no mundo vai ser nossa [Guaiba II], dasma tecnologia comprovada, ja funciona numa
escala menor. No entanto, a Fabrica C contém umgumna de secagem que pelo seu tamanho,
largura e velocidade de corte € Unica no mundo.Ufoicaso que foi necessario apostar e isto mudou
a referencia no mundo. Neste caso a Aracruz foagasa de tecnologia, mas isso ndo é usual’.

No momento da selecdo das empresas de tecnolagienewmu-se que o fato delas
terem seus processos certificados é importante nd@® um diferencial na hora da selecéo.

Um dos entrevistados explicou isto, assim:

“A gente se preocupa em ver as praticas de quaédad fornecedor, mas ndo se preocupa
pela certificacdo propriamente dita porque vocéemdpresas com todos os certificados que ndo tem
praticas boas e empresas sem certificacdo fazersdocossas bem. Medir as empresas s6 pelas
certificacdes € uma maneira muito pobre de avatia¢dios usualmente j& conhecemos 0s processos
de nossos fornecedores e seus resultados. Se ‘eabathar com uma empresa que a gente ndo
conhece a gente vai la conhecer e tem que exjlicarpra gente”.

A estrutura enxuta na gestao de projetos contittua@e. As entrevistas sugerem que
tal estrutura organizacional, aquela usada petagira vez no Brasil pela Aracruz na Fabrica
C, aquela que ja foi adaptada por as outras engpmesalutoras de celulose depois de

ninguém acreditar nela, veio ao Brasil para fitgual que no periodo anterior, 0 mecanismo
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de contratacdo de pessoal especializaftd pouco usado. Além do uso dos sistemas
organizacionais implementados para o compartilhéonga informacéo, um dos mecanismos
muito usados ao longo dos anos, ndo somente re$tel@, foi 0 mecanismo detercambio

verbal de experiénciadlas palavras de um dos entrevistados:

“A preparacdo de um projeto como Guaiba ndo € tdonfl como vocé possa imaginar. O
ideal seria sO ter pessoas experientes e quegéafiz projetos similares, mas néo é essa a realidade
eu tenho limitacdes de gente e de recursos, nandqukssoal tem a experiéncia que eu quero. Entédo
minha interferéncia tem que ser maior nesse pessterh que existir a troca de experiéncias entre as
diferentes posi¢cdes da matriz”.

Para adquirir conhecimento de fora da emprésaecnologia adquirida para os projetos

construidos neste periodo continuaram adquirinddeséorma empacotadgackaged)no
regime EPC completo, das empresas lideres a niwetliad no fornecimento de tecnologia e

equipamento.

O ultimo projeto de expansdo da empresa, Guaibeuj& construcdo comecou em
2008, tem uma peculiaridade, cinco (5) de set@#éptes EPC foram comprados do mesmo
fornecedor, a Metso Paper Sulamericana. Pode serdisitdo, que este fornecimento é do
tipo Extended Scope of Suppl¢SS), ou seja, que a grande maioria da plantaseni
fornecida por um dnico fornecedbrAs entrevistas sugeriram que este tipo de fonmewio é
a nova tendéncia para a realizacdo de grandestqgwajpa industria de celulose. Um dos
entrevistados, explicando a forma como a empregair@a a tecnologia no projeto Guaiba,

explicou:

“Depois do que a Metso comprou a Kvaerner nostipamente passamos a ter dois
fornecedores e eu acho que o ideal é ter pelo maédssfornecedores, se ndo fica muito facil a
concorréncia. Do ponto de vista que a gente estéada vez mais tentando fazer fabricas mais
integradas e com menos fornecedores envolvidogva Metso passou a ser uma boa opcgdo. A
aquisicao foi chave para eles, até o ponto que cofaque eles ganharam nao houvessem tido
condicdo de ganhar sendo Metso sozinha”.

Neste periodo a empresa deu continuidadepemgramas de treinamento exterdo
seu pessoal mediante parcerias com fornecedorgsesas e/ou instituicdes iniciados no
periodo anterior. As atividades de treinamento rea &le engenharia e projetos tiveram

principal interesse no desenvolvimento das haliédagerencias de sua equipe. Em 2003 foi

31 Caso a planta fosse toda fornecida por o mesmededor, o fornecimento seria do tingle Source Supply
(SSS).
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instituido o Programa de Desenvolvimento de Gestdee Aracruz (PDGA), realizado em

parceria com a Fundacdo Dom Cabral, de Minas Géfatse programa, que busca promover
o alinhamento estratégico do publico de nivel ettecuda empresa, pede aos seus alunos
como trabalho de concluséo, projetos aplicativas mrovéem a implementacdo de melhorias

e inovacgdao relacionadas aos objetivos estratédaedgacruz.

A aquisicdo de conhecimento adicional atravésaaigsicdo de empresdsi outro
mecanismo utilizado neste periodo. Em 2003, a Aradquiriu da Klabin a antiga Riocel e
hoje chamada Unidade Guaiba. Além do aumento naapecidade de produgdo, 450 mil
tons de cel/ano a mais, a empresa ganhou o confrgcirembutido na mente das pessoas, no
sistema organizacional (equipes, estrutura, rotiraso produto e servico da nova fabrica
adquirida. Mas, a estratégia desta aquisicdo fmicipalmente pensando no projeto de
expansdo da nova fabrica (p.e, Guaiba Il) buscapdoveitar o grande volume florestal
existente no Sul do pais. Também em 2003, a empgairiu 50% de participacdo no
projeto Veracel, cujo controle acionario € agordilpado entre a Aracruz e a Stora Enso.
Dentro deste mecanismo de aprendizagem estdodaslas atividades deegociacdo da
aquisicao da tecnologia organizar e gerir a transferéncia do conhecimentigurido. Esta
segunda é muito importante, pois o0 sucesso daigpidepende da velocidade e inteligéncia
com gue 0s negocios sejam integrados. As entrevistalenciaram que a integracdo da
unidade Guaiba aos negocios da Aracruz serviu egn@oportunidade para testar o modelo

de trabalho da empresa. Um dos entrevistados comergeguinte:

“Em projetos, hosso grupo pensa igual, e nossoges ja tém uma cara. Isso ficou evidente
com a aquisicdo de Guaiba. Quando nossos coordees@mtraram ao projeto a cara era diferente e
comecou logo a mudar. A nossa estrutura ndo estamatada. Eu chamo a Aracruz uma fabrica de
fabricas. Nos temos um teme que sabe fazer fabrteanos uma filosofia de como fazer isso, e € um
modelo que funciona seja qual seja o tipo de fahréeja isolada [tipo Greenfield] ou dentro de uma

fabrica funcionando”.

Para o projeto de expansdo Guaiba Il, as atividddegerenciamento das interfases,
sempre subcontratadas para a Jokko Poyri, foracoatiatadas para a KSH, grande empresa
canadense que chegou ao Brasil com a sua tecnofegando evidenciado nas entrevistas,
esta € outra das atividades que em proximos foregtos do tipo(Extended Scope of

Supply) a empresa acha pode ser realizada pelo fornecedoipgl do projeto.
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“Dependendo do resultado em Guaiba é possivel quenge parta para dar um passo além,
em vez de contratar uma Poyry ou uma KSH para ®rggamento das interfases porque nao
contratar o mesmo fornecedor para fazé-las ja quias as areas sao dele. A gente esta caminhando
para isso e Guaiba foi 0 maior passo”.

Foi utilizado o mecanismo d®ntratacdo de consultoripara a criagdo de um modelo
de capacidades. Para estimular o desenvolvimenpoafissionais preparados para encarar a
complexidade do cenario em que a empresa atuaargado, em 2006, o Modelo de
Capacidades para 0 grupo executivo que ocupa @ssgitave na empresa. O modelo de
capacidades foi desenhado com base na estratégia atuais desafios da organizacédo, e
busca capacitar liderancas para assegurar ressil{@d#io de negdcio, orientacdo para o
cliente e lideranca de gente), renovar (fazer dedodiferente e desenvolver pessoas) e

engajar (influéncia e comunicacéo e eficacia nacrehamento).

Para assimilar o conhecimento adquiritha década de 2000, a empresa aumentou 0 seu

investimento em projetptanto de sustentacdo quanto de expansao, inibuettcdiretamente

a assimilacdo do conhecimento adquirido de foreemi@resa por meio da execucao de
projetos. Dito de outro modo, a frequéncia na zagho de projetos foi maior significando

maiores oportunidades para a empresa praticar,ndartee absorver as capacidades
tecnoldgicas adquiridas ao longo do tempo em gekgwojetos por meio de mecanismos de

aprendizagem no trabalho (aprender-fazendo e agresdndo).

Em 2002, com o start-up da Fabrica C, a emprestncon demonstrando que tinha
aprendido-fazendo no periodo anterior, passou deeXes na Fabrica B para 18 meses na

Fabrica C, 50% a menos com respeito a Fabrica®&a@émenos com respeito a Fabrica A.

Como mencionado no Capitulo 4, a industria de os&uk intensiva em escala. Por
isto, a empresa na hora de projetos novos acositnisaar em linhas de producao de volume
cada vez maior. Mas acontece que, 0 aumento daasg@ende diretamente da tecnologia
dos equipamentos a cargo dos fornecedores de égtaolNeste contexto, a empresa
aproveitou estes projetos para usar o mecanisnaprmder-interagindo com fornecedores
Este mecanismo mostrou-se essencial na hora daesanfazer inovacdes na industria,

principalmente desde a construcédo da Fabrica Co aprofunda o Quadro 7.3.
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Quadro 7.3. Rompendo paradigmas na Fabrica C medide a interacdo com fornecedores

A Fabrica C serviu como cenario para a empresa gamemper alguns paradigmas q
existiam no Brasil referente ao processo de pramugiima fabrica de celulose. O primei

paradigma quebrado se refere a eliminacdo da bdmlaserva. Um dos entrevistados expli¢gou

assim:

“Nos sempre forcamos ao fornecedor a mudar os peglrBlos sempre tentamos provocar
ao fornecedor e eles nos dao o retorno. Até a ¢abB nos tinhamos uma bomba de reserva

instalada tendo toda a instalacdo de tubulag&o iapla. Para operar uma bomba reserval o
operador deve de tempo em tempo ir trocando as @snuoisa que ndo acontecia como devid. E

como um carro parado na garagem, se nao liga elgiconamente, ao fazé-lo ndo funciona. Bra
um investimento muito grande que muitas vezes @jossficava, pois quando se precisavg a
bomba reserva, ela ndo funcionava. E para que alaoreserva se eu tenho em alguns lugares

da fabrica pulmdes que me permitem parar a bomba paanutencdo sem parar a fabric

Romper esse paradigma foi uma briga, pois na épopassoal de manutengdo tinha na cabgga,

se ndo tem reserva nao tem nada”.

O segundo paradigma quebrado se refere a de apasmntos dentro de prédigs

fechados. O mesmo entrevistado explicou assim:

7

“O know-how das plantas de celulose veio da Fidlanonde é muito frio, entdo as

instalacdes estavam dentro de prédios fechados R&ébrica C a gente comecou se questionar,

0 nado fazer os prédios. Isso foi outra briga conpessoal de manutencdo quem dizia qu
operador ndo podia ir 14 porque estava chovendoshagora quase o operador nao vai |

D

o

_QJ\

Primeiro, na época ja estava se automatizando toduperador néo tinha que estar 1&; segundo,

se chove pode botar uma capa, terceiro, até é bara lavar os equipamentos; e quarto, ndo
precisava da ponte rolante, ia se economizar muit@rédio. Sé que para conseguir tudo iss
gente teve que desafiar inclusive os fornecedopgsn também ndo acreditavam nas mudan

Para acreditar, alguns deles, incluido a Metsojasiam para a Suécia para consultar as idéigs.
Esta mudanca foi economicamente importante, poi®ugaima reducdo consideravel no

investimento, a obra civil caiu 1/3 do que eraagfumas areas ficaram com o prédio”.

se
b a
cas.

Assim, as inovac¢des da empresa resultaram do goastento das coisas certas, ngste
caso, pensando em que € o que da para tirar delama de celulose, sempre motivados pela

reducdo de um investimento especifico buscando reein@amais econémica de fazer as coi
com uma alta tecnologia. Um dos entrevistados ctouen

“Na época os investimentos eram da ordem de US$162000 ADT/ano e se falou que

dava para fazer por US$1200 ADT/ano, falavam queestava louco. Se falava de fazer u

fabrica maior, de ganhar escala, e com algumas HKiitgcdes que permitam a reducdo do

investimento. No final se conseguiu chegar a US$8D0U/ton, eu diaria que a fabrica ma

5as

mna

barata do mundo das especificagbes que ela tenioEfdi um case de inovagédo: Em prazo

record, custo baixo, tudo em EPC, sem prédio, lagmis compacto

Fonte Entrevistas na empresa e Pesquisa documental.
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O nivel de capacidade em gestdo de projetos coomlgxe a empresa atingia com a
construcdo da Fabrica C, exigiu que nesta époagpaesa usando o mecanismo de aprender-
observando comecasse assimilar conhecimento medainsita a fabricas de celulose no
exterior. Em outras palavras, que o pessoal de engenhamiajetos fosse para plantas no
exterior e observasse como se trabalhava |4 pasmn.ag) entender melhor tudo o
conhecimento que estava chegando de fora, b) fpararo Brasil algumas das praticas vistas
la, ¢) conhecer a forma como eles solucionavam geidemas, e d) fazer networking para
posteriores necessidades ou atividades. Tentawmseunto com o pessoal da empresa
viajasse pessoal de alguns dos fornecedores guepeesa buscava desenvolver. Um dos

entrevistados comentou:

“Na época da fabrica C nos promoviamos a visitalaritas de celulose no exterior. Pegamos
nossos fornecedores, que na época eram pequenpstieamente obrigamos eles a ir para a
Finlandia. Montamos uma comitiva, a Metso e a Aadibs ajudaram a receberem eles 4. Visitaram
obras e oficinas e vieram como estes grandes fedwes implementavam uma série de idéias na
epoca.”

Durante o projeto Veracel, entre 2003 e 2005, aresapdesenvolveu o gerenciador de
projetos Ghenus. Em outras palavras, a empapsandeu- fazendeste novo sistema em
conjunto com a Ghenus Tecnologia. A criagdo dedtevare de colaboracéo, integrado com
o SAP R/3, mostrou-se importante para a social@agacodificagdo do conhecimento
adquirido durante a execucao de projetos, printipate com o relacionado a informacao
sobre o processo fisico, alinhamento e risco deto® (ver Figura 6.17). O Ghenus se tornou
uma ferramenta chave para a sistematizacao da®esute alinhamento e licdes aprendidas,
como apresentado no Quadro 7.4.

Em 2005, com o start-up da Veracel, mais uma vempresa demonstrou que tinha
aprendido-fazendo através da execucdo de projetgsatide porte cada vez mais complexos,
passando de 18 meses na Fabrica C para 17 meSesatal, 6% a menos com respeito a
Fabrica C.
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Quadro 7.4. A importancia do Ghenus para a aprendigem com base na propria experiéncig

As organiza¢gBes devem aprender com suas expesémam seus problemas e acert
devem registrar as licbes aprendidas e compartibgse conhecimento internamente.
conhecimento essencial deve ser institucionalizadoom isso tornar-se propriedade comu
evitando que fique restrito a algumas pessoas chagge se percam quando elas deixare
organizacao.

Neste contexto, a empresa, a partir de 1995,zeeals reunides de alinhamerfdign
Meetings)e as reunides de licbes aprendiflasssons Learned Meeting$raticamente pode g
dizer, que a reunido de licdes aprendidas € aaittmnido de alinhamento nos projetos. Mas, a
gue o Ghenus fosse implantado, ou seja, antesojet@iVeracel, esse conhecimento resultante
essas reunides nao era registrado sistemicamerdmnte uma ferramenta que permitisse
rapido compartiihamento dessa informacdo, que piesai tal institucionalizacdo. Sobre
importancia do Ghenus, alguns dos entrevistadogctaram:

“Antes o controle era totalmente feito manual, c@hanilhas de Excel isoladas, néo tinh
integracdo. O alinhamento e o aprender dos err@pieg um acompanhamento, e para isso se
sistemas de colaboracdo online como o Ghenus. On@h@do sO levanta as solugbes 4
problemas, mas registra todos os problemas e prrugies levantadas ao longo do projeto”.

“Na align meeting depois das apresentactes da Ara@ dos EPCistas a gente propde medi
mitigadoras, acfes corretivas, providencias a setemadas para cada problema. Tudo € gerg
eletrbnico na reunido, € feito na hora, mediant@reenchimento de uma planilha de Exce
depois transferido diretamente para o Ghenus, ol quacontrolado pela gente [divisdo d
planejamento]. Os problemas séo colocados por apes, responsavel, se controla o prazo
solucéo e se pode acessar via web, seja por odedw ou por o gestor”.

“O Ghenus é importante, pois a gente ja chega cotdcaaos fornecedores na Align Meeting.
grande negocio € que quando vocé entra numa relgedencial ndo precisa mais perguntar cor
€ gque vai uma determinada acdo, eu acompanho antkeego na reunido ja a decidir mesmao”.

“As coisas codificadas no Ghenus sdo usadas panar@simos projetos similares. Nos mudan
algumas metodologias de constru¢cdo em funcdo demsasssidades levantadas e des
metodologias aplicadas nos outros projetos”.

Fonte Entrevistas na empresa
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Embora a metodologia deunifes de alinhamento e licdes aprendjdategrada ao

sistema Ghenus, tenha continuado trazendo bereffrava a aprendizagem na area de

projetos, as entrevistas evidenciaram que ela pedeainda mais poderosa se usada de

maneira mais apropriada. Foram levantadas as segupinides:

 “Embora a metodologia seja estratégica, limpa, mgies, ela ndo é utilizada p
todos os envolvidos da mesma maneira, uns tempnarglades que outros”.

» “Deveria se fazer com mais freqiéncia e com mdegmacao entre os envolvidos”.

or
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* “Se analisa as licbes aprendidas do escopo dogbopjmas ndo se aprofunda por
areas especificas. A licdo fica com os envolvidesa disseminacdo deve ser
melhorada. Nao existe uma metodologia muito claasapque se aprenda desses
erros”.

» *“J& foi usada nos ultimos trés grandes projetosoegas providéncias tém se tomado
encima disso. Falta um pouco de licdo de projefp@eto. Atualmente eu tenho feito
mais esse trabalho de usar este tipo de ferramétaa.exemplo, eu tomei liberdade
de tomar um histérico de um projeto semelhantegendél, e gerar os 10 maiores
riscos que tiveram ocorréncia buscando evita-losraglem Guaiba]. Nédo foi um
trabalho demandado da geréncia, fui eu quem fizweil para a primeira Align
Meeting de Guaiba, projeto que esta em andamentistdfn ja pessoas em varias
areas que estao fazendo esse trabalho, mas ainda nan trabalho sistematico em
engenharia e sim dedicado aos individuos envolwigigorocesso. Na minha opinido
tinha que se pegar os resultados ndo s6 de Veraaslsim de tudo o historico”.

A grande maioria dos treinamentos evidenciadosaga da trajetoria da empresa tem
sido realizada com ajuda de empresas e/ou ingt@siexternas a empresa, ou seja, tem sido
treinamento externo. As entrevistas sugeriram gaeea de engenharia e projetos tem uma
deficiéncia de treinamento interndo tipo gerencigl uma auséncia de mecanismos de
treinamento no trabalho, de multiplicacdo do coimhento de engenheiros especialistas para
engenheiros sem experiéncia com foco gerencial. piavras de um dos gerentes

entrevistados:

“Nos falamos de treinar pessoas e de isso tudo, @saa acdo depende mais de nos mesmos.
N&do adianta cada um de nos ficar esperando algugrerfum programa e chamar vocé para
participar. Faz sua parte, nos temos autoridadespaso. Eu falo sobre a importancia disto, mas néo
todos fazem a mesma coisa, nem sei se querem Eaz#ficil, pois é algo do que vocé nio tem
resultado no primeiro momento. O nosso grande @mll € que nos temos mais de 12 anos na
empresa, estamos ficando velhos, e ninguém agésstaritmo de trabalho eternamente. Eu tenho
uma filosofia e uma promessa, tudo projeto queimer fvou colocar um engenheiro novo para
trabalhar comigo. Acabei de contratar um engenhe&oém graduado da faculdade que vai ficar
dois anos comigo neste projeto. E acabei de caatraim engenheiro Junior que vamos fazer um
upgrade com ele. Acabamos de colocar também umrmbkege de instrumentacdo e elétrica e vamos
fazer um upgrade com ele para ser o Arnaldo, quesso especialista hoje”.

Essetreinamento no trabalho de pessoal de pouca expeiaé&o lado dos gerentes de
projetos é muito importante, como aprofundado nadgm 7.5, para a formacdo dos futuros
gerentes de projetos da empresa e para a perpituidssa alta capacidade em gestdo de

projetos complexos que a empresa acumulou até hoje.
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Quadro 7.5. Administrando a especializa¢do. Pessoasm qualificagbes em forma de T

A medida que os individuos ganham experiéncianalgomecam incorporar qualificacdges
personalizadas aparentemente opostas, em espa@atembinacdo de profundo conhecimento
tedrico e pratico. Tal combinacdo de conhecimergxpiicada por lansiti no concei@ualificagédo
em forma de TEsta qualificacdo implica aptiddo funcional/diiciar (a haste da T) e capacidade
de aplicar conhecimentos a situacdes diversagyedsdo da T). A primeira se obtém da teoriale a
segunda de combinar a teoria com a pratica.

AN Capacidade de aplicar conhecimentos a
situacOe diversa

Aptidao funcional/disciplinar &

O que faz diferenca num empregado € o travessab, a@aas para isso ele precisa e
espacos para praticar a teoria, precisa que aeont®s mecanismos de aprender no trabalho
(treinamentos internos, aprender-observando, aprdadendo, aprender-usando).

Neste contexto, as entrevistas evidenciaram qugeomntes de projetos da Aracruz gao
pessoas com qualificacdo T. Um dos entrevistadog:féO perfil de um coordenador de projet
da Aracruz compreende um balanco entre caractedste experiéncias técnicas e gerenciais| de
avancadas”.

O

Tecnico

A L.
e Técnico puro e Normalmente

o~ |deal: muito técnico
e muito gerencial

e Normalmente

Recém formado _
g » Gerencial

Fonte Entrevistas na empresa; Leonard-Barton, 1998.

Neste periodo continuo-se utilizando o mecanismasitas a fabricas de celulose no
exterior, mas com uma freqiéncia menor. Levantou-se o itaupir que seria visitar outras
fabricas de industrias intensivas em processo, forasda industria de celulose. O maior
inconveniente na hora de manter a frequéncia naosenecanismos de aprendizagem, ou se

engajar com novos mecanismos, continuou senda aaiga de trabalho.

“A gente visita muito empresas de celulose, masrdggnéo tem tido tempo de visitar outros tipos de
instalagBes, porque ndo visitar a construgdo de wisiaa nuclear, ou de uma petroquimica. Isso é
uma falha nossa, falta ainda pegar idéias novasodeas indlstrias. E importante, pois coisas
rotineiras feitas la podem ser novidade para nos”.
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A falta desse pessoal com capacidade de usarheciomento adquirido através de
situacdes diversas, como apresentado no Quadrma@sh;ou-se também como inconveniente

para ativar ou reativar mecanismos de aprendizagemdos entrevistados comentou:

“A VCP tem 9500 homens na obra, na Finlandia fazemna fabrica dessa com 2000 homens,
entdo por que? Eles sabem o porqué, mas a gentearnai ao detalhe do porque, a gente vai
somente a visitar a constru¢cdo ou somente a conlzepanta em operacao. Alguém tem que ir la e
observar onde é que esta o pulo do gato. Mas isstiga tempo e as pessoas certas.

O problema € que ndo da tempo para pensar em R&misaria- se priorizar isso, s6 que
essa prioridade nao existe hoje. A gente tem quegiena forma no futuro ter isso como prioridade.
Tem que entre um projeto e o outro, ndo sei dentpugeira, buscar maneiras novas de fazer coisas e
abrir espacos para visitar os lugares onde est&tado da arte das coisas.

N&o é problema de recurso monetario e sim de rechtsnano. As pessoas que tém que ir
tém que ter essa cabeca e essa experiéncia, e Imemiz essas pessoas sdo poucas e nado estédo
disponiveis. Ndo adianta mandar o recém formada iggo. Nao adianta vocé mandar qualquer um.
A pessoa para fazer isso tem que ter um olho orgara rapidamente extrair e implementar”.

Para melhorar o conhecimento assimiladogo de uma continua integracdo dos diferentes

mecanismos de aprendizagem através das etapaspdegndo, aquisicdo e assimilacao, neste
periodo, a empresa conseguiu desenvolver seu dordr@o em gestdo de projetos até o
ponto de construir a primeira fabrica no regime EB@pleto, a Fabrica C, num menor prazo
de entrega e dentro do custo contratado. AindaR® Becanico, construiu a Fabrica Veracel
(greenfield) junto com a Stora Enso, comprou dabitlaa fabrica de Guaiba, e esta
construindo a maior planta de celulose do mund@aaiba Il, no EPC com um fornecedor
principal. Fez também desgargalamentos a produgdoFdbricas A, B e C. Com estes
projetos a empresa aumentou sua capacidade decpmdie 1,3 a 2,7 milhdes tca e
terminando a Guaiba, em 2010, atingira aprox. 4/j2es tca.

Um dos mecanismos de aprendizagem utilizados seabda melhoria continua das
atividades realizadas pela area de engenhariajetqedoi o dereunides ou tempestade de
idéias (brainstorming)com especialistas e fornecedores. Estas reuniGeateaeram,
principalmente, na busca de idéias novas que pssernih fazer as coisas de maneira

diferente. Acerca deste tipo de mecanismo, um dws\estados comentou:

“Depois de terminada a fabrica C eu convidei um mpupequeno de empresas
montadoras conhecidas, uma civil, uma elétrica, worstrutora, a Poery e nos. A idéia era
imaginar como poderia se construir a fabrica em o®tempo e com menos problemas. Ja
para a Guaiba foi um pouco diferente. A gente guigrovar em certas coisas, mas ja que eu
nao sou o dono da verdade, nos trazemos um carmeciesipta da Poyry, da Andritz e da
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Siemens e fizemos um brainstorming com os mellvaras do negocio, botamos todo na

mesa e ai na mesa todas as coisas vieram a (NobaQuadro 7.6 se aprofunda como este
mecanismo foi usado na Guaiba)

Quadro 7.6. Brainstorming com especialistas para raper paradigmas no projeto Guaiba

Ao igual que na Fabrica C, no projeto Guaiba a esgprtambém rompeu alguns
paradigmas na construcdo de plantas produtorasiulese.

Como ja foi mencionado, o fornecimento da novadide producao na Unidade Guaiba é
do tipo Extended Scope of Supply (ES8hde o principal fornecedor é a Metso Paper
Sulamericana. Este empreendimento vai ser a lieheetilose de maior producdo de celulose no
mundo em linha unica (single line), 1,5 milhoestdes cel/ano. Em linha uUnica significa gqtie
nenhum dos seus equipamentos funciona em paralelsgja, nenhum de seus equipamentos é
compartido com outra linha de producdo. Outra codaa em Guiba é o referente a eficiéngia
energética. Um dos entrevistados explicou assim:

“A gente sempre cuidou desde o comeco a idéia dorrmalume de geracdo de energja
em excesso possivel. O projeto se beneficia, pgsnte esta gerando aqui de 30 a 40 MWz/hr
sobrando na fabrica nova dos quais preciso 20 MWgéna a fabrica existente. Nos vamos
entdo de 10 a 20 MWz/hr que vamos poder venderapazde”.

Outras quebras de paradigma é o referente a digAimaio nivel de pressdo media de vapor
e pressao do vapor de sopragem. Nas palavras desientrevistados:

“O nivel de pressdo media de vapor em todas asdabrde celulose do mundo é de 12 kg,
nos depois de convencer todo mundo conseguimofogse de 9 kg/m2. Com essa diferencg de
pressdo vocé extrai mais energia na turbina. Umaodetalhe, tradicionalmente se usa vapor |de
sopragem para limpar os tubos da caldeira e semgm@ de 31 kg/m2, nos com ajuda dos
fornecedores chegamos a 18 kg/m2”.

O mecanismo de reunifes ou chuva de id@egnstorming)com especialistas foi usado
em Guaiba para estudar a viabilidade da implantdedtas mudangas no processo. Foi entdo feito
um brainstormingcom especialistas da Poyri, da Andritz, da Sienseganizado e promovida pela
Aracruz. Sobre isto, um dos entrevistados comentou:

“Quando a gente falou dos 9 kg/m2 o cara da Pogtgu que eles ja estavam estudando
isso, e a gente ndo sabia. Quando se falou de baixapor de sopragem o cara da Andritz falpu
que ja se estava pesquisando disso também. O gue @a gente € o questionamento
importante € perguntar as pessoas certas. Tambénadi@nta sentar a 20 pessoas porque nag se
chega a nada. Se falou para os fornecedores e pdPayry: vocés ndo sabem usar a tecnolopia
gue vocés tém. Nao era eu quem tinha que trazespacialistas. Porque € que vocés nao fagem
essas sessoOes internamente? O que se espera dempresa de consultoria ndo € s6 detalhar o
que chega e sim vocés trazerem as idéias para nés e contrario. E uma pena n&do poder fazer
isto com uma freqiiéncia maior e de maneira maigdied, pois é ai que saem as inovacoes. E
colocar as pessoas certas numa mesa, fazer algpergsintas com um grupo pequeno e de alto
nivel. Eram tdo de alto nivel que na hora se fazisnecalculos com ajuda de programas. Nos néao
fizemos nada, s6 promover a atividade. Percebemesgses profissionais gostam disso, mas|tém
pouca oportunidade. Eles tém muito conhecimentsguecé puxar eles entregam”.

Fonte Entrevistas na empresa.
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Neste periodo utilizou-se também o mecanismteieramento mediante simuladores
dindmicos de processtingo da empresa ter adquirido tal tecnologia 6002 Esta tecnologia
permite criar uma reproducdo virtual do process@eéaitise dentro do computador, uma linha
de producdo neste caso. Uma vez criado este mgaalal, pode-se aplicar nele todos os
projetos de melhoria pretendidos, descobrindo,denado, seus pontos fracos e fazendo os
ajustes adequados, antes de sequer mexer no proeakdJsando esta ferramenta, € possivel
fazer certo logo na primeira vez. Este foi um desamismos que permitiu fazer o start-up do

projeto Veracel dos (2) meses antes do previstareSsto um dos entrevistados comentou:

“Para o projeto Veracel a gente viu que na Indoaésinos EU estavam batendo os records
de entrega do fornecimento. Deste modo a gentel@sta possibilidade de antecipar a entrega por
parte de nossos fornecedores dos equipamentososiitos de mais longa fabricacéo: caldeira de
recuperacdo e maquina de secagem. Como isso fazidml o grupo fez o possivel para fazer o
comissionamento antes. Colocamos entdo o pessogpel@cao a treinar com ferramentas do tipo
simulador de processos. Em vez de treinar o operado sala de aula nos temos os simuladores
dindmicos de processo que a gente comprou em 2@80n, as dificuldades e erros que eu teria na
pratica, com o equipamento real, sdo diminuidosdisi®e os simuladores, conseguimos reduzir
enormemente o tempo de botar a planta em oper@caocel de engenharia, a gente viu uma série de
erros que na época a Andritz, a Kvaerner, e a Metsgavam cometendo, e a gente foi conversar com
eles para procurar e implementar a solucdo. Elasltém aprenderam com este processo, pois na
verdade foram eles os que nos induziram a comstartecnologia”.

Outro das ferramentas utilizadas para a melhoriatimmea do conhecimento da
empresa é d’rograma de Sugestbes de Melhorla Empresa mantém este programa na
Unidade Guaiba estimulando a participacdo do emapceegna solucdo de problemas
identificados e na geracao de idéias simples,\amtracionais e econdmicas para a melhoria
continua dos servicos e dos procedimentos da Aradfmn 2004, por exemplo, foram

cadastradas 60 idéias, 13 das quais foram implemiast

Neste mesmo contexto, outras das ferramentasM@ster Plan de ProjetosEsta
ferramenta pretende buscar novas soluctes logistarnoldgicas e de melhoria na qualidade
dos produtos e na performance dos equipamentos,ddéexceléncia na gestdo dos processos
e contratos na area de engenharia e projetos. Wrardeevistados explicando esta ferramenta

comentou:

“Todo o que vocé vai pensando, todas as idéiasvdoeacontecendo, vocé joga la e na hora
certa as tira dai e monta um projeto. E um grandmjunto de idéias, uma grande bolsa de
oportunidades que de vez enquanto, ha hora ceoizg usa, € muito legal. Por exemplo, o proximo
passo vai ser provavelmente estudar o branqueantmteabrica B, ou fazer um estudo de energia
da fabrica toda como ja esta sendo feito. S&o raisnenos 40 idéias macro que hoje estdo na
cabeca das pessoas. Mas eu ndo conheco isso digi@moanuma ferramenta. O importante € sempre
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estar antenado nessas idéias e nas coisas. Pompdxembranqueamento de hoje [na Fabrica A] ndo
seria feito ha 5 anos, ndo porque nado precisassded®, ndo porque nNao se tivesse as economias,
mas economicamente ndo se pagava, o preco da angdgrica era US$30. Entdo um projeto que
antes néo tinha muito sentido fica esperando atétgnha uma oportunidade”.

Em 2003, a certificacdo HP@®ligh Protected Riskjoi outra ferramenta utilizada de
maneira inovadora pela empresa que implicou a mallmontinua de seus processos. A
Aracruz é a primeira brasileira a receber o ceddo da FM Global, maior seguradora de
riscos industriais do mundo e lider nas areas tengeuimento de risco e prevencao de perdas.

Nas palavras de um dos entrevistados:

“Os nossos ativos sdo muito altos e 0s nossos ss@stavam ficando cada vez mais caros,
mais devido a nossa magnitude, e tivemos que procuna solucdo para isso. O HPR é um conceito
criado justamente para combater isso. As empresdaificadas se comprometem a cumprir certas
regras para minimizar o risco e ndo simplesmentelsggar a pagar mais de seguro. Ou vocé esta
protegido ou vocé ndo tem o selo. Nos tivemos wasiimento ao longo destes 2 anos de
aproximadamente US$15 milh&es para as melhoriasodsa planta para a obtengéo da certificacao,
mas pagamos um premio muito menor comparado comeaugualmente pagavamos. As empresas
brasileiras ndo estdo acostumadas a trabalhar coooieceito do HPR, estdo acostumadas a pagar
altos valores de seguro. Agora, nos conseguimosanagsa cabeca. Nos agora somos conscientes de
gue ao fazer um projeto novo a primeira coisa éegy@r a planta para a FM Global. Mais do que um
investimento € uma filosofia de trabalho”.

Foi entdo por meio da integragcéo destes mecanisitedaos e externos utilizados ao
longo destas quatro etapas, e a cada vez que umpmopeto iniciou, que nesta fase (2001-
2008) a empresa construiu e sustenta as capacidemlesioras de Nivel 6 em gestdo de

projetos.
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CAPITULO 8. FATORES ORGANIZACIONAIS QUE
INFLUENCIAM OS MECANISMOS DE APRENDIZAGEM

Este capitulo consta de duas sec¢des. A secdo &fede a evidencia recolhida sobre
as caracteristicas dos fatores organizacionaisitiidedas no item 3.5, que ao longo do
periodo de estudo (1988-2008) possivelmente infiaeam os mecanismos de aprendizagem
para a acumulacédo de capacidades tecnoldgicas siogie projetos. AO mesmo tempo em
gue esta evidencia é apresentada, os fatores pagamais sao classificadas a luz da métrica
apresentada na Tabela 3.4. A sec¢éo 8.2 determipa de influencia que essa classificacao
tem sobre os mecanismos de aprendizagem. Se aplaraessa influencia dos fatores

organizacionais sobre os mecanismos de aprendizageralisada no Capitulo 9.

8.1 FATORES ORGANIZACIONAIS NO AMBIENTE INTERNO A FIRMA

Neste estudo, o entendimento € o de que os fabogasizacionais internos a firma
influenciam os mecanismos de aprendizagem e natendk, se refletem na acumulacao de
capacidade tecnoldgica em gestéo de projetos. B@ssa, e para cada empresa, a seguir sdo
apresentadas e classificadas, a luz da Tabela$8.daracteristicas encontradas de cada um
dos fatores organizacionais internos estudados gsta& dissertacdo: i) disposicdo de
autoridade, ii) singularidade dos objetivos, iiijtabilidade das tarefas, e iv) construcdo de

crises.

8.1.1 Disposicao de Autoridade

Na Metso Paper SulamericanA engenharia de projetos nasceu em 1988 em usigdao

hierarquica muito baixa, como um departamento datdrdivisdo de engenharia (ver Figura
6.1). Deste modo, a area de projetos como depantanmtenhamenos autoridadgue outras
dependéncias, como: a divisdo comercial, a divi&ionateriais, a divisdo de producéao, a
prépria divisdo de engenharia, e ao mesmo tempasnaatoridade que as divisdes (ou
departamentos funcionais) dentro da diretoria atnativa. Neste contexto, 0s projetos
ficavam sujeitos aos recursos e decisfes da didisd&ngenharia, cujo gerente se reportava

ao diretor técnico que a sua vez se reportavaesidaente. Tal descentralizacdo da autoridade
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na tomada de decisdo implicava um fluxo inadequaanformacéo entre os projetos e a

presidéncia da empresa, e por tanto, lentiddo ra dieo tomada de decisdo em projetos. A

responsabilidade das atividades em projetos eganfratada através das diferentes divisdes
da empresa, cada uma responsavel do que corregpisdia divisdo. Em outras palavras, o

gerente de projetos dependia da boa vontade érgfiaidas outras divisdes. Deste modo, as
relacdes de comando eram complexas e confusaszas tendo repeticdo de atividades.

Assim, a falta de recursos, a lentiddo na tomad#edsédo e relagcbes de comando complexas
e confusas se tornavam barreiras para o desenwitonde capacitacdo inovadora em gestao
de projetos. Tal disposicdo desbalanceada do sisterautoridade entre os departamentos da
empresa pode se classificar, a luz da Tabela 8o funcional

Esta disposicdo da autoridade mudou, em 1991, cocniagdo da diretoria de
‘administracdo de projetos’ (ver Figura 6.2). Dest@do, a area de projetos ganhou
importancia dentro da empresa, e atingindo o rdeelliretoria conseguiu mesmo nivel de
autoridade da diretoria administrativa (e seus departameritogionais), da diretoria
comercial e inclusive da diretoria técnica, parqual antes se reportava. A criacdo deste
grupo, independente da engenharia, e com dedicacgestdo de projetos proporcionou
maiores oportunidades para o desenvolvimento dactapdo inovadora em gestdo de
projetos. Em 1993, por exemplo, foi criada a divid@& suprimentos de projetos dando uma
maior estrutura de pessoal para a execucdo detqwaje maior porte. Neste contexto, o
diretor de projetos se reportava diretamente asigerte 0 que significou uma tomada de
decisdo mais rapida em projetos. No entanto, egsaldade de autoridade entre
departamentos, ao mesmo tempo significava probleraxionados com alocacdo de
recursos e definicdo de prioridades, pois cadaadieeestava em condicbes de querer ‘o

melhor dos mundos’ para ela. Como bem cita Ta€l@Zp

“O modelo organizacional de 1991 originava confiitentre a linha funcional e os projetos.
As relagbes de comando eram complexas, as vezdgsasn As redundancias operacionais e
gerenciais levavam a ineficiéncias”.

A luz da Tabela 3.4, tal disposicdo do sistemauteri@ade entre os departamentos

pode se classificar contialanceada

A disposicdo de autoridade foi aprimorada, em 198&n a nova estrutura

organizacional por células ou times de projeto (vgura 6.8). Estes grupos ou células de
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projeto passaram a assumir a responsabilidaderahtegla execucéo de projetos no que diz
respeito a: (i) execucdo de servigos de engenh@ijaescopo de fornecimento, ou seja,
contratacdo de servicos de engenharia, compraulgagaentos e materiais, e montagem; (iii)
prazos de fornecimento; (iv) custos (orcamento dmem); e (v) qualidade. Em outras
palavras, os grupos de projeto passaram a sernsdms pela execucdo dos servicos de
engenharia, e também pela implementacdo do prajesge a assinatura do contrato até a
aceitacao final pelo cliente (Tacla, 2002). Destelo) a autoridade se concentrou no gerente
de projeto, ndo somente para as questdes técms,também para a priorizacdo de
atividades e locagcdo de recursos para os projé&ists nova disposicdo de autoridade
significou entdo: a) praticamente a eliminacdo defltos entre a linha funcional e os
projetos, e b) um maior grau de autonomia e regimwidade para cada um dos membros dos
grupos multidisciplinares com relacéo as suasdatdes, 0 que levou a uma maiootivacao

e comprometimentdeles na execucéo de projetos. Sobre esta difpode autoridade, um

dos entrevistados comentou:

“O gerenciamento por células de projeto foi 0 maamerto desta empresa. O gerente de
projeto sendo responsavel por toda a linha desdegenharia basica ate a montagem foi um sucesso,
a empresa melhorou muito, pois foram sanados oflitb@n Antes as pessoas de montagem puxavam
a montagem, o pessoal de equipamentos puxava gmewntos, o pessoal de instalagbes puxava as
instalacGes e assim por diante gerando conflitogexecucdo do projeto, hoje todos eles suportam o
projeto e toda a decisdo esta no gerente do prjetoFigura 6.4]".

No entanto, o fluxo de informagdo com a presidémeca ainda inadequado. Nesta
estrutura organizacional, se destinava um grupvetielas e um grupo de desenvolvimento
técnico especificos a cada area de negocio, e upo gie projetos de carater multidisciplinar,
ou seja, que conhecia de todas as areas do negoesultante de unificar os departamentos
de engenharia e projetos, existentes no arranfifé&. Neste contexto, os gerentes de cada
um destes trés grupos, em cada area de negociosp@avam ao diretor de unidade de

negocios da empresa que a sua vez se reportavprasiente da empresa.

Pode se disser entdo, a luz da Tabela 3.4, quélisptasicdo do sistema de autoridade
entre os departamentos pode se classificar doaseada em projeto€omo explicado na
Secdo 6.1, esta disposicdo de autoridade foi unessacpara o desenvolvimento de
capacitacdo tecnologica em gestdo de projetos naesm) 0 que levou a posteriores

aprimoramentos visando ainda mais beneficios papaajetos.
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Neste contexto, em 1999, a estrutura organizacifmaleorganizada buscando um
melhor fluxo de informacao entre os projetos eesipgéncia da empresa. A distribuicdo foi
horizontalizada e foram criadas novas diretoriade éecnologia e processos, a de engenharia
de produto e a de suprimentos de projetos (ver&i§®). Assim, os gerentes de projeto, de
engenharia de produto, de tecnologia e processies guprimentos passaram a responder
diretamente ao presidente. Como consequénciaacioehmento entre o nivel gerencial e 0s
empregados melhorou, o que deu ainda mais confemg@mpregados. Isto significou certa
flexibilidade organizacionala qual se mostrou importante na hora dos empregado

cooperarem na hora de eles se ajustarem as proxiodancas organizacionais.

Em 2006 foram feitas algumas mudancas a matriz9®® hs quais concentraram
ainda mais a autoridade no gerente de projetosoRasmbém a ser responsabilidade do
gerente de projetos atividades referentes a: gstpsode servi¢co, engenharia de produto e

sistemas e aplicativos (ver Figura 6.11).

Ao longo destas multiplas variacdes na disposigiaudoridade da empresa observa-
se entdo que a autoridade da empresa tem se a@aleoada vez mais no gerente de projeto.
Em outras palavras, em contraste a disposicdo twidade funcional e balanceada, a
disposicédo de autoridadeaseada em projeta®rnou o projeto no mecanismo primario da
empresa para coordenar e integrar todas as atesdadicionais da firma (p.e, engenharia,

recursos humanos, alocacao de recursos, contrgjeadidade).

Na Aracruz CeluloseA estrutura da empresa se divide em trés grafwdes: a florestal, a

industrial e a de tecnologia (centro de tecnologhaprimeira tem a ver com a producéo e
fornecimento de madeira; abastece cada uma daadesigprodutivas. A segunda envolve o
processo produtivo para a obtencdo de celulosereeita apdia as inovacdes em pesquisa
das areas florestal e industrial. Neste contexéwea de engenharia e projetos esta a cargo das
atividades da area industrial. Como mencionadoaqtGlo 4, o negocio da empresa depende
de grandes escalas de producdo para reduzir cumioseja, da expansdo, sustentacdo e
modernizacdo de suas unidades de producéo desmliladai que vem entdo a importancia
da area de engenharia e projetos da empresa. Eas @alavras, boa parte do negocio da

Aracruz Celulose se sustenta no desempenho ddémajetos.
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Na empresa a area de engenharia e projetos foebimac em inicios da década de
1970 gracas a necessidade da implantacdo da paifiddirica de producédo de celulose na
Barra do Riacho, a Fabrica A. Assim, a finalidadeadea de projetos sempre tem sido a
mesma, a de estar a cargo das atividades de gi&tataexpansdo de capacidade produtiva,
seja por implementacdo de novas plantas ou amplidedplantas existentes, assim como,
pela implementacdo de projetos destinados a incarpoovos equipamentos, sistemas
auxiliares e processos de apoio para uma plantapenacdo. Como evidenciado no item 6.2,
no inicio da trajetéria a empresa decidiu-se parmésma se responsabilizar de todas as
atividades em projetos, ou seja, desde a engerdtaria comissionamento da planta. Depois,
no inicio da década de 1990, a empresa comecou rngrddualmente sua trajetéria
entregando parcialmente a fornecedores de tecaoéogutras empresas as responsabilidades
na implantacdo de uma planta de celulose. Em mitaodécada de 2000 entregou totalmente
as responsabilidades na entrega de plantas compietacelulose, ou seja, passou a
unicamente se responsabilizar pelas atividades edlengamento geral dos projetos. No
entanto, ao longo de toda a trajetdria de acumalde&apacidades (1974-2008) a autoridade
na implantacdo de projetos se concentrou semprgarestes de projetos, ndo somente para
as questdes técnicas, mas também para a prioridacdtividades e locagdo de recursos para
0s projetos. As atividades funcionais tém sido sengpordenadas e integradas durante a
execucdo de projetos sob a gestdo do gerente detosto Em outras palavras, os
departamentos funcionais (p.e, financeiro, ges&aigtos, recursos humanos, comercial,
marketing) sempre tém existido como apoio as natadss dos projetos e dos gerentes de
projetos. Um dos gerentes de projeto comentou:

“Nos temos uma liberdade de acéo impressionanteg @agie € de mais. Os graus e limites de
autonomia que a gente tem sdo maiores que os quesodiretores tém em outras empresas da
industria. Mas ndo é por nada que a gente conse@sio. Na hora de fazer as coisas, a grande
maioria deu certo. Se nao fosse assim ja houvéssegmebrado a empresa. A Aracruz tem criado
escola nesta area de gerenciamento de projetos.u® a gente faz, no primeiro momento, o
concorrente esta olhando e eles falam que ndoafacerto, depois de dar certo eles copiam”.

Existem trés grupos na area de engenharia e psojetgrupo de projetos de expansao,
o de projetos intermédios, e o de projetos de stst@o. Os aprox. 15 gerentes de projeto da
empresa se distribuem entre os trés grupos e ganems atividades dentro de uma estrutura
flexivel de acordo com as necessidades dos prog@tocurso. Nas palavras de um dos

entrevistados:
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“Os coordenadores de projeto estdo transitando @is trés grupos. E o que a gente chama
de estruturas adhocratic¥s é uma estrutura flexivel. A estrutura de engeisharprojetos néo tem
uma hierarquia militar, a gente vai formando a estra da area de projetos de acordo com as
necessidades dos projetos. O gerente responsaveinpg@rojeto forma a sua estrutura dependendo
das necessidades do projeto, sempre uma estrutatacial com foco no projeto [ver Figura 6.16].
Ele fica dedicado a esse projeto e a gente aloedeans recursos que ele precisa. Ele pode pegar
gente dos outros projetos de expansao ou dos peofi manutencéo, dependendo do caso”.

Pode se disser entdo que, a luz da Tabela 3.4disptasicao do sistema de autoridade
entre os departamentos pode se classificar di@seada em projetos

Resumidamente, as caracteristicas evidenciadasduas empresas para o fator

organizacional “disposi¢éo do sistema de autoridpddem ser descritas da seguinte forma:

%2 Mintzberg (1979) descreveu cinco estruturas omganonais basicas: (a) a maquina burocrética ceramsas

de controle altamente centralizados, se adaptandm aambiente estavel; (b) a estrutura por divisées
adaptando a sistemas de producdo em massa; (cyoardmia profissional uma maquiagem da estrutura
organizacional plana, Util para delegar tarefaspieras e profissionais (p.e., em universidade$)a (gstrutura
simples ou empreendedora, valiosa por sua infodaddi e flexibilidade; e (e) a adhocracia, que é estraitura
para equipes de projetos temporais, se adaptatatefas complexas e mercados turbulentos e incgituzday,
2000). Segundo Tidd et al. (2005adhocracia € um tipo de organizacdo baseada enefsflesenhada para
lidar com instabilidade e complexidade. Adhocraci@as sédo sempre eternas (sao temporais), peraceferem
alto grau de flexibilidade. Sdo baseadas em equipma altos niveis de aptid@es individuais, masb&m
aptidées para trabalhar em equipe. Esta é a estrubmais comumente associada a equipes de projetos
inovadores.
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Tabela 8.1. Disposicéo de autoridade: classificagamaracteristicas e exemplos

Empresa

Disposicao de
autoridade
(classificacao)

Caracteristicas / Exemplos

Metso
Paper

= 4rea de projetos como departamento da divisdogendaria

= autoridade area de projetos < autoridade depantasméuncionais

= responsabilidade distribuida em varias divisdes

= projetos dependentes dos recursos e decis6esig@adile engenharia

Funcional
(1980-1990)

= descentraliza¢éo da tomada de decisdGP - diretor de engenharia — preside

nte

= lentiddo na tomada de decisédo em projetos

= rela¢Bes de comando complexas e confusas, repelicatividades

= conflitos por falta de recursos, lentidao na toade deciséo e relagbes de
comando complexas e confusas

= area de projetos como diretoriaautonomia na tomada de deciséo

= autoridade area de projetos = autoridade depantasméuncionais

= responsabilidade distribuida ainda em varias d@ss

Balanceada

= centralizac@o da tomada de decisd@eporte direto com o presidente

(1991-1994)

= tomada de decisdo mais rapida em projetos

= conflitos por alocagéo de recursos e definicaprawidades

= relaciones de comando ainda complexas e confusas

= autoridade area de projetos > autoridade depantaséuncionais

= autoridade (responsabilidade) em projetos centmadgerente de projetos (GP)

= praticamente eliminacéo de conflitos entre linfiareional e os projetos

Baseada em projetq
(1995-1998)

S total autonomia da equipe de projetesmotivacdo e comprometimento dos
empregados

= descentraliza¢@o da tomada de decisdGP - diretor area de negdcio —
presidente

= relaciones de comando simples

= autoridade area de projetos >> autoridade depart@s funcionais

Baseada em

= mais responsabilidade a cargo do gerente de psof€tP)

projetos-
aprimoramentos

= centralizac@o da tomada de decisd@eporte direto com o presidente
(horizontalizag&o)

(1999-2008)

= flexibilidade organizacional como resultado dafizoca e satisfacdo dos
empregados

Aracruz
Celulose

= autoridade area de projetos > autoridade depantasméuncionais

Baseada em projetd

& estrutura organizacional matricial adhocratica

(1980-2008)

= descentralizagdo da tomada de decisa@porte direto com o presidente

= flexibilidade organizacional

Fonte Elaborada pelo autor

8.1.2 Singularidade dos Objetivos

Na Metso Paper Sulamericandma solucdo de processo para a industria deoseld papel

tem que ser uma solucéo otima que atenda as remesside cada cliente. Deve se entender o
que € o que cada cliente precisa ter e como delsemasolucédo para cada um dos clientes.
E dificil dizer que os projetos desenvolvidos pigpresa sdo similares, pois cada cliente tem

desejos e esses desejos sdo todos diferentes. {Jemtlevistados comentou:
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“Nao da para pegar o produto pronto la de fora die@-lo igual para as solugées que nossos

clientes precisam. Cada produto é ‘Taylor-made’, seja, desenvolvido de acordo com as
necessidades de cada cliente. Para cada fabriczetidose cada equipamento tem uma caracteristica
diferente. O dimensionamento é diferente. Eu ptesans componentes que séo similares, agora a
especificacdo basica deles, a especificacdo dedpdd deles, é Unica”.

Também nao pode se disser que ndo existe a paacani dos produtos e servicos
foco da empresa. Sempre existe uma customizacameadronizacdo do equipamento, pois

faz parte do negocio. Um dos entrevistados exglicasto comentou:

“A padronizacdo existe, mas talvez ndo do nivel gsigpessoas gostariam de ver. Existem
duas forcas no sentido da padronizag&o. A primaoasentido interno, no sentido da otimizacdo, da
reducdo de custo, de tempo e de energia. A segumdantido do cliente. O cliente esta preocupado
pela padronizacdo, pois diminui o seu custo destirgeento. Assim, se existem forcas que te fazem
padronizar, existem outras que te fazem customfzéendéncia € no sentido de padronizacdo. Hoje
somos mais padronizados do que éramos faz 5 atlogjgee éramos faz 10 anos. Mas nesta inddstria
as forcas no sentido da customizacdo sdo maioresaguorcas no sentido da padronizacdo, o que
nao nos deixa chegar a uma padronizagéo plena”.

Isto concorda com o apontado por Nam e Tatum (1988pesar dos esforcos em
direcdo a padronizacdo e simplificacdo, produtossitoidos [para 0 nosso caso, 0S
equipamentos de uma planta de celulose] tendemmardar a sua complexidade precisando

cada vez mais de conhecimento mais especializado”.

Certamente industrias ‘intensivas em processo’ maustrias de ‘produtos néo
montados’, como explicado por Bell e van Dijk (2p@8n varias caracteristicas tecnolégicas
que resultam em padrdes de aprendizagem, inovagésirailacdo que sao significantemente
diferentes de aqueles em outros tipos de indus&iasgularidade dos objetivos e resultados
€ normalmente uma caracteristica para empresadvietag em industrias de producéo
customizada em contraste com empresas em industeiagroducdo em série. Um dos

entrevistados deixou isto claro quando comentou:

“O problema de ser uma industria que ndo tem unwdpcdo em série e sem uma producao
por projeto é que eu ndo tenho uma solu¢do padaoiaizséo solucdes especificas. Para 0 nosso
negocio, por exemplo, cada cliente tem um laydetelte da planta”.

A luz da Tabela 3.4, esta evidencia sugere quepaesa tem umalta singularidade

dos objetivos e resultados.
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Na Aracruz Celulose Como comentado no Capitulo 4, as industrias elelase e papel

caracterizam-se até os anos oitenta pela preseacpratiutos maduros, basicamente
commodities industriais, e processos de tecnolegtavel, tendendo a apresentar menores
taxas de crescimento e rentabilidade. Nos ultinmos aniciou-se um processo de introducéo
de equipamentos de controle de processo com baseetetronica, acelerou-se o processo de
diferenciacdo de produtos e de criagdo de novosdupye e ocorreram algumas inovacdes
incrementais importantes na tecnologia de proceSsofaz esta aclaracdo, ja que esta
dissertacdo ndo concorda com o tratamento dadolifktura a empresas na industria de
celulose se referindo a elas como empresas ‘metanpeodutoras da commaodity celulose’
onde ndo acontecem inovacdes significafivas celulose ndo deixa de ser uma commodity
no sentido que é produzida em grandes quantidatesdinalidade de reduzir o seu custo de
producdo, mas no caso de grandes empresas prajutorao a Aracruz Celulose, ndo se

pode falar da celulose como uma commodity no semt&ddproduc¢do de um unico produto.

“Nos somos uma das poucas fabricas que varianotanproduto. Nos fazemos mais de 18
tipos de celulose. Nossos clientes sdo muito gsgrdie tipo Proctor and Gamble, Kimberly Clark,
International Paper, eles tem produtos muito difeiados e conseqiientemente pedem para nos
diferenciais na celulose que nos ndo podemos deiaatender pela mesma importancia que para
nos eles significamA commoditizacdo na nossa indlstria é especiak paramim commodity é
gue vocé pode comprar de qualquer um, e ndo é lssimacom a celulose. O nosso cliente
nao se pode dar o luxo de trocar de fornecedor @acmomento. Eles dependem da gente e
nos deles, ha uma relagdo muito forte”.

Outro entrevistado comentou:

“Essa diversidade da celulose da Aracruz é muitonrpara nos. Uma empresa grande néo
deveria customizar sua celulose, isso custa diohelfsses intervalos de estabilizacdo entre a
producdo de um tipo de celulose e outra diferent@an mesma linha de fabricacdo é caro além de
complexo, pois as maquinas sao muito grandes erd@mem se estabilizar”.

Cabe destacar que existe uma forca na industrigetldose no sentido da néo
diversificacdo dos objetivos e resultados: o tiadilismo (ou conservantismo) da industria
de celulose e papel. As entrevistas sugeriram qagbrte do conservantismo de desenhistas,
empresas de bens de capital e empresas de celalosdo alto custo dos empreendimentos
na indastria, e do risco de investimento associ&lo.as vezes ndo permite que se abram

espacos ainda maiores para o desenvolvimento aespoedutos e/ou processos dificultando

% No Capitulo 6 e 7 se apresentaram brevemente akydas inovacdes que aconteceram tanto na Metso Pap

como na Aracruz Celulose ao longo do periodo dedest
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entdo que aconteca um grau de inovacdo ainda maioindustria em geral. Um dos

entrevistados comentou:

“A area de celulose é conservadora. Ela tem namléazer inovac¢des porque o investimento é
muito pesado. O risco que vocé corre € muito graardéo isso faz com que a gente seja mais seguro.
Isso nos faz buscar solugbes das quais se tenhalianprobabilidade de dar certo. Se fala que nos
demoramos muito pensando para tomar uma deciség,issa acontece por nossa magnitude e pelo
risco que uma decisdo pode impactar a nossa empfegente ndo pode sempre buscar a inovacao
até por causa do impacto. A economia de escalajotaajuando estou ganhando, mas me penaliza
quando estou perdendo. Nesse sentido a Aracrusitionarriscada, tem arriscado um pouco mais
que as outras empresas. Por outro lado, o doneedediogia tem muita dificuldade de testar novos
produtos, entdo para fazer isso tem que ir muit@giar, € uma caracteristica da inddstria e ndo da
Aracruz s0”.

Deste modo, a empresa tem feito entdo até hojerandg esforco em contra dessas
forcas que buscam a n&o diversificacdo dos obg#veesultados. A luz da Tabela 3.4, esta

evidencia sugere que a empresa tem altassingularidade dos objetivos e resultados.
Resumidamente, as caracteristicas evidenciadasduas empresas para o fator
organizacional “singularidade dos objetivos e itaslds” podem ser descritas da seguinte

forma:

Tabela 8.2. Singularidade dos objetivos: classificdo, caracteristicas e exemplos

Singularidade dos
Empresa | objetivos e resultados Caracteristicas / Exemplos
(classificagdo)

= Cada produto € ‘Taylor-made’, ou seja, desenvolde acordo com as
necessidades de cada cliente.

= Para cada fabrica de celulose cada desenho de glaliferente e cada equipamepto
Metso Al tem caracteristicas diferentes

Paper a = As forgas no sentido da customizagdo sdo maiaresis forgas no sentido da
padronizagéo

= Uma producéo por projeto ao contrario de uma pga@dem série implica solugde
especificas e ndo padronizadas

1)

= A empresa tem uma produgdo customizada de celotwseseus maiores clientes.|O
portfélio atual da empresa tem mais de 18 tiposafigose.

Aracruz = A empresa tem sabido arriscar gradualmente e nteligéncia para vencer o
Celulose Alta conservantismo da inddstria e o medo frente ao associado ao alto custo dos
empreendimentos. Assim a empresa tem conseguidecsdivar seu produto, criar
novos produtos, e inovar a tecnologia de processm @ ajuda de fornecedores de
tecnologia).

Fonte Elaborada pelo autor
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8.1.3 Mutabilidade de Tarefas

Na Metso Paper SulamericanAs entrevistas evidenciaram que membros da argefio

parecem nao ter um entendimento do negocio da smmesde uma multiplicidade de
perspectivas. Em outras palavras, parecem naone&onhecimento amplo dos processos que
ocorrem fora de sua equipe de trabalho. O conh&tomse limita a aquele dentro de sua
equipe especifica. Nao existe um interesse enti@stas equipes de trabalho afins (projetos,
engenharia, qualidade, suprimentos, vendas) pam mutuamente 0s seus membros
conhecam as tarefas, habilidades, atividades @ofusnmento dentro das diferentes equipes de
trabalho da empresa. Isto sugere entdo, que inokigerentes de projeto, formados dentro da
empresa com aproximadamente 10 anos de experigracecem nao ter um conhecimento
amplo que abarque os processos fora de sua ecqeliraléilho (p.e, qualidade, suprimentos,
tecnologia de processo, finangas, vendas e seyvigogrsos humanos). A mutabilidade de
tarefas entre equipes parece somente ocorrer gadgasofia da empresa de sempre manter

um grupo base de pessoas. Um dos entrevistadosittmme

“Em vez de subcontratar pessoas para gerenciar rdetedo produto e sair dos
especialistas-chaves que no momento ndo tem trabakses especialistas preenchem essa vaga
enquanto tem trabalho na sua especialidade, ondémente séo eficientes, e trazem verdadeiros
beneficios para a empresa”.

As entrevistas evidenciaram uma deficiéncia da esgpma criagdo de espacgos (e
tempo) para atividades de compartilhamento de comesto e experiéncias, por exemplo,
espacos para a mutabilidade de tarefas entre a@sdes. Segundo os entrevistados, em
momentos de ‘correria’, como eles chamam, someateinpo para a execucdo de projetos
deixando de lado as atividades de aprendizagenrollgma é que a enxuta estrutura da
empresa somada a alta carga de projetos implicaemtos)constantes de ‘correria’, uma total
ocupacao do pessoal em atividades proprias a exedeprojetos, sendo entdo essa ameaca

as atividades de aprendizagem, de carater constimteos entrevistados comentou:

“Nao existe rotatividade entre departamentos. Ra@z eu tiro uma pessoa do meu
departamento para trabalhar em outro. Nao é comN&D se busca. Seria até bom ter, mas a gente
nao tem tempo para esse tipo de atividades. Unodsos maiores problemas € a ‘correria’ devido a
falta de organizag&o. Esta correria tem nos levadque as novas pessoas que sdo vinculadas a
empresa entrem sem conhecer o sistema, entremmsdrara treinamento. Deste modo, quando temos
correria, tudo mundo comeca correr atras do mesnoblpma e varias pessoas em diferentes equipes
terminam fazendo as mesmas coisas duas vezes)ydermgpetindo as coisas”.
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Neste contexto, reparou-se que 0s gestores dequae empresa tém caracteristicas
e experiéncias mais técnicas do que gerenciaisquadro 7.5), mais especializadas do que
generalizadas. Paralelo a uma deficiéncia na @iagd espacos para atividades de
compartilhamento de conhecimento e experiénciadereiou-se que isto se deve tambéem a

um aspecto cultural da empresa.

No inicio da trajetéria da empresa, na década @&®,18s labores eram netamente
operacionais e ligadas a matriz. Eram as diferamé$ades na Europa as que pensavam o0
projeto, a unidade no Brasil pensava muito pougoplesmente cumpria seu papel de
executor de projetos. Foi assim como durante afdri@xanos, e até 1990, a empresa cresceu
como executores de projetos, e seu pessoal congacdleeexecutor e ndo de gestor. A partir
de 1991, a empresa usou a chegada do EPC comocuma exponencial de agregacao de
valor' para o seu negocio logrando se distanciamadriz e acumular rapidamente suas
competéncias inovadoras em gestao de projetosmAsgl inicio da década de 2000, o
mercado ja reconhecia a alta competéncia da Kvarengestao de projetos em regime EPC.
Tal era a competéncia em gestéo de projetos, etso Paper, em 2006, como estratégia de
crescimento decide comprar 0os negocios de celidoseergia da Kvaerner. Foi com esta
mudanca, que atualmente a empresa estd sentindooreeqiéncias daquele répido

crescimento da Kvaerner Pulping. Um dos entrevistakplicou o que acontece, assim:

“A nossa deficiéncia hoje [como Metso Paper] € gumaioria das pessoas, ainda tem essa
cabeca de executor [da Kvaerner Pulping]. Entre rojgto e a gestdo (de pessoas, por exemplo)
optam pelo projeto. Como a nossa estrutura € enxjitando chega a correria, 0 gestor o primeiro
que faz é abandonar as ferramentas de gestdo pdosaa execuc¢do, na entrega, nos prazos.
Atualmente, as condi¢cdes da empresa e a nossadtiaj@os exigem que além de executar devemos
também pensar, e ndo o estamos fazendo corretam¥agendo estamos colocando pessoas nos
lugares certos para fazer gestéo e sim para exequtgetos”.

A luz da Tabela 3.4, a evidéncia aqui apresentagers que a empresa tem uma
baixamutabilidade de tarefas e habilidades.

Na Aracruz CeluloseA estrutura ‘extremamente enxuta’ da empresa @@erenciamento de

projetos tem obrigado a que seus gestores ao mgempo tenham ocupado uma variedade
de cargos e consequentemente tenham desenvolvidvanedade de habilidades em gestéo
de projetos. Em outras palavras, os gerentes det@rgm um entendimento do negocio

desde uma ampla variedade de perspectivas, ndonsordesde a perspectiva de sua

especialidade. Um dos gerentes de projeto entagdistcomentou:
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“Eu demorei 16 anos na Aracruz para ser gerentesddocarreira foi uma carreira X, néo
uma carreira Y, ou seja, vocé vai para técnica,olqeara comercial, logo para RH, logo para
suprimentos, logo para financeira. A empresa éegmaimente enxuta em numero de pessoas, € a
gente tinha que acompanhar tudo o que tinha quée#ter'.

Respeito a rotatividade, um dos entrevistados ntoue

“Na Aracruz a gente acostuma dizer internamente ¢&méo é vocé estar”. Ou seja, o
recurso é alocado simplesmente no lugar que é maigssario. Nao se procura fazer rotacao de
tarefas, se procura alocar a melhor mao de obraeomdempresa precisa, e a0 mesmo tempo se
procura atender alguns desejos de empregados cereuuma oportunidade em areas diferentes”.

Deste modo, a mutabilidade de habilidades e targasaconteceu deliberadamente
pela rotatividade no trabalho e sem como resulthdenxugamento da area de engenharia e
projetos. A luz da Tabela 3.4, esta evidencia sugae a empresa tem um@léa mutabilidade

de tarefas e habilidades.

Resumidamente, as caracteristicas evidenciadas paréator organizacional

“mutabilidade de tarefas e habilidades” podem secutas da seguinte forma:

Tabela 8.3. Mutabilidade de tarefas: classificaca@aracteristicas e exemplos

Mutabilidade
de tarefas e
habilidades

(classificacao)

Empresa Caracteristicas / Exemplos

= gerentes de projeto ndo tém um entendimento dociedesde uma multiplicidade de
perspectivas, se limita a aquele de sua area

= estrutura enxuta n&o foi aproveitada para obagarempregados a desenvolver tarefas e
habilidades fora de sua equipe especifica de tnabal

= deficiéncia na criacdo de espacos (e tempo) piaidaaes de compartilhamento de
Metso Paper Baixa experiéncias e conhecimento, como a mutabilidadareééas e habilidades

= filosofia de manter um grupo base de pessoas séboiente para garantir a
mutabilidade de tarefas e habilidades

* novas pessoas vinculadas a empresa entram sereceomhsistema da organizagdo o
gue dificulta a mutabilidade de tarefas e habiletad

= gestores de projetos ainda com cabeca de exes@m@o de gestores

= gerentes de projeto tém um entendimento do neglesde uma multiplicidade de
perspectivas

Aracruz Alta = entendimento amplo puxado pelo enxugamento datesirde engenharia e projetos, [0os
Celulose obrigando a ter uma carreira tipo X

= gerentes de projeto desenvolvem diferentes tadefaso e fora de sua equipe de
trabalho e/ou especialidade

Fonte Elaborada pelo autor
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8.1.4 Construcao de Crises Internas

Na Metso Paper Sulamericandma aprendizagem tecnoldgica linear houvessetecido se

a empresa ao longo de sua trajetéria houvesse esmphte operado sob circunstancias
normais. Mais isso ndo aconteceu. O corpo geredaiampresa refletindo sobre as condi¢oes
de mercado da industria de celulose optou ao ldneg@anos por algumas descontinuidades na
procura de novas oportunidades que pudessem trameficio para a empresa. A Figura 8.1,
baseada no apresentado nos Capitulos 6 e 7, ilostrrés momentos de caos (ou

descontinuidade) criados pelo corpo gerencial agdala trajetéria da empresa.

Cada um deles se refere ao momento em que a eng@@dal se engajar em projetos
em um regime de fornecimento cada vez mais ampionsequentemente, projetos cada vez
mais complexos a serem entregues em prazos cadaaiszxurtos. Assim, estes momentos
evocaram um sentido de crise na organizagdo par danstituicdo de metas desafiadoras
para as equipes de trabathoDestaca-se que entre cada um desses momentoprasam
tentou se envolver com o maior numero de projetssipeis com a finalidade de praticar
continua e amplamente as habilidades e aptidoes® aes/o tipo de fornecimento, e de que
seus empregados se tornassem mais tolerantes comoaqses decorrentes desses momentos

de caos.

3 Segundo Pitt (1990), a construcdo de crises padiestaurada deliberadamente ou no nivel corparétirise
corporativa) ou no nivel sub-organizacional (cidgeequipe). Crises de equipe podem ser mais frézgien
faceis de coordenar que as crises corporativagepam objetivos mais claros e definidos.
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Figura 8.1. Construgéo de crises internas na Metd®aper Sulamericana
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Fonte Adaptado de Kim, 1998

O primeiro momento de crise instaurado na emprasquiando a empresa passou de
fornecimentos para projetos em regitoen-key para projetos em reginEePC mecanico
Assim a empresa se obrigou a acelerar a assimitbg@onhecimento adquirido na primeira
fase e a assimilar novo conhecimento se trasladdagmwnto (A) para o ponto (B). O EPC
mecanico trouxe beneficios para a empresa, poigaglaou mais participacado no projeto. O
segundo momento de crise foi quando a empresapdsstornecimentos para projetos em
regime EPC mecanicopara projetos em regimeéPC completo Deste modo, a empresa
identificou uma oportunidade e aproveitando-a sggob mais uma vez a terminar de
assimilar o conhecimento adquirido nas fases amésrie a assimilar novo conhecimento se

trasladando do ponto (B) para o ponto (C). O EP@pteto trouxe mais beneficios para a
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empresa, pois ela ganhou ainda mais participacdarajeto. Com o projeto da Fabrica C,

ficou ainda mais claro para a empresa que o negteifornecedores de tecnologia para a
industria de celulose estava no gerenciamento detps, mais do que na fabricacdo de
equipamentos. Por exemplo, gerentes de projetdsataiuz Celulose diziam para os gerentes

da empresa coisas do tipo:

“Nos diziamos para os fornecedores: ‘a partir deoegy[com a construcdo da Fabrica C] o

negocio de vocés ndo é mais soO fazer equipamergquipamento passa a ser um detalhe no negocio,

0 gerenciamento do projeto é o que passa a serimaigrtante’™.

O terceiro momento de crise foi quando a empresaopade fornecimentos para
projetos em regim&PC completgpara projetos do tip&xtended Scope of SupdiSS).
Deste modo a empresa, mais uma vez, identificou opeoatunidade e aproveitando-a, se
obrigou a terminar de assimilar o conhecimento gigiunas etapas anteriores e a assimilar
novo conhecimento se trasladando do ponto (C)g@amto (D). O ESS vai trazer ainda mais
beneficios para a empresa gracas a uma imenseigagéio da empresa dentro das atividades
do projeto. Por exemplo, para o ultimo projeto dactuz Celulose em curso, a unidade
Guaiba Il, a empresa como principal fornecedor giépamentos esta a cargo de aprox. o
60% do investimento total do projeto (investimetotal = US$ 2,6 bilhdes).

Como resultado da primeira crise construida, prsjgue na Fase 1 eram realizados
em aprox. 53 meses, com quase nenhuma responadbilgbr parte dos fornecedores, na
Fase 2 passaram a ter um prazo de entrega de &Brareses com uma responsabilidade
parcial por parte dos fornecedores. Com a congirdgdsegunda crise, na Fase 3 a empresa
passou ter responsabilidade total nos projetogigabse a entregar projetos de ainda maior
magnitude em um prazo de aprox. 18 meses. Comsirago@o da terceira crise, na Fase 4 a
empresa como fornecedor principal passou ter usppnsabilidade ainda maior nos projetos
e obrigou-se a entregar projetos de ainda maiomituatp quase mantendo o0 mesmo prazo
dos projetos da fase anterior. Ao sentido de criselo por estes desafios na diminuicdo dos
prazos de entrega se soma, a partir de 1994, umawgerado o periodo de estagnacédo da
indUstria iniciado em 1980, o fato de varios pagesacontecerem ao mesmo tempo. Um dos

entrevistados comentou:
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“Prazos de entrega apertados e Vvarios projetos #ecendo ao mesmo tempo fazem que a
gente trabalhe num intenso ritmo de trabalho. No passado [em 2007] foram uns 14 start-ups tudo
ao mesmo tempo: 4 na Bahia, 2 na Aracruz, 4 nailJabna Ripasa, divididos em dois grupos de
projetos. E importante viver essa correria, poig@nte se obriga a criar novas habilidades para
encarar essa pressao. Foi assim como, por exerapigju a idéia de nos trabalhar com engenharia
concorrente”.

A luz da Tabela 3.4, a evidéncia apresentada aggers que a empresa tem uma

intensidadeontinuana construcao de crises internas.

Na Aracruz CeluloseDa mesma forma, a Aracruz Celulose optou ao |ahmg anos por

algumas descontinuidades na procura de novas optatles que pudessem trazer beneficio
para a empresa. A Figura 8.2, baseada no apresemtadCapitulos 6 e 7, ilustra os dois
momentos de caos (ou descontinuidade) criadoscpgtm gerencial ao longo da trajetéria da

empresa.

Figura 8.2. Construcdo de crises internas na AracaiCelulose
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Yy
4 Turnkey para b
EPC mecanico
| Prazo de entreg®e 53 meses na Fabrica A, a emp
= Aprender-fazendo (engenharia se responsabilizando de todas as atividades p:¢
reversa) meses na Fabrica B36%) a empresa entregal
= Anrende-usand responsabilidade parcial das atividades Escopo dos
fornecedores. fornecimentos
/ »
>
FASE 1 FASE 2 FASE 3
Turn-key EPC mecanicoFabrica B EPC completo de nivel mundial.
Fabrica A EPC completo de médio porte. Fabrica C, Veracel |, Refit Fab. A, Be C
Refit Fab. A Refit Fab. Ae B EPC do tipo ESSGuaiba Il
(1974-1987) (1988-2000) (2001-2008)

Fonte Adaptado de Kim, 1998
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Cada um deles se refere ao momento em que a eng@@dal implantar projetos de
expansao cada vez mais complexos com um prazo toegardos fornecimentos cada vez
menor. Assim, estes momentos evocaram um sentidasgetanto na equipe de engenharia e
projetos da empresa quanto nas empresas forneseatktacnologia por meio d@astituicdo

de metas desafiadorgsra a entrega de fabricas de celulose.

A Fabrica A demorou 53 meses em ser construidagimeturn-key ou seja, todas
as labores e atividades foram realizadas sobrgpameabilidade da Aracruz Celulose. Com a
criacdo da primeira crise, a Fabrica B da emprmaseohstruida em 36 meses gragas a entrega
de responsabilidade aos fornecedores de tecnol@gen a criacdo da segunda crise, a
Fabrica C e a Veracel |, com capacidade maior adataicas anteriores, foram construidas
em 18 e 17 meses, respectivamente, dando totabnespilidade aos fornecedores de

tecnologia.

Pode se disser entéo, a luz da Tabela 3.4, que@rgesattem umeaontinuaintensidade

na construcao de crises internas.

Resumidamente, as caracteristicas evidenciadas paréator organizacional

“intensidade na construcao de crises internas” poskr descritas da seguinte forma:

Tabela 8.4. Construcdo de crises internas: classificdo, caracteristicas e exemplos

Construcao
de crises
internas

(classificacao),

Empresa Caracteristicas / Exemplos

= Evidenciados trés momentos de crise no periodmékse na procura de novas
oportunidades que pudessem trazer beneficio pamgpaesa.

] = Instituicdo de metas desafiadoras referente &éomentos de escopo cada vez mais
Metso Paper Continua | amplo, e conseqiientemente, projetos cada vez oraislexos dentro de periodos de
entrega cada vez mais curtos.

= Além da complexidade dos projetos se somava adfatearios projetos acontecer ao
mesmo tempo.

= Evidenciados dois momentos de crise no periodandése na procura de novas
oportunidades que pudessem trazer beneficio pamgpeaesa.

Aracruz .
Celulose Continua . nstituigio de metas desafiadoras, tanto paraiegle engenharia e projetos da

empresa como para os fornecedores de tecnolofgeemée a diminuicdo do prazo de
entrega dos fornecimentos.

Fonte Elaborada pelo autor
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8.2TIPO DE INFLUENCIA ENTRE OS FATORES ORGANIZACIONAIS E OS
MECANISMOS DE APRENDIZAGEM EM GESTAO DE PROJETOS

Nesta secdo é examinado o tipo de influencia (pasitdiferente/negativa) de cada
um dos fatores organizacionais sobre os mecanismaprendizagem para a acumulacao de
capacidades tecnoldgicas em gestao de projetosadm uma das empresas estudadas. As
empresas sdo estudadas separadamente para faxilitentificacdo da relacdo entre as
caracteristicas dos quatro fatores organizacianaminadas nas Tabelas 8.1, 8.2, 8.3, e 8.4,
e 0S mecanismos de aprendizagem utilizados porerageesa sintetizados nas Figuras 9.5 e
9.6. E usada a representacéo grafica de Assumpo8s)( apresentada na Tabela 9.7, para
indicar o tipo de influencia dos fatores organiaaels internos nos mecanismos de

aprendizagem.

Tabela 8.5. Simbologia que representa a influenci@dos mecanismos de aprendizagem

Simbolo Influencia

POSITIVA
As caracteristicas e exemplos identificados ampdais evidéncias empiricas tém
uma influencia positiva nos mecanismos de apregdineem gestéo de projetos

INDIFERENTE
As caracteristicas e exemplos identificados ampdak evidéncias empiricas nao
demonstram ter nenhuma influencia nos mecanismagpmndizagem em gestao

de projetos

NEGATIVA
As caracteristicas e exemplos identificados ampdais evidéncias empiricas tém
uma influencia negativa nos mecanismos de apregelizam gestdo de projetos

Fonte Adaptado de Assumpcédo, 2007

8.2.1 Na Metso Paper Sulamericana

O exame dos mecanismos de aprendizagem em gestidimjdos da Metso Paper
aponta varias situacdes em que se pode estabetaeerelacdo entre eles e as caracteristicas
observadas nos fatores organizacionais internasna.fEstas situagfes sdo apresentadas na
Tabela 9.8.



Destaca-se que na empresa o fator ‘disposicaoutteidade’, diferentemente dos
outros fatores, passou de uma influencia neggbiareg uma indiferente para uma positiva ao

longo do periodo de andlise desta dissertacdo. lErasopalavras, foi o Unico fator que ao
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longo do tempo mudou de classificagdo (como aptaden na Tabela 8.1),

consequentemente, influenciou de maneira diferestenecanismos de aprendizagem em

gestao de projetos.

Tabela 8.6. Interagbes entre os fatores organizaciais e 0S mecanismos de

aprendizagem na Metso Paper

Caracteristicas-
chaves dos
mecanismos de
aprendizagem

InteracBes entre os fatores organizacionais e os ca@ismos de
aprendizagem (MDA) em gestédo de projetos

Influéncia

* Intencionalidade
* Intensidade
* Funcionamento

» A adequada disposicédo de autoridadematriz baseada em projetos

(a partir de 1995) influencia os MDA, pois a autade da area de
projetos se sobrepondo a autoridade dos departasiemicionais na
tomada de deciséo facilita a captacéo de recuraqwierizacédo da
area de projetos. Consequentemente, significaa&res
oportunidades para o desenvolvimento de capacidadesdoras em
gestdo de projetos, b) um aumento na autonomispemeabilidade
gue leva a uma maior motivagao e comprometimeneqdipe de
projetos no envolvimento com as atividades de alizagem.

» A flexibilidade organizacional (a partir de 1998)luencia os
MDA, pois permite uma rapida mudanca da estrutarprdjetos
na medida em que muda o0 ambiente buscando quividadds
de aprendizagem nao se prejudiquem.

e A autonomia (a partir de 1995) Ihe oferece aosiddios
liberdade para a absorcéo de conhecimento e agawmaia a
criacdo de novo conhecimento.

* Intensidade

A intensidade continua na construgdo de crisesnasinfluencia os
MDA, pois por médio da instituicdo de metas desiiias a empresa
ativa o processo de criacdo de conhecimento.

* Intencionalidade
* Intensidade
* Funcionamento

A disposicdo de autoridade na matriz balanc¢2881-1994) néo é
suficiente para realmente influenciar positivameséIDA. O fato
dos gerentes de projeto e os de departamento®haigiterem a
mesma autoridade na tomada de decisédo implicardltos por
alocacao de recursos e priorizacdo de atividada@spmtivacéo e
comprometimento insuficiente que levam a um enwadvito
moderado com os MDA.

Fonte Elaborada pelo autor
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Tabela 8.7 (cont). Interacdes entre os fatores orgaacionais e 0Ss mecanismos de
aprendizagem na Metso Paper

Caracteristicas-
chaves dos Interacdes entre os fatores organizacionais e os camismos de A
. . ~ . Influéncia
mecanismos de aprendizagem (MDA) em gestdo de projetos

aprendizagem

» A disposicdo de autoridade na matriz funcioia®80-1990) nos
gerentes de departamentos funcionais e ndo nontgerde projeto ¢
inadequada para influenciar que projetos se enmolgam os MDA
necessarios para executar projetos nao rotineirogrefas num
ambiente incerto, arriscado e em constante mudanca.
« Os MDA séo influenciados pelo controle e pela toandd decisagd

muito descentralizada (até 1990), pois significavémses conflitos

entre os departamentos e lentiddo na hora da todeadeacisao. Esta
* Intencionalidade descentralizagdo ndo permite uma comunicacgédo diretgular para
* Intensidade compatrtilhar problemas, responsabilidades, etc.
* Funcionamento « Um comprometimento e coeréncia baixa da equipe 18@0)
implicam uma dificil identificacdo de riscos e deolgemas em
projetos.

« Uma empresa baseada em projetos é fraca onde aesas|p
funcionais sdo fortes devido a ndo dar grande itApoia aos
departamentos funcionais. Neste caso evidenciaumsedificuldade
dos gerentes de projeto de manter um alto grauodérote e
consisténcia ao longo de atividades na medida emagmpresa fai
se envolvendo com projetos de maior complexidade.

» A alta singularidade dos objetivos e resultaidfisencia os MDA, pois
os projetos sendo diferentes no tipo de problemastes geram,
Intensidade equipes e pessoas tém mais dificuldade de apratrdeés dos projeto
e de desenvolverem uma série de rotinas e atividgquie formem e
sustentem a base das capacidades tecnoldgicapdasam

[2)

» A baixa mutabilidade de tarefas e habilidademonstrou ter influencia

sobre os MDA. Os empregados tendo um conhecimémitado da
e Funcionamento empresa, ao ndo terem amplo conhecimento dos gascgse ocorrem
fora de sua equipe de trabalho limitaram, as vez@#teracdo entre 0
MDA (internos/externos).

)

Fonte Elaborada pelo autor
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8.2.2 Na Aracruz Celulose

O exame dos mecanismos de aprendizagem em gespénjetes da Aracruz Celulose
aponta varias situacdes em que se pode estabeteearelacdo entre eles e as caracteristicas
observadas nos seus fatores organizacionais isteEsias situagdes sao apresentadas na
Tabela 9.9.

Tabela 8.8. Interagbes entre os fatores organizaciais e 0S mecanismos de
aprendizagem na Aracruz Celulose

Caracteristicas-
chaves dos Interacdes entre os fatores organizacionais e os camismos de A
. . ~ . Influéncia
mecanismos de aprendizagem (MDA) em gestdo de projetos

aprendizagem

e« Uma réapida adocdo de uma disposicdo de autoridadealda em
projetos neste caso desde o inicio, implica o envolvim@a@mpresa
em varias oportunidades de aprendizagem coerengegrgadualmente
levam ao desenvolvimento de capacidade inovadora.
e As adhocracias se caracterizam por uma estrutigquada para a

* Intencionalidade acumulacdo de capacidades tecnoldgicas por meiandealto
* Intensidade envolvimento com mecanismos de aprendizagem.
* Funcionamento + Uma empresa com matriz baseada em projetos é detedsticas

inovadoras, pois é eficiente em integrar diferernjess de MDA
(internos e externos) na busca da aprendizagemniaegional
dentro de ambientes de risco e incertos, propriespubjetos
complexos. Também é capaz de responder flexivebmers
mudancas das necessidades dos clientes.

e A alta mutabilidade de tarefas e habilidad®tiencia os MDA, pois

ter um entendimento do negocio da empresa desdemuitiplicidade
e Funcionamento de perspectivas, ter conhecimento amplo dos prosegse ocorrem
fora de sua equipe de trabalho, permite uma materdac¢édo entres gs
diferentes MDA da empresa (internos/externos).

* A intensidade continua na constru¢do de crisesnasdnfluencia os
* Intensidade MDA, pois por médio da instituicio de metas deslafias a empresa
ativa o processo de criacdo de conhecimento.

» Uma empresa baseada em projetos é fraca onde assasyfuncionais
« Intencionalidade séo fortes devido a ndo dar grande importancia depsmrtamento
« Intensidade funcionais. Neste caso evidenciou-se uma falta ®cppacdo do
« Funcionamento gerentes de projeto em treinar engenheiros jovemsexperiéncia en
capacidades gerenciais em projetos.

- U) Y7

» A alta singularidade dos objetivos e resultaitdfisiencia os MDA, pois

0s projetos sendo diferentes no tipo de problemsas ales geram,
* Intensidade equipes e pessoas tém mais dificuldade de apratrdeés dos projeto
e de desenvolverem uma série de rotinas e atividgde formem e
sustentem a base das capacidades tecnoldgicagpdasam

n

Fonte Elaborada pelo autor
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CAPITULO 9. ANALISES E DISCUSSOES

Neste capitulo sdo analisadas as evidéncias eagparesentadas nos Capitulos 6, 7
e 8, buscando examinar o relacionamento entre camsnos de aprendizagem, seus fatores
intra-organizacionais influentes e a trajetérieadamulacéo de capacidades tecnolégicas em

gestéo de projetos.

A Secdo 9.1 analisa a trajetoria de acumulacéd@pacades tecnoldgicas em gestao
de projetos para cada uma das empresas estudade;d38 9.2 analisa 0s mecanismos de
aprendizagem para a gestado de projetos nas duassam@studadas. A Secao 9.3 analisa os
fatores organizacionais internos examinadas nas elgresas estudo de caso. A Secédo 9.4
discute a influencia dos fatores intra-organizagi®rpara 0s mecanismos de aprendizagem
em gestdo de projetos, enquanto a Secdo 9.5 discumdluencia dos mecanismos de

aprendizagem para a acumulacéo de capacidade$dgicas em gestéo de projetos.

9.1 TRAJETORIA DE ACUMULACAO DE CAPACIDADES TECNOLOGICA S EM
GESTAO DE PROJETOS

Firmas diferem no aprofundamento de seus niveisagacidades tecnolégicas e na
intensidade de suas atividades inovadoras. Consemiente, diferem na taxa (ou
velocidade) na qual elas se movem através desgeis e capacidade ao longo do tempo
(Bell, 2006; Figueiredo, 2001).

A partir dos dados empiricos apresentados nos Wayditfoi construida a Tabela 9.1,
a qual apresenta o numero de anos que cada unmengmesas estudo de caso levou para
acumular os diferentes niveis de capacidade tegimal@m gestédo de projetos. A linha dupla
separa 0s niveis de capacidade para atividade®tola rdos niveis de capacidade para
atividades inovadoras. As células com fundo esmepoesentam os niveis de capacidade para
atividades complexas, enquanto as demais representa niveis de capacidade para

atividades ndo complexas.
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A taxa ou velocidade de acumulacdo de capacidades tecnol§gica gestdo de

projetos foi medida pelo numero de anos (n) quempresa levou para completar o
desenvolvimento de atividades pertinentes a cadaasmiveis. Embora ndo correspondam
ao periodo de estudo desta dissertacdo, sao aaeeeperiodos anteriores a 1988 com a
finalidade de apresentar os resultados de estuttesiaes (Tacla, 2002; Figueiredo et. al,
2007) e ter uma visdo um pouco mais ampla que pemmia analise dos resultados mais

adequada.

Tabela 9.1. Diferencas na velocidade de acumulac@ie capacidades tecnoldgicas em
gestao de projetos nas empresas estudo de caso erli988 e 2008

NA METSO PAPER SULAMERICANA NA ARACRUZ CELULOSE
Nivel de Nivel de
Capac[de}de . Anos de Anos Capac[de}de . Anos de Anos
Tecnoldgica Periodo Tecnoldgica Periodo
< Acum. Acumulados = Acum. Acumulados
em Gestéo de em Gestéo
Projetos de Projetos
_ 8 2 il 8
ronteira ronteira
internacional | 2007-2008 (por 29 internacional | 2001:2008 (por 95
de inOVagéO enquanto) de inOVagéO enquanto)
[5] [5]
Inovador 2001-2006 6 27 Inovador 1988-2000 13 27
avancado Avancado
[4] [4]
Inovador 1996-2000 5 21 Inovador 1984-1987 4 14
intermediario Intermediario
[3] [3]
Inovador 1991-1995 5 16 Inovador 1981-1983 3 10
Basico Basico
[2] X (2] :
Avancado 1986-1990 5 11 Avancado 1977-1980 4 7
[1] 1980-1985 6 6 [ 1974-1976 3 3
Basico Basico

Fonte Elaborada pelo autor

Verifica-se que as empresas estudadas acumulaganiteagdo tecnoldgica em gestéao
de projetos com taxas (ou velocidades) diferemdegracruz Celulose levou 7 anos para
acumular capacidades rotineiras, ou seja, 0s nivei2. A empresa continuou acumulando
capacidade tecnolégica em gestdo de projetos addmavel 2. Assim, depois de 14 anos
tinha acumulado a capacitacdo tecnoldgica inovadeeessaria para comecar executar
projetos complexos, e depois de 27 anos de acuéwlde capacidades tecnoldgicas em
gestdo de projetos, a empresa atingiu as capasiaddé&onteira internacional de inovacao
em gestdo de projetos do setor de celulose. Povestjaa Metso Paper levou 11 anos para
completar a acumulacéo dos niveis 1 e 2 de caphlesdatineiras, estando entédo pronta para

a execucao de projetos complexos. A empresa cantiacumulando capacidade tecnoldgica
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em gestao de projetos acima do nivel 2, e depo®¥ daos conseguiu atingir as capacidades
da fronteira internacional de inovagdo em gestaprdgtos do setor de bens de capital. Em
poucas palavras, as duas empresas levaram o mesipo £m acumular suas capacidades

inovadoras em gestao de projetos, mais o fizeramaieiras diferentes.

9.1.1 Diferencas na Trajetoria de Acumulacdo de Capacidags Tecnoldgicas em

Gestao de Projetos

A fim de facilitar a visualizacdo das diferencas trajetérias de acumulacédo de capacidades
tecnolégicas em gestdo de projetos percorridas prias empresas se apresentam na Figura

9.1 e 9.2 as trajetorias da Metso Paper e da Azdcelulose, respectivamente.

Figura 9.1. Trajetéria de acumulacéao de capacidadgena Metso Paper (1980-2008)

Nivel de Capacidade Z(_:).\'{DZ INTERESSE DESTA
DISSERTACAQ

[
Fronteira
internacional
de ncwagio

Inovader
Avancade

Inovador
Intermedirio

Inovader |pE CARACDADES ROTNERAS PARA NOVADORAS | CAPACIDADE
Basico | TECNOLOGICA PARA A GESTAO DE PROJETOS COMPLEXOS

Aumenta a complexidade das atividades

~ )
2
Avancade
1
Basico
- = w - o - ~ | o
= =] @ & & = = | &
o o & o o = S| S
- - - - - ~ NS

Fonte Elaborada pelo autor

Figura 9.2. Trajetoria de acumulagéo de capacidadesa Aracruz Celulose (1974-2008)

4 ZONADE INTERESSE DESTA
Nivel de Capacidade DISSERTACAQ

B
Fronteira
internacional de| =
inowagio

Inovador | cAPACIDADE TECNOLOGICA INOVADORA PARA & GESTAQ DE
AWancado |pROJETOS COMPLEXOS )

Inevader
Intermadiario

3 DE CAPACIDADES
Inovador  |pATINERAS PARA
Basico | NowADORAS

Aumenta a complexidade das atividades

2
Avancado
1
Basico

- ™~ = - @ = @
~ [ o ] @ =) =
@ =] =] @ @ 1= <
= = = = - & (]

Fonte Elaborada pelo autor
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As barras ao fundo do grafico correspondem apradaémente ao nivel de capacidade
tecnoldgica atingido a cada ano e a curva tracattaesas barras representa, de modo
estilizado, a trajetéria de acumulacdo de capaeidsgtnologica. A linha horizontal
pontilhada que corta a area do grafico mostracatéira’ entre niveis de capacidade de rotina
e niveis de capacidade inovadora. A linha horizontaira que corta a area do grafico mostra
a ‘fronteira’ entre o nivel de capacidade para stdge de projetos simples e o nivel de
capacidade para a gestdo de projetos complexas.oPeaso de empresas de celulose estas
duas fronteiras € a mesma, ou seja, 0 inicio danalagdo de capacidades tecnoldgicas
inovadoras € também o inicio da acumulacdo de wHues tecnoldgicas para a gestao de

projetos complexos.

Em 1991 a Metso Paper passou a desenvolver atesdembvadoras em gestdo de
projetos. Em outras palavras, a empresa constraaumulou capacitacao para a implantacao
de projetos complexos, provisdo de assisténciaiccpara supervisdo de montagem,
comissionamento, treinamento e partida (Tacla, P@@2 regime EPC mecanico. Por outro
lado, em 1981, a Aracruz Celulose passou a desamvalividades inovadoras em gestédo de
projetos; no entanto, precisou construir e acumecdgnracitacdo inovadora durante sete (7)
anos para a implantacdo de projetos complexos gimeeEPC mecéanico. Pode entdo se
disser, a luz da Tabela 9.1, gempresas na industria de producao de celulose gaetide
capacidade tecnoldgica inovadora mais avancadav@ador avancada) que empresas na
industria de bens de capital (inovador basico) para&xecucdo de projetos complexos em

regime EPC mecéanicwer também Figura 9.4).

Na Aracruz Celulose até o ponto que se acumuloactagao rotineira (nivel 4) para
poder se engajar com a execucdo de projetos coowplex taxa de acumulacdo foi
praticamente constante. Para acumular o seguiveédd capacidade (nivel 5), mais do triplo
do tempo foi necessario para a empresa completumulacdo de capacidades para a
execucao de projetos complexos. Embora ndo sejact@oio, repare-se que a Metso Paper
também precisou mais tempo para a acumulacao gasidades para a execucao de projetos
complexos. Isto parece sugerir gaeacumulacdo de niveis mais altos de capacidade em
gestdo de projetos requer maior coordenacdo de@sfce investimentdyer também Figura
9.4).
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As trajetérias de acumulacdo de capacidade tedcald@n gestdo de projetos das
duas empresas sao apresentadas num mesmo grafieguna 9.3. Se observa entdo que foi
bem mais dificil para a Aracruz Celulose do qua@aMetso Paper acumular as capacidades
tecnoldgicas inovadoras. A Metso Paper soube apaoves projetos em regime EPC da
década de 1990 para a acumulacdo de suas capactdadelogicas em gestdo de projetos.
Em outras palavras, soube aproveitar as oportuesdae aprendizagem oferecidas pelos
produtores de celulose resultado do aumento gradoiaéscopo dos fornecimentos em
projetos (de EPC mecanico a completo), o que Inmifa a empresa praticamente manter a
taxa de acumulacéo de capacidades em gestdo éeoprop década anterior (1980s), embora
a dificuldade dos projetos tivesse aumentado. Bwo ¢ado, a Aracruz Celulose limitou seus
investimentos em projetos e, por tanto, suas opidiides de aprendizagem como resultado
da crise de inicios da década de 1990, o que Ipedim manter a taxa de acumulacédo de
capacidades em gestdo de projetos. No inicio daddéde 2000, mais exatamente em 2001, o
projeto da Fabrica C da Aracruz se tornou chava aavletso Paper iniciar a acumulagéo de
capacidades inovadoras se aproximando da frontgé@anacional de inovacdo da industria de
bens de capital, e para a Aracruz Celulose atagjrapacidades de fronteira internacional da
indUstria de celulose. Em 2007, depois da compitavdarner, a nova Metso Paper atingiu as
capacidades de fronteira internacional de inovagéiodustria de bens de capital. Em 2008 as
duas empresas demonstram (a Metso Paper como édorgarincipal) com a implantacéo do
ultimo projeto de expansdo da Aracruz Celulosesicemado como a maior fabrica de
celulose do mundo, essas capacidades de fronté@anacional atingidas numa relagéo de

colaboracdo mutua ao longo de suas trajetorias.

Figura 9.3. Trajetérias de Acumulacéo de Capacidadenas duas empresas (1974-2008)
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Fonte Elaborada pelo autor

ARACRUZ CELULOSE ——|[ET S50 PAPER




219

A fim de facilitar a visualizagdo ddempo que as empresas permaneceram
estacionadas em cada um dos seus niveis de capadiéenoldgicam gestao de projetos se
apresenta a Figura 9.2. As barras representamucaa@as empresas estudadas por separado.
A linha pontilhada que corta as barras do grafiastna a ‘fronteira’ entre as atividades de
rotina (antes da linha) e as atividades inovad(aksn da linha). A linha continua mostra a
fronteira entre as atividades ainda ndo complexate$ da linha) e as atividades complexas

(além da linha).

Figura 9.4. Diferencas no tempo (anos) de permanéacem cada nivel de capacidade
tecnoldgica em gestéo de projetos

Atividades inovadoras Atividadi:omplexas

- >
Aracruz Celulose| 3 4 3 4 13 8
. >
[%]
2 ]
g‘ Atiyidades inovadoras = Atividades complexas
i}
—>
Metso Paper 6 5 5 5 6 2
—>
0 5 10 15 20 25 30

Anos

Obéasico @avangado @inovador basico Oinovadorintermediario O inovador avancado O fronteira int. de inovagéo (por enquanto

Fonte Elaborada pelo autor

Esta figura destaca, principalmente: a) que as eomgsesas levaram o0 mesmo tempo
em acumular as suas capacidades inovadoras eno gespiojetos (27 anos), mostrando que
as duas o fizeram de maneiras diferentes; b) qdéeeenca na trajetoria de acumulacao
radica, sobretudo, na acumulacéo de capacidadasapaatividades complexas. Enquanto a
Metso Paper demorou seis (6) anos em acumular el HiYinovador avangado), a Aracruz
Celulose demorou treze (13) anos. Evidencia-seogemjie a taxa ou velocidade de
acumulacéo para a Aracruz Celulose, alta no peifodal, praticamente estagnou-se durante
a década de 1990, contrario ao que aconteceu nsoNRalper. Isto pode ser relacionado,

como ja mencionado, a crise que a empresa vivemgquimeira metade da década de 1990
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(ver Capitulo 4). As oportunidades de aprendizagependem fortemente da concentragédo
da firma em investir com freqiéncia em novos pogjejue aumentem a capacidade de
producao (Bell e van Dijk, 2003). Como resultadstdecrise, na década de 1990, a empresa
se envolveu com poucos projetos de expansao olamdedgmento de suas fabricas se
limitando a aumentar sua capacidade de produc&mmente em aprox. 900 mil tca. Isto
significou limitadas oportunidades para a empressinalar totalmente o conhecimento
adquirido em projetos anteriores como também paagaidr e assimilar novo conhecimento

durante a execucdo de novos projetos, como discntidCapitulo 6.

Finalmente, as Figuras 9.5 e 9.6, sintetizam at@g@o das trajetérias de acumulacao
de capacidade tecnolégica da Metso Paper Sulamariea da Aracruz Celulose,

respectivamente, ao longo dos anos.

Figura 9.5. Metso Paper Sulamericana. De fornecedarde equipamento a fornecedora
de solugdes integradas.

Fornecedor de equipamento simples e servicos de  1980- 198¢
engenharia para a industria de celulose. Foco no

equipamento. '

Abertura comercial no Bras 199(

N4

Inviabilidade da fabricacdo propria de equipamento.1991- 199z
Empresa baseada em projetos com foco em sistemas

mecanicos. '

Empresa baseada em projetos com foco em servicos 1993 - 200¢
(atendendo todo o ciclo de vida do produto)

A\ 4

A Metso compra a Kvaener e o foco em servico éaaind 2007
maior. Além disso, se torna fornecedora para asimnid(
de celulose e papel.

Fonte Elaborada pelo autor.

Primeiramente, a Metso Paper tem crescido de fbwrcde algumas maquinas e
equipamentos simples para a industria de celulos@380; para uma empresa baseada em
projetos com foco em sistemas mecanicos para atimale celulose em 1991; para uma
empresa baseada em projetos com foco em servicd9@®) para finalmente, em 2008, se
tornar uma empresa especialista em tecnologia vecgsrbaseada em projetos capaz de

fornecer uma planta completa para a industria delose e papel. Deste modo, como
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apontado por Gann e Salter (2000), este estudon&gnooque para 0 desenvolvimento das
capacidades tecnoldgicas de empresas dedicadasiGa¢do € importante que elas mudem
gradualmente para uma empresa baseada em prajetesénte baseada no servico. Este
resultado também se alinha com o de Teubal (198fH quem a sequéncia natural para a
construcdo de capacitacdo em empresas de benspdal c®ria em primeiro lugar, a

acumulacdo de capacitacdo em manufatura e, a paftipara a execucao de projetos. O
desenvolvimento em projetos ocorreria de modo pssivo: (1) projeto mecanico, (2)

engenharia de processo, e (3) gestao de projetaifido fornecimentosirnkey).

Figura 9.6. Aracruz Celulose. Liderancga por volumes aquisi¢do de ativos no mercado.

Construcdo da Fabrica A UBR (400 mil 1 1974-197¢

&

Construcdo da Fabrica B UBR (600 mil 198¢ - 1991

&

Construcao da FabricC UBR (700 mil tci) 2001- 200z

&

Junto com a Stora Enso construcdo da Veracel 11{8D@a) 200z
Aquisicao da RioCel, hoje Unidade Guaiba | (450toa)

&

Construcdo da Unidade Guaiba Il (1,5 milhdes tca) 2008-2010
Fuséo entre Aracruz e Votorantim Celulose e PapeP| 2008

&

Junto com a Stora Enso construdaVeracel | (1,4 milhGes tc) 201(-2011

&

Construcao da Unidade Minas Gel- trés fabrica (4,2 milhde: tce) 2015201t

Fonte Elaborada pelo autor

Por outro lado, a Aracruz Celulose tem crescidaleélessia origem, em 1972, sempre
como uma empresa produtora de celulose de lideqamcaolume e por custo de producao
baseada em investimentos no crescimento organica aquisicdo de ativos no mercado.
Deste modo, comecou em 1974 com a construcéo daisugira fabrica de 400,000 tca (tons
cel/ano). Mediante continuos projetos de expansdsuds unidades de producgéo, a empresa
atualmente produz aprox. 3 milhdes de tca, e end 28pera-se que este em condi¢des de

produzir mais de 9,0 milhdes de tca. Em 2003 a esapadquiriu da Klabin a antiga Riocel,
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hoje Unidade Aracruz Guaiba, e em 2008 a empres@oasum compromisso para uma uniao
com a Votorantim Celulose e Papel (VCP).

As diferencas entre as duas empresas nas tragetigilmcumulacdo de capacidades
motivam a que seja feita uma analise que vise eramose essas diferencas sdo influenciadas

pelas caracteristicas-chaves das etapas de a@agextizia Tabela 3.3.

9.2 CARACTERISTICAS-CHAVES DOS MECANISMOS DE APRENDIZAG EM

Esta secdo analisa os mecanismos de aprendizagierados por cada uma das
empresas atravées das etapas de aprendizagem, daeluguas caracteristicas-chaves:
intencionalidade, intensidade e funcionamento, diamée a métrica apresentada na Tabela
3.3 desta dissertacdo. Nas Subsecdes 9.2.1 es@2apresentam entdo as analises para a
Metso Paper Sulamericana e para a Aracruz Celulespectivamente. Esta andlise é
realizada ao longo dos periodos de tempo (ou fads)idos no Capitulo 7. Se aclara que,
para as duas empresas a analise nao foi realizagameira fase por esta ndo fazer parte da

cobertura de tempo desta dissertagéo.

9.2.1 Metso Paper Sulamericana

Os mecanismos de aprendizagem aqui avaliados fa@@meles sintetizados nas
Figuras 7.2, 7.3 e 7.4 ao longo das etapas dedipagiem. Os resultados desta avaliagcdo sao

resumidos nas Tabelas 9.2 a 9.4 e nas Figuras®.9.a

9.2.1.1 Intencionalidade dos mecanismos de aprendizagem

E importante que, empresas além de buscar um adsutiperacional ao longo da
execucao de projetos, busquem um resultado de dipagem mediante o empreendimento
de atividades que sustentem a acumulacédo de cafasitecnoldgicas da empresa ao longo
do tempo. Percebe-se que, na medida em que a @rguasentou a intencionalidade das
etapas de aprendizagem ao longo do tempo, a emgrasaulou capacidade tecnoldgica em

gestdo de projetos.
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Enquanto a intencionalidade da etapa de aquiseamanteve ampla ao longo das
fases estudadas por esta dissertacéo, a intendextelda etapa de assimilagdo mostrou-se
moderada entre 1991 e 1995, variou entre moderaaapa entre 1996 e 2000, e tornou-se
ampla entre 2001 e 2008, como mostra a TabeleD¥&entemente, a intencionalidade das
etapas de preparacado e melhoramento, moderadal®fttee 1995, ganhou intencionalidade
entre 1996 e 2000 ao variar entre moderada e ampardeu intencionalidade entre 2001 e

2008 ao variar entre ampla e moderada.

Tabela 9.2. Caracteristicas-chaves dos mecanismos @prendizagem na Metso Paper -
intencionalidade

Etapas e seus Mecanismos de FASE
Aprendizagem 1991-1995 1996-2000 2001-2008
Preparacao Moderada  ModeradaAmpla | Ampla— Moderada
Aquisicédo Ampla Ampla Ampla
Assimilacdo Moderada Moderada Ampla Ampla
Melhoramento Moderada ModeradaAmpla | Ampla— Moderada

Fonte Elaborada pelo autor

Percebe-se que a perda de intencionalidade de tepa de aprendizagem pode
influenciar negativamente o desenvolvimento dezo(d) caracteristica (s) na mesma etapa de
aprendizagem. Por exemplo, o fato da intenciondéidda etapa de preparacéo ter variado
entre ampla e moderada na quarta fase influen@oaque a intensidade dos mecanismos da
etapa de preparacdo na quarta fase continuassmitetgte, e para que o funcionamento dos
mecanismos da etapa de preparacdo na quarta fiase ea variar entre bom e moderado.
Essa perda de intencionalidade entre 2001-08 sugeralificultado a acumulacdo das
capacidades tecnoldgicas de Nivel 5 (inovador adojg entre 2001-06, a luz da Tabela 3.1.
No entanto, a integracdo dos negocios da Kvaernda dletso, em 2008, parece pode
significar uma recuperacdo dessa intencionalidam@ircua nas etapas de preparacao e

melhoramento.

Na segunda fase (1991-95), evidenciou-se um pitopdeliberado de gerar um
resultado de aprendizagem devido a acédo da aléngjarde mudar, em 1991, a orientacéo
dos esfor¢cos da empresa da manufatura para a gestiojetos e sistemas mecéanicos. Em
outras palavras, a empresa estrategicamente ajooveimomento de caos imposto pela

abertura comercial para desenvolver capacidadesneanfuncao tecnoldgica diferente a de
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‘equipamentos de processo’, a de ‘gestdo de psdje@omo resultado, a empresa se
envolveu entdo com fornecimentos de maior escopme€imentos em regime EPC
mecanico, o que Ihe permitiu acumular capacidag@gadoras de Nivel 3 (inovador basico)
em gestdo de projetos. Deste modo, a empresa gowla aprender sobre atividades de
suprimentos (procura e compra) e construcdo mexaaiaprender ainda mais das atividades
de engenharia que ja conhecia, e sobre tudo adsreabre gerenciamento de projetos. Para
isso, a empresa teve que se envolver em atividades, por exemplo: aumentar a
importacdo de especialistas da matriz, aumentanimatacédo de engenheiros e técnicos locais
experientes, e estudar e selecionar ferramentagagigassem a execucdo de projetos, na
etapa de preparagcdooferecer treinamento externo ndo somente reterantiomas senéo
referente a cursos de graduacdo e cursos de irtffoanadquirir essas ferramentas para
facilitar a execucéo de projetos, e contratar gesvide consultoria, netapa de aquisi¢cgo
aumentar a participacéo do pessoal de projetos®tasvde fabricas no exterior, desenvolver
e aprender a usar sistemas para a codificacaaugadiido conhecimento, abrir espacos para
aprender de discussdes em projetos, e aprendetedlagdo com clientes e sub-fornecedores,
naetapa de assimilacéduscar treinamento adicional e implantar metogiabque visassem

o0 aprimoramento do conhecimento existente,etepa de melhoramentdeste modo, a
intencionalidade dos mecanismos para a preparaséimilacdo e melhoramento mostrou-se
moderada na segunda fase (1991-95). A intenciaddidlos mecanismos para a aquisicao
mostrou-se ampla, principalmente, como resultadogtandes esforcos feitos pela empresa

para a aquisi¢éo de tecnologia em caldeiras navda,conhecida Gotaverken.

Na terceira fase (1996-2000) evidenciou-se um witpd&eliberado de gerar um
resultado de aprendizagem ainda maior devido a dedempresa de se envolver com
fornecimentos de maior escopo, fornecimentos eimee§&PC completo, o que lhe permitiu
acumular capacidades inovadoras de Nivel 4 (inaviatiermediario). Deste modo, a empresa
indo além das atividades j& dominadas para a intggldn dos itens mecanicos, se obrigou a
aprender sobre as atividades de engenharia, supasmd€procura e compra, inclusive
comercio exterior), construcdo e gerenciamento pangplementacao dos itens elétricos e de
instrumentacdo. Para isso, a empresa teve quevsly@nem atividades como, por exemplo:
importar especialistas da matriz em areas aindaemptoradas, estudar e selecionar novas
ferramentas que facilitassem ainda mais a execdgigrojetos, identificar facilidades
externas com fornecedores, e criar reunides pliétpree preparando para a iniciagcao do

projeto, naetapa de preparacdcaumentar o alcance dos treinamentos externossasde
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pés-graduacdo e mestrado, focar esses treinameatésea de gerenciamento de projetos,
adquirir essas novas ferramentas que facilitasgeda anais a execucdo de projetosetapa

de aquisicapdesenvolver e aprender a usar novos sistemasapawdificacao e difusdo do
conhecimento, aprender do desenvolvimento intemmcestagiarios e trainees mediante a
multiplicagdo de conhecimento trazido de fora, zefauma rede de contatos mediante a
exportacdo de especialistas para comissionamergartelas, e aprender ainda mais da
interacdo com os participantes do projetoetagpa de assimilacéariar solucdes modulares
em fabricas, criar simuladores de balanco globalabecas, trabalhar em conjunto com as
outras unidades no exterior e implantar a engealeani paralelo, e criar reunides de feedback
e de licbes aprendidas, atapa de melhorament®este modo, entre a segunda (1991-1995)
e a terceira fase (1996-2000) a intencionalidadendecanismos de aprendizagem utilizados
pela empresa através das etapas de preparacaujlags® e melhoramento, variou entre
moderada a ampla, enquanto a dos mecanismos dacaquse manteve ampla. Se destaca
gue a empresa continuou na terceira fase adquiteciologia de outras empresas, nesta

ocasido, em caldeiras novas, a da conhecida Tampela

Na quarta fase (2001-08) evidenciou-se de novo tpdgito deliberado de gerar um
resultado de aprendizagem devido a acdo da emgeesa envolver com fornecimentos em
regime EPC completo para projetos de classe mupeidb da fronteira internacional de
inovacdo, o que lhe permitiu acumular capacidacewaidoras de Nivel 5 (inovador
avancado). Deste modo a empresa se obrigou a igparfesuas capacidades no
gerenciamento de projetos para responder a redplitigdde cada vez maior que a empresa
tinha dentro da execucédo de grandes projetos.ilstacdo da empresa de se envolver em
projetos cada vez mais complexos |he permitiu aresap aprender cada vez mais do
gerenciamento das interfases entre as partes éta®lva implantacdo dos projetos. Ao longo
dos anos, foi tal a aprendizagem atingida pela esapno gerenciamento de projetos, que em
dezembro de 2006, a Metso Paper interessada n@skecamento, compra 0s negocios de
energia e celulose da Kvaerner Pulping do Brasdbfangéncia da tecnologia da nova Metso
Paper Ihe permitiu a empresa, em 2007, atingir weIlNé de capacidades em gestdo de
projetos, ou seja, atingir a fronteira internaclaha inovacdo da industria de celulose. Para
isto tudo, nesta fase, a empresa teve que se envodvn atividades como, por exemplo:
revisar informacao de projetos anteriores similamtes da execucdo de um novo projeto, e
contratar a estrutura necessaria para a empres@erac aqguele sistema de qualidade

abandoado por volta de 1997, etpa de preparacdonegociar a aquisicdo da Kvaerner
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como também organizar e gerir a integracdo dosanegde estruturar um novo sistema de
treinamento baseado em metas corporativas e indiggdnaetapa de aquisicgalesenvolver

e aprender a usar um novo sistema de sistema tio ghs projetos, e aprender da interacao
com novos centros de tecnologia, etapa de assimilacéocriar um sistema para o
rastreamento dos suprimentos em projetos, e umadoiegia para a quantificagdo dos custos
por ndo qualidade, netapa de melhorament®este modo, entre a terceira (1996-2000) e a
quarta fase (2001-08) a intencionalidade dos msecas de aprendizagem utilizados nas
etapas de aquisicdo e assimilacdo se manteve aemimanto a dos mecanismos de
preparagcdo e melhoramento variou entre ampla e nadae A intencionalidade dos
mecanismos nestas etapas caiu, principalmente afial@arga de trabalho em projetos que
tem causado uma despreocupacdo dos gerentes goivGlwer com mecanismos para se

preparar antes da execucéo de projetos e paraaprimconhecimento existente.

Sintetizando, na Figura 9.7 se observa a evolugéotencionalidade dos mecanismos

de aprendizagem na empresa ao longo do periodstuttoedesta dissertacéo.

Figura 9.7. Evolucédo da intencionalidade dos mecamos de aprendizagem na Metso
Paper (1991-2008)

Ampla

Moderada

Limitada

Freparacao Aquisicao Assimilacan Mehoramento

O 1991-1995 WM 1996-2000 O2001-2008

Fonte Elaborada pelo autor

O aumento da intencionalidade dos mecanismos @adigagem |he permitiu entdo a
empresa se envolver gradualmente com novo conhetoneen gestado de projetos, cada vez
mais complexo, até o ponto de acumular entre 192008 suas capacidades de Nivel 3
(inovador basico) a Nivel 6 (fronteira internacibda inovacdo) em gestdo de projetos. Se

observa que na ultima fase essa intencionalidadapdender ao longo dos projetos vem
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diminuindo devido ao pouco tempo em projetos paenwlvimento com mecanismos de
aprendizagem como resultado de uma alta cargaaBlaltio, o que pode comprometer a

sustentabilidade das capacidades tecnologicas/deds fronteira, atingidas em 2007.

9.2.1.2 Intensidade dos mecanismos de aprendizagem

A simples intencdo de aprender da execucdo detpsojgdo € suficiente para a
construcdo e acumulacéo de capacidades tecnologidatensidade dos esforcos nas etapas
de aprendizagem faz com que algumas praticas gejamzadas e passem a fazer parte da
rotina didria da empresa, garantindo: a) um flusostante de conhecimento externo para a
empresa, b) um melhor entendimento da tecnologi@iada e os principios inerentes aos
mecanismos de assimilacdo de conhecimento, c) e comstante conversdo desse
conhecimento para a organizacao (Garvin, 1993;d8¢s3998). Percebe-se que, na medida
em que a empresa aumentou a intensidade das d@pasendizagem ao longo do tempo, a

empresa acumulou capacidade tecnolégica em gestaimjetos.

Os mecanismos da etapa de preparacao e assinplighyam intensidade entre 1996
e 2000 para intermitente depois de terem intensidamhtinua entre 1991 e 1995, como
mostra a Tabela 9.3. Enquanto os mecanismos da ef@passimilacdo recuperaram sua
intensidade continua entre 2001 e 2008, os da etkpgpreparacdo mantiveram sua
intensidade intermitente. No entanto, o efeito tiegala perda de intensidade dessas etapas
entre 1996 e 2000 foi controlado um pouco pelansittade dos mecanismos da etapa de
aquisicao, sempre continua, e pelo rapido aumemtotdnsidade dos mecanismos da etapa
de melhoramento, de baixa a continua entre 1996, Ze mantendo continua entre 2001 e
2008.

Tabela 9.3. Caracteristicas-chaves dos mecanismos @prendizagem na Metso Paper -
intensidade

Etapas e seus Mecanismos de FASE
Aprendizagem 1991-1995 1996-2000 2001-2008
Preparacao Continug Contingalntermitente Intermitente
Aquisicao Continua Continua Continua
Assimilacdo Continua| Continua Intermitente| Intermitente> Continua
Melhoramento Baixa Baixa» Continua Continua

Fonte Elaborada pelo autor
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Percebe-se que, embora etapas de aprendizagstmemmantencionalidade moderada,
esses moderados esforcos de aprendizagem podertetsidade alta se tornando essenciais
para a acumulacdo de capacidades tecnoldgicasedimda fase (1991-95), por exemplo,
embora os mecanismos de aprendizagem nas etagaepmiracdo e assimilacdo tivessem
intencionalidade moderada, eles mostraram intedsidantinua, ou seja, foram utilizados em
diversas ocasides entre 1991 e 1995 se tornandoagss para a acumulagao de capacidades

tecnoldgicas de Nivel 3 (inovador Basico), a luZdhela 3.1.

Na segunda fase (1991-95), na etapa de preparac@oecanismo de revisar a
informac&o de projetos similares antes do iniciamenovo projeto, por exemplo, se repetiu
continuamente ao longo dos projetos em regime ERCanico, sobretudo, para definir
precos, orcamento, prazos e cronogramas de ateji@agracas ao desenvolvimento de novos
sistemas de compartilhamento e difusédo de conhatintemo o DCS (Sistema de Controle
de Documentos), o SAP (Sistema de Administracad’idmucdo) e o SAC (Sistema de
Administracdo de Contratos). O mecanismo de estugldecdo de ferramentas para facilitar a
execucao de projetos, também na etapa de prepasgdepetiu continuamente ao longo
desta fase cada vez que a empresa decidiu impléertamentas, como por exemplo: 0
PDMS (Plant Design Manager System), o DCS, o SAGA®, e o TQM (Programa de
Qualidade Total). Na etapa de assimilacdo, o mecenide aprender-fazendo e aprender-
usando se repetiu continuamente ao longo destadalsevez que a empresa decidiu aprender
desenvolvendo e usando o DCS, o SAC e o SAP, antgslo TQM, por exemplo. Também
na etapa de assimilacdo, a empresa se envolveuaeas \ocasides nesta fase com o
mecanismo de aprender-discutindo cada vez que eesanpprendia de reflexdes em reunides
entre grupos de projetos, e em reunides como gscPReview Meetings, por exemplo. Na
etapa de aquisicdo, a intensidade de esforcos dioiincla em grande parte devido a
implantagcdo do sistema de gestao pela qualidadM)TRraticamente todos os funciondrios
da empresa receberam treinamentos internos e egtem microinformatica (Tacla, 2002).
Pelo contrario, as atividades de aprendizagem pasgprimoramento ou modificacdo do
conhecimento existente eram ainda poucas (treinanaaticional em microinformatica e a
implantagdo da metodologia PDCA) ndo acontecengetidtamente. Lembre-se que foi até
1991, com a chegada do EPC mecéanico, que a emgpeeg@ motivada a aprimorar seus
processos, como resultado do aumento das resplidadés da empresa na implantacdo de

projetos. Deste modo, a intensidade dos mecanisraostapa de preparagcao, aquisicao e



229

assimilagdo mostrou-se continua, e a dos mecanismes$apa de melhoramento mostrou-se

baixa, na segunda fase (1991-95).

As praticas de qualidade que se mostraram imgedapara a intensidade dos
mecanismos de aprendizagem na segunda fase (199%dr@% abandonadas na terceira fase
(1996-2000), por volta de 1997, influenciando engontensidade dos mecanismos de
aprendizagem nas etapas de preparacdo e assimildg@aderceira fase, algumas das
atividades de aprendizagem passaram a realizag-sedeira descontinua, principalmente as
de discussao (ou reflexdo) em reunifes formaissasdeexecucao de projetos, etapa de
preparacdo e as de aprender-treinando no trabalho e apre&sdeevendo, n@tapa de
assimilacdo A descontinuidade destes mecanismos nao perontilaproveitamento ainda
maior da intencionalidade da empresa por aprermléorgjo da execucdo de projetos o que
houvesse permitido uma velocidade de acumulagédcadacidades em gestdo de projetos
ainda mais rapida. Apesar disto, elapa de aquisi¢cdoatividades como as de treinamento
externo ocorreram de modo continuo, envolvendar@smo um maior niamero de pessoas
(em cursos de poés-graduacao), eeta@pa de melhorament@ numero de atividades de
aprendizagem aumentou, o que significou uma maepetitividade das atividades que
visavam modificar o conhecimento adquirido e adamhi pela empresa. Como exemplo,
tem-se a implementacédo e uso continuo do trabdtimalizado e a engenharia em paralelo
entre as varias unidades da empresa ao longo dagémede projetos complexos em regime
EPC completo. O fato da intensidade dos mecanisd@saprendizagem na etapa de
melhoramento ter rapidamente passado de baixaténearse deve a motivagdo que a alta
responsabilidade de projetos em regime EPC completixe para o aprimoramento dos
processos da empresa. Essa continuidade dos mmoande aprendizagem na etapa de
melhoramento mostrou-se essencial para a acumutk;@apacidades de Nivel 4 (inovador
intermediério) em gestdo de projetos. Deste maatoe @ segunda (1991-95) e a terceira fase
(1996-2000) a intensidade dos mecanismos de apsayaih utilizados pela empresa através
das etapas de preparacdo e assimilacao variouaamttimua e intermitente, enquanto a dos
mecanismos de aquisicdo se manteve continua, & mewoanismos de melhoramento variou

entre baixa e continua.

Na quarta fase (2001-2008), a baixa intenciondédados mecanismos de
aprendizagem netapa de preparacanao mobilizou esfor¢os para que a empresa aunsentas

a intensidade dos mecanismos na hora da emprgsapsgar antes da execucgéo de projetos.



230

Nesta fase, do mesmo modo que na fase anteriatererou-se uma baixa freqiéncia de
reunides formais para reflexionar sobre os projeta®s e sobre 0 que acontece nos projetos
em curso. Os mecanismos de aprendizageetapa de aquisicdgontinuaram acontecendo
em diversas ocasifes, sobretudo, aqueles relagsneamm a transferéncia de tecnologia
resultado da integracdo dos negécios da Metso apeios da Kvaerner Pulping. Referente
aos mecanismos reapa de melhoramentaesta fase, além de continuar acontecendo os da
fase anterior a cada vez que um projeto de graode miciou, se somaram novas atividades
também usadas de maneira continua, como por exempstema para rastreamento de
suprimentos (HotDeliv), e a metodologia de quasdagio de custos por ndo qualidade. As
entrevistas sugerem que ainda mais mecanismosapa de melhoramento vao acontecer
como resultado da uma integracdo mais profundaodbecimento das duas empresas. No
mesmo contexto, o grupo de projetos esta se emadvee maneira intensa camecanismos

de aprendizagem parepidamenteassimilaro novo conhecimento resultado da integracéo
das duas empresas. A empresa esta, por exempémdepdo do desenvolvimento do novo
sistema de gestédo de projetos, o BAAN, como taméstid aprendendo da interagcdo com a
nova empresa mae. Deste modo, entre a terceir&-A®W) e a quarta fase (2001-2008) a
intensidade dos mecanismos de aprendizagem utbzaela empresa na etapa de preparacéo
se manteve intermitente, na etapa de aquisicdolloramento se manteve continua, e na

etapa de assimilacdo variou entre intermitentenéirmoa.

Sintetizando, na Figura 9.8 se observa a evoluedintdnsidade dos mecanismos de
aprendizagem na empresa ao longo do periodo ddoedtista dissertacao.

Figura 9.8. Evolucdo da intensidade dos mecanismds aprendizagem na Metso Paper
(1991-2008)
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Fonte Elaborada pelo autor
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O aumento da intensidade dos mecanismos de apageda lhe permitiu entdo a
empresa uma acumulacdo gradual de capacidadestaomhém favoreceu a velocidade de
acumulacédo de capacidades em gestdo de projetosntsoto, a perda de intensidade dos
mecanismos na etapa de preparacdo tem levado aesoeganizacdo em projetos que tem
limitado a sustentacdo da aprendizagem organizalcatravés da execucao de projetos. Vale
a pena destacar aqui, a importancia que para asidsgle teve as varias mudangas na
estrutura organizacional da empresa, que desdesEd@itnou cada vez mais adequada para a
gestdo de projetos complexos. Desde que as atesddel selecdo e procura (e compra) de
recursos passaram a serem feitas pelo departamerBoiprimentos de Projetos, criado em
1993, quando a empresa comegou se engajar contosr@m regime EPC, a empresa se
comprometeu com a quantidade e qualidade dos cecarserem usados nos projetos, o que
se mostrou essencial para a acumulacéo de capesitiamholdgicas inovadoras em gestao de
projetos. Além disto, mesmo que a empresa tenhdormgo do tempo reorientado sua
estratégia como resposta a circunstancias extelmasudanca, a empresa sempre manteve
um processo de aprendizagem e uma acumulacdo deidages de carater continuo e
cumulativo. Sempre houve certa coeréncia e secgi@ntie uma forma de aprendizagem e a
seguinte. A firma tem usado a base de conhecinggrada em cada uma das fases como
plataforma para o desenvolvimento e acumulagao ahherimento da fase seguinte. As
evidéncias apresentadas no Capitulo 6 sugerem quajedoria de desenvolvimento de
capacidades tecnolégicas da Metso Paper parecadtercomo a apresentada por Teubal
(1987).

9.2.1.3 Funcionamento dos mecanismos de aprendizagem

O modo como as empresas organizam seus procesapsetelizagem € fundamental
para criar competéncia (Leonard-Barton et al., 18itt, 1998, Figueiredo, 2001 e 2003).
Mesmo sendo continua a intensidade (Figueiredol)28@u ampla a intencionalidade das
etapas de aprendizagem, seu funcionamento podealefigiente. Eles podem comecar
funcionando bem e deteriorar-se com o tempo (Figdej 2001). Deste modo, o
funcionamento das etapas de aquisicdo e melhoramagihorou com o tempo, mostrou-se
moderado entre 1991 e 1995, variou entre moderddoneentre 1996 e 2000 e passou a bom
entre 2001 e 2008, como mostra a Tabela 9.4. Nan&mto funcionamento das etapas de
preparacao e assimilacao deteriorou-se um pouqgoarda fase variando de bom a moderado,

depois de ter-se mostrado moderado entre 1991% @3&riado entre moderado e bom entre
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1996 e 2000. Essa perda de funcionamento da etapeedaracédo, por exemplo, parece nao
ter contribuido para o0 aumento da intencionalidadeintensidade da etapa de preparacéo na

terceira fase limitando a sustentacéo da aprenglizagganizacional.

Tabela 9.4. Caracteristicas-chaves dos mecanismos aprendizagem na Metso Paper —
funcionamento

Etapas e seus Mecanismos de FASE
Aprendizagem 1991-1995 1996-2000 2001-2008
Preparacao Moderado ModeradoBom Bom— Moderado
Aquisicado Moderado Moderade Bom Bom
Assimilacéo Moderado Moderade Bom Bom— Moderado
Melhoramento Moderadd Moderade Bom Bom

Fonte Elaborada pelo autor

Na segunda fase (1991-95), melhorias no funciontomegaetapa de preparacéo e
assimilacdodevem-se, principalmente, aos resultados obtidosnglantacdo do TQM e as
atividades de multiplicacdo dos conhecimentos dezide fora e demais treinamentos que
aconteceram gracas a politica interna de treinamedt funcionamento datapa de
assimilacdotambém melhorou nesta fase: como resultado ddicagio de conhecimento
que resultou dos trabalhos para a implantacédo dd B@cando a certificacao 1ISO 9001 (p.e,
criacdo de procedimentos e rotinas para a execdedmrojetos). A certificacdo pela 1SO
9001, em 1995, evidencia a melhoria de alguns dimsgds empreendidos nesta fase, como
por exemplo, os de codificacdo de conhecimenteieamento no trabalho. Os resultados
obtidos da implantacdo de ferramentas como o POM3CS, o SAC e o SAP em projetos
evidenciam melhorias no funcionamento de mecanisn@go®tapade prepara¢cap como:
estudo e selecao de ferramentas para projetosngfichcao de opcdes e alternativas técnicas
para projetos; e de mecanismostapa de assimilacd@omo: aprender-fazendo e aprender-
usando; e também de mecanismosetega de aquisicgocomo: aquisicdo de ferramentas
para projetos, e treinamento de pessoal e cordi@atae servicos de consultoria para
desenvolvimento de tecnologias e softwares par@tpsg Com o treinamento adicional em
microinformética para uso inovador do PDMS e a anfdcdo da metodologia PDCA
(benchmarking) o funcionamento detapa de melhoramentanostrou-se moderado,
mostrando também progresso. Lembre-se que na fasmioa (1980-1990), ndo se
evidenciaram atividades de aprendizagem, pois aesapexecutando projetos em regime

turnkey ndo se motivava na busca do aprimoramento de ge®ssos devido a sua
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responsabilidade limitada em projetos. Deste modosegunda fase (1991-1995), todas as
etapas de aprendizagem mostraram um funcionameotierado de seus mecanismos de

aprendizagem.

Na terceira fase (1996-2000), o funcionamentoetégpa de preparacaonelhorou,
principalmente, gracas a implantacdo das reurkdels-Off. Mediante estas reunides, néo
somente com 0 pessoal interno sendo também endolvemb-fornecedores e clientes, a
empresa aumentou a base de conhecimento antesedac@&® de seus projetos, o que
significou uma melhor execuc¢éo de projetos. O fumminento datapa de aquisicitambém
melhorou nesta fase: com o periodo de grandestgsogm regime EPC (1991-1995), a
empresa entendeu a importancia que a gestdo detqwopassava ter para grandes
fornecedores de tecnologia; por isso, nesta faseparesa focou o seu treinamento no
desenvolvimento das habilidades gerenciais emtpyjarazendo beneficios para os projetos
da época. Além disto, o novo conhecimento da esamebre caldeiras de recuperagdo novas
como resultado da aquisicdo da Tampela, foi esslerpara o desenvolvimento das
capacidades tecnologicas da empresa. O funcionandargtapa de assimilacdmelhorou
sensivelmente gracas as complexas interfases gogeesa passou a coordenar em projetos
em regime EPC completo, em outras palavras, a eapaprendeu muito da continua
interacdo com sub-fornecedores, clientes, e oatrggesas envolvidas. A principal evidencia
deste funcionamento foi a exportacdo de espeaslistn equipes de comissionamento e
partida de plantas no exterior. Com o desenvolvimee simuladores de balanco global de
fabricas, a implantagéo de reunifes de feedback leg@les aprendidas, e a criagdo do PCS
(Project Control System) como integracdo do SA@ AP, o funcionamento da etapa de
melhoramento passou de moderado a variar entreradme bom. Deste modo, na terceira
fase (1996-2000), todas as etapas de aprendizagestranam um funcionamento entre

moderado e bom de seus mecanismos de aprendizagem.

Na quarta fase (2001-08), uma queda da intenca@grender e da energia gasta na
repeticdo das atividades de aprendizagem tem bofdd para uma queda no funcionamento
dos mecanismos de aprendizagemeatapas de preparacao e assimilag&eoostrando entao
um funcionamento variando entre bom e moderados Mapecificamente, a queda dessas
caracteristicas tem contribuido para algumas faleasomunicacédo entre as pessoas a cargo
da gestdo de projetos e de uma falta de priorizagéta maior pela aprendizagem, como

evidenciado no Capitulo 7, que ainda n&do permitétimo funcionamento de todas as etapas
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de aprendizagem. Neste contexto, se evidenciarabigonas como: uma baixa frequéncia de
reunidbes para reflexionar sobre o que acontece emet@s visando aprender dos erros
cometidos, e uma minima codificacdo das licOesnajinlas em projetos visando aprimorar
ainda mais o conhecimento existente da empresantdmto, 0 que a integracado dos negocios
da Metso Paper e a Kvaerner significou para tehagadm o amplo escopo no projeto Guaiba
II, e 0 bom resultado de atividades como a do soéwotdeliv, por exemplo, permitiu que o

funcionamento dastapas de aquisicao e melhorames¢omantivesse bom.

Sintetizando, na Figura 9.9 se observa a evolugduorrttionamento dos mecanismos
de aprendizagem na empresa ao longo do periodstulipedesta dissertacao.

Figura 9.9. Evolucdo do funcionamento dos mecanismade aprendizagem na Metso
Paper (1991-2008)
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Fonte Elaborada pelo autor

O fato da empresa ter organizado cada vez melhorsenss mecanismos de
aprendizagem ao longo do tempo foi fundamental pandacdo de capacidades tecnoldgicas
de Nivel 3 (inovador basico) a Nivel 6 (fronteirdernacional de inovacdo) em gestdo de
projetos. Nao obstante, a perda de funcionamerdgoetigpas de preparacdo e assimilacéo
entre 2001-08 podem ameacar a sustentacdo dessei\at de capacidade em gestdo de
projetos atingido pela empresa ao longo do tempohdta da integracdo das duas empresas,
em 2008, este funcionamento moderado se fez airada ewidente, o que levou a que 0s
gestores prestassem mais atencdo neste assurdndtemecuperar o bom funcionamento

dessas etapas de aprendizagem.
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9.2.2 Aracruz Celulose

Os mecanismos de aprendizagem aqui avaliados fagueles sintetizados nas
Figuras 7.6 e 7.7 ao longo das etapas de apremdizaQs resultados desta avaliacdo séo

resumidos nas Tabelas 9.5 e 9.7 e nas Figurag®102.

9.2.2.1 Intencionalidade dos mecanismos de aprendizagem

A intencionalidade dos mecanismos de aprendizagas etapas de aquisicéo,
assimilacado e melhoramento, que se mostrou moderdda 1988 e 2000, passou a variar de
moderada a ampla entre 2001 e 2008. Diferentemamtégncionalidade dos mecanismos de
preparacao que variou entre moderada e amplaXt&e 2000, tornou-se ampla entre 2001
e 2008, como mostra a Tabela 9.5. A moderada iimiealcdade da maioria dos mecanismos
de aprendizagem entre 1988 e 2000 parece ter dimita acumulacédo de capacidades

tecnoldgicas, neste periodo, a luz da Tabela 8d2r® mostra a Figura 9.3.

Tabela 9.5. Caracteristicas-chaves dos mecanismo® @prendizagem na Aracruz
Celulose — intencionalidade

Etapas e seus FASE
Mecanismos de
Aprendizagem 1988-2000 2001-2008
Preparacao Moderada Ampla Ampla
Aquisicédo Moderada Moderada Ampla
Assimilacdo Moderada Moderada Ampla
Melhoramento Moderada ModeradaAmpla

Fonte Elaborada pelo autor

Entre 1988 e 2000, a empresa passou a executapsgatos de grande porte em
regime EPC mecanico, diferentemente dos projetosreggime turnkey da fase anterior
(1980-1987). No entanto, como mencionado no Quédtpesta dissertacdo entende que o
EPC mecanico ndo deixa de ser uma aquisicdo dotuipkey Esta nova estratégia de
gerenciamento significou uma mais eficiente metogial para a aquisicdo de equipamento
orientada a gerar um melhor resultado de aprenglimada transferéncia de tecnologia
associada a atividade de compra com fornecedoreai®logia. Dito de outro modo,
mediante o0 EPC mecéanico, a empresa aumentandampoedos fornecimentos para projeto

obteve um resultado de aprendizagem gracas a gaterparcial com fornecedores de



236

tecnologia, outras empresas e demais envolvidagntki a implantacdo de projetos. Ao
mesmo tempo, a entrega parcial de responsabilidadesornecedores de tecnologia lhe
permitiu & empresa comecar recuperar o seu foewegocio, da implantacao de projetos para
o produto e os clientes. Nesta fase, o envolvimeat@mpresa com atividades como, por
exemplo, as reunifes de alinhamento, reunides;dediaprendidas e reunides gerenciais, lhe
permitiram & empresa abrir momentos de reflexda asimilar parte do conhecimento
adquirido em projetos, se mostrando essenciais paracumulacdo de capacidades
tecnoldgicas de Nivel 5 (inovador avancado) emagege projetos, a luz da Tabela 3.2. Em
comparagcdo com as das outras etapas de aprendjzageias foram as atividades
empreendidas pela empresa na etapa de preparagdgepar um resultado de aprendizagem
ao longo dos projetos, como por exemplo: estudelecdo dos melhores fornecedores e
empresas para participarem da execucao de prajatespresa, estudo e selecdo de sistemas
que facilitem a execucdo de projetos (SAP R/3)re-@ganizacdo das equipes de trabalho.
As atividades de melhoramento se viram comprometigeno resultado da crise de inicios
dos anos 90, poucos projetos e atividades de nielftwam implementados nesta fase. Deste
modo, na segunda fase (1988-2000), a intenciortEidas mecanismos de aprendizagem nas
etapas de aquisicdo, assimilacdo e melhoramentérauese moderada, enquanto a dos
mecanismos na etapa de preparagao variou entraaade ampla.

Entre 2001 e 2008, e depois de ter testado, em, 1O8Stema EPC completo em um
projeto de menor porte, a empresa se afastandmestd doturnkey passou comprar
equipamento para seus projetos de grande porteantedo sistema EPC completo. Em
comparacdo com o EPC mecanico, este sistema dag@gude equipamento esta orientado a
gerar ainda um melhor resultado de aprendizagetradsferéncia de tecnologia. Mediante o
EPC completo, a empresa aumentando ainda maisopcesios fornecimentos no projeto
obteve um melhor resultado de aprendizagem gragasaamaior interacdo com fornecedores
de tecnologia, outras empresas e demais envolvitiognte a implantacdo do projeto. A
entrega total de responsabilidades em projetogoanscedores de tecnologia lhe permitiu a
empresa realmente recuperar o seu foco de negarimesmo tempo em que atingiu o Nivel
6 (fronteira de inovacao internacional) de capat@d&cnoldgica em gestao de projetos, a luz
da Tabele 3.2. Neste contexto, a empresa contiseoenrvolvendo com as atividades de
aprendizagem na etapa de preparacado da fase animgia fase, a empresa com a intencao
de aproveitar o grande volume florestal do Sul dis,padquire da Klabin a antiga Riocel, se

tornando mais uma oportunidade de aprendizagem @aeapresa. Depois de grandes
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esforcos, era evidente que a empresa tinha comkeguperar a crise de inicios da década de
1990. Assim, nesta fase, foram muitos os empreesrdos da empresa no intuito de expandir
0 seu volume de producdo e, portanto, muitas foagnoportunidades da empresa para
terminar de assimilar o conhecimento da fase amtegi adquirir e assimilar novo
conhecimento da implantacdo e gerenciamento dessess projetos, como: Fabrica C,
Veracel |, e desgargalamentos as fabricas existeNt&o obstante, no final desta fase, em
2008, com o projeto Guaiba Il, a empresa fez ewdenseu interesse de executar seus
projetos EPC completo com um unico fornecedor dadlegia Single Source Supplyou

um fornecedor de tecnologia principal. Este nogtesia de aquisicdo sugere que a empresa
ndo esta mais interessada em aprender da intecagdo/arios fornecedores de tecnologia
durante a implantacdo de seus projetos. Deste mpodoterceira fase (2001-08), a
intencionalidade dos mecanismos de aprendizagenetapas de aquisicdo, assimilacao e
melhoramento variou entre moderada e ampla, enguardos mecanismos na etapa de

preparagdo manteve-se ampla.

Sintetizando, na Figura 9.10 se observa a evolugdointencionalidade dos

mecanismos de aprendizagem na empresa ao longeridd@de estudo desta dissertacao.

Figura 9.10. Evolucéo da intencionalidade dos meceamos de aprendizagem na Aracruz
Celulose (1988-2008)
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O aumento da intencionalidade das etapas de apagedth ao longo do tempo lhe
permitiu & empresa aprender através da execucgeudeprojetos, principalmente, através de
um envolvimento cada vez maior com fornecedoresedeologia, e com outras empresas
participantes dos projetos. Tal foi essa aprendiragjue a empresa conseguiu acumular
capacidades do Nivel 5 (inovador avancado) e Ndv@tonteira de inovagdo internacional)
em gestao de projetos. No entanto, o ultimo prajetexpansdo da empresa sugere uma perda

de interesse da empresa por aprender das intedasesgarios fornecedores de tecnologia.

9.2.2.2 Intensidade dos mecanismos de aprendizagem

A intensidade das etapas de aprendizagem que feomasermitente entre 1988 e
2000, variou entre intermitente e continua entr@1208, como mostra a Tabela 9.6. A
intensidade intermitente de todas as etapas dedipagem entre 1988 e 2000 parece ter
causado uma estagnacdo do processo de construcaoureulacdo de capacidades

tecnoldgicas em gestao de projetos, nesta fasey owatra a Figura 9.2.

Tabela 9.6. Caracteristicas-chaves dos mecanismo® @prendizagem na Aracruz
Celulose - intensidade

Etapas e seus FASE
Mecanismos de
Aprendizagem 1988-2000 2001-2008
Preparacéo Intermitente IntermiterteContinua
Aquisicao Intermitente Intermitente Continua
Assimilacéo Intermitente Intermitente Continua
Melhoramento Intermitente Intermitente Continua

Fonte Elaborada pelo autor

Os poucos projetos de expansao que aconteceraen1®&8 e 2000, como resultado
da crise de 1990, significaram limitadas oportudetade aprendizagem para a repetitividade
dos mecanismos de aprendizagem utilizados pelaesapresta fase. Isto se alinha com o
mencionado por Bell e van Dijk (2003: 9): “Nao m#ssa a taxa de crescimento da inddstria,
a frequéncia das oportunidades de aprendizagemirmi@sf produtoras de celulose vai
depender fortemente na concentragdo que a firmangecapacidade de producdo, ou mais
precisamente, na concentracao que a firma tem ejat@s de investimento”. Com isto, esta
dissertacdo ndo quer afirmar que uma ampla segiéecoportunidade de aprendizagem é

condicdo suficiente para uma aprendizagem efelva.outras palavras, a aprendizagem
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organizacional ndo depende unicamente da interiddada e/ou a intensidade dos
mecanismos de aprendizagem, depende também doorianoénto desses mecanismos.
Apesar dessa baixa frequéncia, a empresa tinhactexpas de uma alta frequéncia de
projetos de investimento uma vez a crise fosseradpeo que significou uma utilizacdo dos
mecanismos de aprendizagem, mas de forma descaminintermitente. Assim, mesmo que
fosse de maneira intermitente, a empresa se enwoby@ mecanismos de aprendizagem que
se mostraram importantes para a acumulacdo de idagas tecnoldgicas de Nivel 5
(inovador avancado) em gestdo de projetos. Menctimas mais importantes, etapa de
preparacao a revisao de informacao de projetos similares, identificacdo de facilidades
externas cada vez que um novo projeto comecart@mga de aquisicdointeracdo com
fornecedores de tecnologia e outras empresas pigidades de treinamento ndo somente
sobre habilidades de tecnologia de processo sendie kabilidades em gestdo de projetos, e
a contratacao de servigcos de consultoria paradatiéis em projetos; mdapa de assimilagéo
aprender-desenvolvendo e, por tanto, aprender-asaodos sistemas que facilitem a
execucdo de projetos, e aprender-interatuando ®rforoecedores escolhidos para cada
projeto; e naetapa de melhoramentatividades como as do comité de terceirizacaa par
controlar as situacdes que tornavam uma tercefiizatal sucedida. Deste modo, na segunda
fase (1988-2000), a intensidade dos mecanismos plendizagem nas etapas de

aprendizagem se mostrou intermitente.

Entre 2001 e 2008, uma vez superada a crise dalaéen1990, todas as etapas de
aprendizagem passaram a ter intensidade entrenitgéate e continua, como resultado da
implantacédo de novos projetos de expanséao, entengiela empresa como oportunidades de
aprendizagem. O grau em que uma empresa pode apdaedxperiéncia depende de que téao
diversas e intensas as experiéncias da firma ¥ grau em que essas experiéncias sao
compartilhadas (Vera-Cruz, 2000). Neste contexemaresa aprendeu bastante da execucgao
de projetos, principalmente nesta fase, onde aesapse envolveu com o mais variado e
intenso agrupamento de projetos, como também damsesos de compartilhamento dentro
da empresa, tais como: sistemas de compartilhandentaformacéo, e intercambio formal e
informal de experiéncias. A intensidade dos meoamss de aprendizagem mostrou-se
positivamente influenciada pela filosofia da emards sempre procurar trabalhar com os
melhores especialistas e empresas, pois as pass@agpo de engenharia e projetos sempre
estiveram em contato com a melhor tecnologia, e esnmelhores préaticas e processos

disponiveis na industria, além de normalmente sereme melhor qualidade. A intensidade
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dos mecanismos de aprendizagem se viu também niofada por essa atitude gerencial da
empresa de buscar tirar o melhor proveito possiasl oportunidades de aprendizagem, de
buscar ir além do limite de suas capacidades, deegtazer as coisas de maneira diferente,
de querer estar na frente referente a capacidageodacao de suas fabricas, em geral, de ter
uma atitude de risco sempre de maneira respongavetjpalmente a partir desta terceira
fase.

Sintetizando, na Figura 9.11 se observa a evoldadotensidade dos mecanismos de

aprendizagem na empresa ao longo do periodo ddoedtista dissertagao.

Figura 9.11. Evolucédo da intensidade dos mecanismae aprendizagem na Aracruz
Celulose (1988-2008)
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Fonte Elaborada pelo autor

A intensidade das etapas de aprendizagem se véo enfiuenciada ao longo do
tempo pela concentracdo da empresa em aumentpaeidade de producdo de suas plantas
que significassem oportunidades de aprendizageangpampresa. Consequentemente, a crise
vivida pela empresa na década de 90 significoutdmais oportunidades de aprendizagem
implicando uma utilizagdo dos mecanismos de apragdim de maneira descontinua ou
intermitente. Esse comportamento das etapas dadipagem, entre 1988 e 2000, parece ter
contribuido, a0 mesmo tempo, para um estancameatcaadimulacdo de capacidade
tecnologica de Nivel 5 (inovador avancado) em gesi& projetos, nesse periodo, como
mostra a Figura 9.4.
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9.2.2.3 Funcionamento dos mecanismos de aprendizagem

O funcionamento dos mecanismos de aprendizagemetegms de preparacéo,
aquisicao e melhoramento, que variou entre modezdmbon, entre 1988 e 2000, melhorou na
fase compreendida entre 2001 e 2008 mostrando+se @mmo mostra a Tabela 9.7. No
entanto, o funcionamento dos mecanismos de apeegehz na etapa de assimilagdo, que
também variou entre moderado e bom entre 1988 @,28hda mostrou 0 mesmo
comportamento entre 2001 e 2008. O fato do funoemdo das etapas de aprendizagem ter
variado entre moderado e bom entre 1988 e 200@c@der contribuido para que embora,
nessa fase, a maioria das etapas de aprendizageann®strado intencionalidade moderada e
todas as etapas tenham mostrado intensidade iteate)i a empresa tenha saido da
estagnacao na acumulacédo de capacidades tecnsldgiddivel 5 (inovador avancado), a luz

da Figura 9.4.

Tabela 9.7. Caracteristicas-chaves dos mecanismo® @prendizagem na Aracruz
Celulose — funcionamento

Etapas e seus FASE
Mecanismos de
Aprendizagem 1988-2000 2001-2008
Preparacao Moderade Bom Bom
Aquisicao Moderade-» Bom Bom
Assimilagéo Moderade> Bom | Moderade— Bom
Melhoramento Moderade> Bom Bom

Fonte Elaborada pelo autor

Entre 1988 e 2000, com a identificacdo do SAP RfBa sistema ERP, a empresa
evidenciou um funcionamento entre moderado e bors wh@canismos datapa de
preparacag pois a empresa melhorou sensivelmente as ate$ddd revisdo de informacao
de projetos similares se preparando para a exealgdmrojetos. Ainda neste periodo, a
definicdo ndo somente de um modelo de terceirizagitdo de seus instrumentos e da equipe
multidisciplinar que iria conforma-lo, também fora@ssenciais para o melhoramento do
funcionamento desta etapa. Com a aquisicao deltggamuma base empacotada em regime
EPC mecanico, e a subcontratacdo de atividades e@smide apoio ao gerenciamento de
projetos e as de gerenciamento das interfaBefarice of Plarjt o funcionamento dos
mecanismos daetapa de aquisicdose mostrou variando entre moderado e bom,

principalmente, por a empresa ter comecado pagsama engenharia feita dentro de casa
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para uma engenharia de coordenacdo. O funcionandwgomecanismos da etapa de
assimilacdo mostrou-se também variando entre mdderdom: embora as oportunidades de
aprendizagem fossem limitadas para assimilar tudoomhecimento adquirido durante
execucdo de projetos, atividades do tipo aprendenmdotrabalho (fazendo, usando,
interatuando com fornecedores, reflexionando) saenacorretamente, o que lhe permitiu a
empresa, embora a uma baixa taxa (ou velocidadewdar as capacidades de Nivel 5
(inovador avancado) em gestdo de projetos. Simdatey embora fossem poucas, a empresa
ja se envolvia com atividades para o0 melhorameosopdocessos da empresa, as quais foram

implantadas com sucesso, como por exemplo, o SAR BR/comité de terceirizacao.

Entre 2001 e 2008, o funcionamento efmpa de preparacadenelhorou: com a
implantacéo de sistemas para o0 gerenciamento den@mtos e de projetos, como o Meridian
e 0 Ghenus, vinculados ao SAP R/3, a empresa pasg®mrar 0S processos internos de
maneira mais rapida, e com melhor qualidade, o ousstrou-se importante para a
acumulacédo de capacidades inovadoras em gestamjeéop. O melhor funcionamento da
etapa de aquisicdpode ser associado a aquisicao de tecnologia base empacotada em
regime EPC completo, pois a empresa entregando wazlamais responsabilidades aos
fornecedores de tecnologia se afastava das atasddd execugdo prestando cada vez mais
atencdo as atividades de coordenacéo, habilitassiongpara tomar conta do seu negocio.
Com atividades como a chuva-de-idéias de espdamligeinamento mediante simuladores
dindmicos e o programa de idéias e melhorias, coidnamento datapa de melhoramento
passou de moderado a bom para bom, nesta fasentltee o funcionamento da etapa de
assimilacdo ndo mostrou melhorias entre 2001 e,300&ipalmente, por mecanismos como
aprender-reflexionando, aprender-observando e derdreinando nao estarem operando da
melhor maneira possivel. As entrevistas realizadagmpresa atestam que nesta fase, de
modo geral, reunides do tipo gerencial ndo foraaliz&das com frequéncia, perdeu-se
interesse do corpo gerencial para apoiar a vigitardpregados e fornecedores a fabricas no
exterior, e gerentes de projetos ndo estao tratddhaa multiplicacdo de conhecimento para

pessoal de menor experiéncia buscando a perpetuittaconhecimento da empresa.

Sintetizando, na Figura 9.12 se observa a evoldg&ancionamento dos mecanismos

de aprendizagem na empresa ao longo do periodstuttoedesta dissertacéo.
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Figura 9.12. Evolucdo do funcionamento dos mecanig® de aprendizagem na Aracruz
Celulose (1988-2008)
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Fonte Elaborada pelo autor

O funcionamento entre moderado e bom das etapapréedizagem entre 1988 e
2000 contribuiu para a intencionalidade entre maxdkee ampla da etapa de preparacédo e para
que a empresa tivesse saido dessa estagnacdo malag@o de capacidades de Nivel 5
(inovador avancado) em gestdo de projetos, na mesasa Entre 2001 e 2008, o
funcionamento entre moderado e bom das etapas m@&diagem contribuiu para uma
intencionalidade entre moderada e ampla e umasiadigte entre intermitente e continua das
etapas de preparagao, na mesma fase.
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9.3FATORES ORGANIZACIONAIS SUBJACENTES AOS MECANISMOS DE
APRENDIZAGEM

De acordo com os fatores organizacionais identibsae definidos na Tabela 3.4
como possiveis fatores que podiam influenciar ogamemos de aprendizagem para a
acumulacdo de capacidades tecnolégicas em gestgwopktos, e a posterior descri¢ao,
classificacdo e determinacéo do tipo de influedeiacada uma de elas (no Capitulo 8), esta

secao apresenta brevemente uma sintese dos resudtatdlos (ver Tabela 9.8).

Tabela 9.8. Fatores influenciando os mecanismos dprendizagem

o Aracruz ~
Fator Organizacional Interno Metso Paper Celulose Comparacéo
FASE 1: Funcional (-)
FASE 1-4:
Disposicéo de autoridade FASE 2: Balanceada (=) Baseada em DIFERENTE
FASE 3-4: Baseada em  Projetos (+)
projetos (+)
Singularidade dos objetivos Alta (-) Alta (-) IGUAL
Mutabilidade de tarefas Baixa (-) Alta (+) DIFERERN
Intensidade na construcdo de crises Continua (+) ntika (+) IGUAL

Fonte Elaborada pelo autor

* (+/-): Se refere ao tipo de influencia (positwegativa) dos fatores organizacionais sobre os mguas de
aprendizagem determinada no Capitulo 8.

Deste modo, a avaliacdo dos fatores organizaciongmos do Capitulo 8 permite
concluir que as diferencas na utilizacdo dos meoaws de aprendizagem, e por tanto, nas
trajetérias de acumulacdo de capacidades em gdstgamrojetos das duas empresas sao
dificilmente atribuiveis a alguma implicancia dagofes: ‘singularidade dos obijetivos’ e
‘intensidade na construcéo de crises’ sobre os m&oas de aprendizagem, devido a que tais
fatores tiveram ao longo dos anos um comportam8&atdAL nas duas empresas. Pelo
contrario, um comportamento DIFERENTE dos fatores: ‘disposigho autoridade’ e
‘mutabilidade de tarefas’ evidenciou-se ao longs @gmos nas duas empresas que parece
pode explicar as diferencas na utilizagdo de mestans de aprendizagem entre as duas
empresas estudadas e consequientemente na acumulacéapacidades tecnoldgicas em

gestao de projetos.
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9.4IMPLICACOES DOS MECANISMOS DE APRENDIZAGEM NA
ACUMULACAO DE CAPACIDADES EM GESTAO DE PROJETOS

Entre 1980-90, a producdo de maquinas e equipas@ma o0 objetivo central da
Metso Paper Sulamericana (na época Kvaerner PulgingBrasil). Consequentemente,
durante a década de 80, a empresa ndo direciofargasde aprendizagem para ir além da
construcdo de capacidades de rotina na funcaodedt projetos’. A empresa iniciou
executando seus projetos de fornecimento de eqgeipansimples e servicos de engenharia
mediante o sistemarnkey A participacdo e responsabilidade quase nulaaqrapresa tinha
neste tipo de sistema de aquisicdo ndo exigia daresa grandes capacidades para o
gerenciamento de projetos. A empresa se prepardéa para 0s projetos, principalmente,
mediante a importacdo de especialistas da mataz centratacdo de engenheiros locais
experientes, pois a empresa néao tinha essas cagesitiasicas para as operacdes de rotina.
Deste modo, o mecanismo de aprender-fazendo seutamportante para a etapa de
assimilacdo de conhecimento. Devido a que o Brssilencontrava num processo de
industrializacdo por substituicdo de importacdemezanismo de aprender-replicando parte
do conhecimento trazido de fora também se tornquoitante para a empresa. Projetos em
regimeturnkey ndo motivavam entdo a empresa a se envolver coidaates na etapa de
melhoramento. Deste modo, a empresa mediante gragé® de mecanismos internos e
externos, a maioria ligados a matriz, conseguiideapente (11 anos) construir e acumular as
capacidades rotineiras de Nivel 2 (avancado) enéagede projetos. Nesta fase, esta
dissertacdo ndo avaliou estes mecanismos de apmgedi a luz de suas caracteristicas-
chave.

Por outra parte, desde o inicio em 1974, o focArdaruz Celulose tem sempre dado
principal importancia a funcéo ‘gestédo de projetdsémpresa fez os seus primeiros projetos,
entre 1974-87, no regimarnkey onde a empresa comprando entdo numa base nao
empacotada decidiu se responsabilizar por todasiadades, ou seja, deu responsabilidade
limitada aos fornecedores de tecnologia dentrordeim. Apesar de a empresa ter aprendido
grandemente da execucdo de projetos no regunkey este sistema de aquisicao lhe
impediu a empresa usufruir e aprender ainda mass \dmtagens competitivas dos
fornecedores de tecnologia e de outras empredasiingtria. Neste contexto, 0 mecanismo de

contratacdo de especialistas foi muito utilizadssta fase, para armar a grande estrutura de
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coordenacdo e gerenciamento necesséria para taninid das atividades em projetos. Esse
conhecimento trazido de fora pela contratacdo dekhares especialistas foi assimilado
mediante mecanismos de aprendizagem no trabalhtipdaaprender-fazendo e aprender-
usando. Muita energia foi gasta entdo na implengéotde projetos, mais do que no produto
e no cliente. A empresa tendo um papel de execeto&o de gestora de projetos contribuiu
para que a empresa nao se envolvesse com atividad#apa de melhoramento. Deste modo,
nesta fase, a empresa realizando sua primeirac#ate producéo de celulose e projetos de
modernizacdo (ou desgargalamento) a essa fabrinatrom suas capacidades para o
desenvolvimento das atividades de rotina e de aguatividades inovadoras em gestado de
projetos (Nivel 4, inovador intermediario). Nestsd, esta dissertacdo nao avaliou estes

mecanismos de aprendizagem a luz de suas caractsrishave.

Entre 1991-95, a Metso Paper passou a desenativetades inovadoras em gestao
de projetos complexos em regime EPC mecanico. Nasé a maioria dos mecanismos de
aprendizagem mostrou intencionalidade moderadansidade continua e funcionamento
moderado. A intencdo da empresa para participgordetos em regime EPC mecanico,
embora avaliada como moderada por ndo se afatddmémte ddurnkey foi especialmente
importante para o desenvolvimento de capacidadeaduwa em gestdo de projetos pelo fato
da empresa comecar ganhar responsabilidade e esosparojetos a serem executados. A
intensidade continua dos mecanismos de aprendizatjgpados pela empresa nesta fase
mostrou-se importante para uma rapida construcacuenulacdo das capacidades para a
gestdo de projetos em regime EPC mecéanico. O foaciento desses mecanismos de
aprendizagem, embora ainda tivesse algumas defiag&ncontribuiu para a conversdo do
conhecimento para o nivel organizacional, e destad para a acumulacdo de capacidades
inovadoras. No entanto, a intensidade dos mecasisd& aprendizagem na etapa de
melhoramento mostrou-se baixa, 0 que parece té@ahdo a aprendizagem organizacional.
As caracteristicas dos mecanismos de aprendizagestg fase, explicam entdo a construcao

e acumulacéo das capacidades de Nivel 3 (inovadird) em gestdo de projetos.

Por outra parte, entre 1988-2000, a Aracruz Cstulitepois de ter desenvolvido, na
fase anterior, capacidade para atividades inovadaraprojetosurnkey passou desenvolver
capacidade inovadora para projetos complexos emmee§PC mecanico. Nesta fase, a
maioria dos mecanismos de aprendizagem mostroocintealidade moderada, intensidade

intermitente e funcionamento entre moderado e bAmempresa mostrou intengcdo de
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aprender durante a execucdo de projetos ao ddekr seus projetos em regime EPC
mecanico, ndo entanto, essa intencdo avaliou-se aowderada, pois este sistema de
aquisicdo ampliou apenas parcialmente a interagd@mpresa com os fornecedores de
tecnologia. Essa interacdo com fornecedores, empanaal, lhe permitiu a empresa um
melhor resultado de aprendizagem da transferéreitechologia associada a compra de
tecnologia empacotada de fornecedores de nivel iauril intensidade intermitente dos
mecanismos de aprendizagem contribuiu para a estagnda acumulacdo de capacidades
inovadoras de Nivel 5 (inovador avancado) que aresapsofreu ao longo desta fase. O
funcionamento entre moderado e bom parece teriboftto para que a empresa, embora
depois de varios anos, superasse essa estagnae&andalacdo de capacidades inovadoras
em gestdo de projetos. Desta maneira, as cardéicesislos mecanismos de aprendizagem
nesta fase explicam essa estagnacao da acumukcapatidades sofrida pela empresa entre
1988 e 2000. A estagnacdo do processo de constricdoumulacdo de capacidades
inovadoras em gestdo de projetos tem sido aborgadaautores como Tacla (2002),
Figueiredo (2001) e Dutrénit (2000), que relacianaa falta de coordenacdo dos processos
de aprendizagem e a instabilidade do processo idgdor do conhecimento as falhas no
processo de acumulagédo de capacidades tecnoldlizantanto, o truncamento do processo
de criacdo e acumulacdo de capacidades tecnolGgicagestdo de projetos que a Aracruz
sofreu parece ter uma estreita relacdo com a begpeticio dos mecanismos de
aprendizagem, desta fase, como resultado das diasitaportunidades de aprendizagem em
gue a empresa se envolveu depois da crise da emenesnicios da década de 1990. A
importancia que essas oportunidades de aprendizageprojetos de investimento, tém para
a assimilacado de conhecimento, e por tanto, pa@umulacdo de capacidades tecnoldgicas

de empresas produtoras de celulose foi abordadagbioe van Dijk (2003).

Entre 1996 e 2000, a Metso Paper passou a degsenwtlvidades inovadoras em
gestao de projetos em regime EPC completo. Nes¢a &aintencionalidade dos mecanismos
de aprendizagem passou de moderada a variar eatterada e ampla; a intensidade passou
de continua a variar entre continua e intermiteate;funcionamento passou de moderado a
variar entre moderado e bom. O aumento de intealittaile da empresa ao participar de
projetos mais complexos em regime EPC completogobria empresa a se capacitar em
novas atividades em projetos, pois mediante estiensa de aquisicdo os clientes entregaram
a totalidade das responsabilidades da implantaggwajetos aos fornecedores de tecnologia.

Alguns problemas de intensidade dos mecanismopréadizagem nas etapas de preparacao
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e assimilagdo comecaram a surgir como resultadordealta carga de trabalho, e por tanto,
pouco tempo para algumas atividades de aprendizatgto evidenciou a falta de uma
preocupacao ainda maior da empresa por atividaglepndizagem ao mesmo tempo em
gue a empresa crescia exponencialmente como mswtaexecucao de projetos em regime
EPC. A melhoria na coordenacéo dos processos dadipagem contribuiu para a velocidade
com que o conhecimento trazido de fora foi adgaiedassimilado ao longo dos projetos, e
por tanto, contribuiu para a conversdo desse cankato para a empresa. Deste modo, as
caracteristicas dos mecanismos de aprendizagenea fese, explicam a construcdo e
acumulacdo de capacidade tecnoldgica de Nivel @vddor intermedidrio) em gestdo de

projetos.

Por outra parte, entre 2001-08, a Aracruz Celupzssou a desenvolver capacidades
inovadoras para a gestéao de projetos em regimecBP@leto. Nesta fase, a intencionalidade
da maioria dos mecanismos de aprendizagem passmwdkrada a variar entre moderada e
ampla; a intensidade de intermitente a variar eéntegmitente e continua; e o funcionamento
de variar entre moderado e bom a bom. A melhoriantiacionalidade da empresa ao se
envolver com projetos em regime EPC completo, renfiiu a empresa realmente acessar ao
conhecimento intrinseco dos fornecedores de tegi@oloomo resultado de uma maior
interacdo com eles durante a implantacdo dos peojét partir desta fase, a empresa iniciou
uma seérie de investimentos em novas unidades fabssando ampliar a sua capacidade de
producédo de celulose. Estes novos e continuostpsajie expansdo e de modernizacdo, agora
em maos dos fornecedores de tecnologia sob a cwwé@e de um seleto grupo gerencial da
Aracruz Celulose apoiado em um grupo de terceiréds, somente implicaram um resultado
operacional, sendo também implicaram um resultadoagdrendizagem organizacional
(aprender-investindo). Em outras palavras, os mm®jese tornaram um episodio de
aprendizagem no nivel: individual, do cliente, diasmas participantes, e da industria, de
acordo com o sugerido por Arthur et al. (2001), qugis permitiram um aumento na
intensidade. A melhoria da intensidade dos mecarsste aprendizagem contribuiu para o
fluxo de conhecimento externo para a empresa, yraranelhor entendimento da tecnologia
adquirida e seus principios, e para a conversdoamtendizagem organizacional em
aprendizagem organizacional (Figueiredo, 2001)o@ Buncionamento dos mecanismos nas
etapas de preparacdo, aquisicdo e melhoramentdufmlamental para a criagcdo de
capacidades (Leonard-Barton et al., 1994), ao iomtr para aumentar, nesta fase, a

intencionalidade e a intensidade. Deste modo, aactemisticas dos mecanismos de
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aprendizagem, nesta fase, explicam a construc&arewacdo de capacidade tecnoldgica de
Nivel 6 (fronteira internacional de inovacao) erst§e de projetos.

Entre 2001-2008, a Metso Paper passou desenativetades inovadoras em gestao
de projetos em regime EPC completo de nivel mureiglPC do tipdExtended Scope of
Supply Nesta fase, os mecanismos de aprendizagem namstrama intencionalidade,
intensidade e funcionamento variando entre modeeadanpla; intermitente e continua; e
moderado e bom, respectivamente. A evidéncia sugezea filosofia da gestdo de projetos
nao tem se renovado adequadamente ao longo dgsdanesecucéo para o gerenciamento de
projetos, na medida em que o nivel de capacidadgestiio de projetos da empresa tem
rapidamente aumentado. Ou seja, nesta fase, ostge@nda pensam com essa cabeca de
executores, as vezes deixando de pensar como egedler projetos. Neste contexto, o
aumento da complexidade dos projetos trouxe, assyedesorganizacdo e ‘correria’ na
execucao das atividades da empresa, e por tanesdoecida a importancia de algumas das
atividades de aprendizagem para a acumulacdo @eidapes tecnologicas, enquanto eram
priorizadas as atividades operacionais da empfésaseqientemente, ocorreu a perda de
intencionalidade, intensidade e funcionamento daral dos mecanismos de aprendizagem.
No entanto, e mais especificamente, a ampla irdaatidade dos mecanismos nas etapas de
aquisicao e assimilacédo, a continua intensidaderefbncionamento das etapas de aquisicao
e melhoramento, |he permitiram a empresa nestactassgruir e acumular as capacidades de

Nivel 5 (inovador avancado) em gestéo de projetos.

Lembre-se que foi gracas a unido da tecnologikva@rner Pulping com a da Metso
Paper que a empresa atingiu o Nivel 6 (fronteitarmacional de inovacdo) de capacidades
tecnoldgicas em gestdo de projetos. A nova Megger, ou seja, aquela depois da aquisicao
da Kvaerner Pulping, percebeu a deficiéncia nadgedé projetos mencionada no paragrafo
anterior e mediante a integracdo dos negoécios das dmpresas, o grupo de gestdo de
projetos da antiga Kvaerner estd comecando sevamvabdm novas ferramentas de gestao e
novos mecanismos de aprendizagem buscando o aunumdses esforcos para a
aprendizagem ao longo da execucao de projetostoQiéaa nova Metso Paper se tornar, em
2008, o principal fornecedor de equipamento panaas ambicioso projeto de expansao da
Aracruz Celulose sugere os imensos beneficios sgee aguisicao trouxe para a empresa e as
grandes vantagens que vai trazer para a susterdasdmpacidades tecnoldgicas de fronteira

internacional em gestéo de projetos.
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A andlise das evidéncias empiricas confirmou erstéforte associacdo entre as
caracteristicas-chaves dos mecanismos de apreadizaga acumulacdo de capacidades
tecnoldgicas. O estudo verificou ainda que o modo welocidade de desenvolvimento de
capacitacao tecnologica nha empresa podem seramedains ao modo como elas gerenciam a
intencionalidade, a intensidade, e a continuidaglesalis mecanismos de aprendizagem, na

mesma linha proposta por Figueiredo (2001).

As diferencas entre as duas empresas nas caracasrishave dos mecanismos de
aprendizagem motivam a que seja feita uma andlisevige encontrar se essas diferencas séo
influenciadas pelos fatores organizacionais da [aahd, e se essa influencia pode explicar as

diferencas nas trajetorias de acumulacéo de cagmbesdias duas empresas estudadas.

9.5IMPLICACOES DOS FATORES ORGANIZACIONAIS NOS MECANIS MOS DE
APRENDIZAGEM EM GESTAO DE PROJETOS

Bell e Figueiredo (2008) apontaram: “A pesar de o freqliéncia a maioria das
influencias na acumulacao de capacidades sao @loservia seus efeitos sobre 0s processos
e mecanismos de aprendizagem, para alguns prop@sitoportante examinar os fatores que

influenciam as caracteristicas da aprendizagenadiente”.

Atendendo esta deficiéncia na literatura, estaed@sdo ndo somente examinou as
influencias na acumulacdo de capacidades tecnagicbservando os efeitos dos
mecanismos de aprendizagem, como apresentado maaitterior; indo além dos estudos
freqientemente realizados, esta dissertacdo foicupp um estagio antes deste
relacionamento e examinou os fatores que influemcdiretamente os mecanismos de

aprendizagem.

Neste contexto, analisando os mecanismos de apegean utilizados nas empresas a
luz dos fatores organizacionais intra-firma vedfiese que os ultimas exercem influencia
sobre os primeiros (ver Tabelas 8.6 e 8.7). Estdos@nalisa as implicagbes dos fatores
organizacionais intra-firma nos mecanismos de @iagem em gestdo de projetos das

organizacdes pesquisadas verificando as hipotesasithidas nesta dissertacdo, na Secédo 3.5.
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A andlise de cada um dos fatores organizacion@es-finma levou ao seguinte:

Disposicdo de autoridade baseado em projetdsexame das evidéncias empiricas dos

Capitulos 6, 7 e 8 demonstra que este fator teradgtoositivo sobre as trés caracteristicas-
chaves dos mecanismos de aprendizagem em gestamjdos, o que afirma a primeira
hipotese formulada na Secéo 3.5, e ratifica a sméké Hobday (2000). Percebeu-se que uma
disposicdo do sistema nas maos dos gerentes degprej ndo nas maos dos gerentes de
departamentos funcionais é o adequado para a gestdaontexto de firmas baseadas em
projetos, ou seja, a coordenacéo de projetos ridieeiros num ambiente incerto, arriscado e

em constante mudanca.

A Aracruz Celulose soube aproveitar mais os beiosfi deste fator sobre os
mecanismos de aprendizagem ao adotar a dispos&caotdridade baseada em projetos de
maneira mais rapida (desde o seu inicio) do queetssdMPaper Sulamericana fez (depois de
15 anos). Consequentemente, a Aracruz Celuloseegoius acumular as capacidades
tecnoldgicas rotineiras em gestdo de projetos deeimeamais rapida e consistente (melhor
sustentadas). O caso da Metso Paper mostrou: a agmpresa conseguiu se engajar com
um maior nimero de mecanismos de aprendizagem d@anem que 0s gerentes de projeto
tinham maior autoridade na tomada de decisdo, @ eneficios que isso trouxe para a

execucao de projetos inovadores cada vez mais ezogl

Embora a disposi¢cédo de autoridade baseada entgerdgnha se mostrado positiva
para os mecanismos de aprendizagem, ela demomdgramas fraguezas nas duas empresas
na medida em que aumentou o nivel de complexidadeubjetos, sobre tudo em aspectos
onde a disposicao de autoridade funcional é fddee Metso Paper mantendo o controle e
consisténcia (ou continuidade) dos mecanismos tendizagem em projetos, e na Aracruz
no treinamento de novos engenheiros para perpetcanhecimento adquirido ao longo dos
anos pelos gerentes de projetos. As entrevistaemsiaram que o maior problema ativador
destas deficiéncias € a ‘falta de tempo’, deviqwazos curtos de entrega e transposicéo de
projetos. No entanto, esta dissertacdo quer deiaer que a limitante de tempo em projetos é
uma caracteristica das firmas baseadas em pr@eatasindustria de celulose mesmo, e por
tanto, ndo pode se constituir numa barreira dandpragem organizacional. Esta dissertacao
entende entdo a falta de tempo para a realizac@bividades de aprendizagem como uma

deficiéncia na gestao de projetos. Um dos entalast deixou isto claro ao apontar:
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“Em nossa cultura, a Unica forma de uma empresduaveé infelizmente que alguém defina o
que tem que ser feito e por quem vai ser feitwo8é néo fala: ‘tem que fazer’, ‘vamos fazer’, ‘@ax
o responsdvel e vai ser cobrado por isso’, as &g dao certo. As atividades de aprendizagem néo
séo sempre prioridade gerencial e se precisa eqté#oa alta geréncia as entenda como importantes e

abra espacos para que elas possam realmente a@srgettodos 0s niveis da empresa”.

Hobday (2000) recomenda que empresas com uma @idpate autoridade baseada
em projetos buscando criar espacos para a apregedizantre projetos, dificilmente criados
pela falta de tempo, designem pessoas especifias gspecificamente coordenar temas
particulares e programas entre projetos, formamada fsdgil linha funcional entre os projetos
da empresa. Embora se tenham identificado ativglddecionais nas duas empresas, se
observou que essas atividades ndo estdo recebemdengdo suficiente e estdo sendo
coordenadaslentro de cada um dos grandes projetos e edine projetos. A sugestdo de
Hobday (2000) significa em outras palavras que,luz aa Tabela 3.4, a empresa passe de
uma disposicdo de autoridade ‘baseada em projetosma ‘parcialmente baseada em

projetos’ na hora de tentar solucionar alguns bl de aprendizagem.

Deste modo, e como evidenciado pela Tabela 9.8fesedcia na ‘disposicao do
sistema de autoridade’ entre as duas empresasepaide explicar a diferencia no
envolvimento com o0s mecanismos de aprendizagem esti@ de projetos entre as duas
empresas, e consequentemente, a diferencia netiajde acumulacdo de capacidades em
gestao de projetos entre elas.

Singularidade dos objetivos e resultad@anforme evidenciado nos capitulos empiricos, o

fator organizacional ‘singularidade dos objetivosesultados’ tem influencia negativa nos

mecanismos de aprendizagem em gestao de projetospplmente, sobre sua caracteristica-
chave ‘intensidade’. Deste modo, se afirma a segimabtese formulada na Secdo 3.5 e se
confirma, como sugerido por Whitley (2006), a difdade que empresas baseadas em
projetos tém para acumular capacidades tecnolégitawés da execucdo de projetos

especificos (ou diferentes), algumas vezes feosima Unica vez sé.

A alta singularidade dos objetivos e resultadostroosse como uma caracteristica da
industria de celulose e papel, resultado de umadugémn customizada em contraste com

industrias de produgcdo massiva. Tal customizac&oresultados implica que a habilidade
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para desenvolver o conhecimento da firma por meiorda sucessao de projetos seja limitada
devido a deficiéncia de uma série de rotinas eqaliotentos padronizados para lidar com
problemas especificos. Na Metso Paper, por exengplalta singularidade dos objetivos
tornou ineficaz a construcdo de uma base de dadosotlicdo de problemas, pois
normalmente, os projetos séo diferentes, os pradeséo diferentes, e entdo as solu¢des nao

se repetem.

“E dificil numa industria como esta reunir informéag sobre tipos de problemas e solugdes
para a gente aprender com as experiéncias. Eu dijua € muito mais interessante disseminar
verbalmente a informacdo do que compilar dados g@uoblemas e solugbes, pois as plantas e
processos sao muito customizadas sendo entdo agdesl também customizadas. Cada caso é um
caso diferente. Claro que as vezes também se mepatguns problemas, mas vocé nao pode
encaixotar isso”.

Ao mesmo tempo, essa incerteza dos resultadosi@deaza técnica para resolver os
objetivos significam um risco importante para a s#sp que a inibe a se engajar com uma
maior variedade de atividades de aprendizagem. fdaréz Celulose, por exemplo, o alto
custo dos empreendimentos e, portanto, o alto itopgwe os riscos associados podem ter
sobre a empresa, a obriga a se engajar unicamamtattvidades com alta probabilidade de
darem certas. No entanto, a Aracruz Celulose temodstrado uma atitude gerencial
arriscada oferecendo boas oportunidades ao longerdpo que permitiram que tanto ela,
guanto seus fornecedores de tecnologia se envelwesom varios mecanismos de
aprendizagem e, por conseguinte, aprimorassem matia suas capacidades tecnoldgicas

em gestao de projetos.

Deste modo, e como indicado pela Tabela 9.8, o d@® duas empresas terem
evidenciado a mesma ‘singularidade dos objetivossaltados’, sugere que a diferencia na
trajetoria de acumulacdo de capacidades em gest@oofetos entre as duas empresas ndo

pode ser explicada por alguma implicancia deste &tbre os mecanismos de aprendizagem.

Mutabilidade de tarefas e habilidaddsste fator organizacional interno a firma (intnarid)

influencia positivamente 0s mecanismos de apregdima principalmente, a sua
caracteristica-chave ‘funcionamento’, o que afirangerceira hipotese formulada na Secéo
3.5, e sustenta a andlise de Nonaka (2004). Essarthcdo evidenciou que a existéncia de

informacdo adicional de outras fungbes além darimhgdo especifica requerida por cada
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individuo em sua funcdo permite um melhor envolvitbecom o0s mecanismos de

aprendizagem.

A Aracruz Celulose aproveitou o enxugamento e lfididiade de sua estrutura
gerencial para a coordenacdo de projetos (baseadpr@etos) para construir em seus
gerentes de projetos um entendimento das atividdelggojetos desde um amplo leque de
perspectivas. Nos termos de um dos gerentes daesapos gerentes da Aracruz foram
obrigados a desenvolver untarreira X, ou seja, uma carreira ancorada na experiéncia
através de varias funcdes em diferentes areas geesaalém da &rea técnica, como por

exemplo: comercial, recursos humanos, suprimefit@s)ceira.

Pelo contrario, a Metso Paper ndo soube aproveiter estrutura enxuta de
coordenacao de projetos para construir em seusitgerde projetos um entendimento das
atividades realizadas em projetos desde uma mcidiptle de funcdes. Deste modo, 0s
gestores de projetos da Metso Paper cresceram gwrbase bem mais operacional do que
gerencial, a qual deu alguns problemas na medidguena importancia da unidade no Brasil
foi crescendo e eles passaram a precisar de ureantas gerencial do que operacional. Em
comparagao com a Aracruz Celulose, os gerentesojet@da Metso Paper desenvolveram
umacarreira Y, ou seja, uma carreira ancorada a experiéncigalilmia funcbes em poucas
areas da empresa, para este caso na area técmcggimente: engenharia e projetos. Vale a
pena destacar que a evidencia recolhida sugere tate da estrutura organizacional baseada
em projetos da Aracruz Celulose ser mais flexiwetjde a de a Metso Paper, ao permitir a
mobilidade dos gerentes de projeto dentro do arrafgi importante para marcar esta

diferencia.

Deste modo, e como evidenciado pela Tabela 9.8feeedca na ‘mutabilidade de
tarefas e habilidade’ entre as duas empresas pgrede explicar a diferencia no
envolvimento com o0s mecanismos de aprendizagem esti@ de projetos entre as duas
empresas, e consequentemente, a diferencia nttimjde acumulacado de capacidades em

gestao de projetos entre elas.

Intensidade na construcdo de crises intermasanalise das evidéncias mostrou que o fator

‘intensidade na constru¢do de crises internas’ éambem influencia positiva sobre os

mecanismos de aprendizagem em gestdo de projetossipplmente, sobre a sua
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caracteristica-chave ‘intensidade’. Deste modoassita a quarta hipotese formulada na
Secdo 3.5, e se ratifica a andlise de Nonaka (189K)m (1998). Segundo eles, uma
flutuacdo do ambiente mediante a criacdo de moreelgocrises— internas, para 0 caso
levado em consideracado por esta dissertagativa os mecanismos de aprendizagem usados

nas etapas do processo de aprendizagem tecnoldgica.

A Aracruz Celulose construiu continuamente crisiefinindo metas ambiciosas para
acelerar a construcdo de suas fabricas, numaitentet minimizar o tempo de espera para o
inicio da producao e, por tanto, o retorno do itimento. As crises intensificavam a solida
interacdo que havia entre os participantes do foré¢gmordenadores de projeto, engenheiros,
técnicos, operarios, fornecedores de tecnologimasempresas, etc.) provocando uma maior
intensidade de esforcos, e por tanto, uma acele@dgs varias conversdes de conhecimento
individual, grupal (de projeto) e organizacionatolsomado ao aumento continuo da base de
conhecimento em gestdo de projetos resultado deag#o com fornecedores (cada vez com
escopo maior) levou a que a empresa conseguisagir@hda vez mais o tempo entre o

inicio da construcéo e o start-up das fabricasetidase (de 53 a 17 meses).

Paralelamente, a Metso Paper também construiuncantente crises na medida em
que decidia participar em projetos com fornecimeil® escopo cada vez maior, ou seja, em
projetos cada vez mais complexos. Do mesmo modariass intensificavam a solida
interacdo que havia entre os participantes do fordgerentes de projeto, engenheiros e
técnicos das diferentes areas da empresa, formesede relacdo, centros de tecnologia da
empresa, clientes) provocando uma maior intensidadssforcos, e por tanto, uma aceleracao
das varias conversdes de conhecimento individuapad (de projeto) e organizacional. Isto
somado ao aumento continuo da base de conheciraentgestdo de projetos resultado da
interacdo com clientes e fornecedores de relagém la que a empresa conseguisse ter cada
vez mais participacdo dentro dos grandes projedssethpresas produtoras de celulose (de

simples venda de equipamento a unico fornecedaegime EPC completo).

Essa alta intensidade de esforgos resultado ddreg@is das crises foi essencial para
gue as empresas interiorizassem aquele conhecinegteémo ao que as empresa ficavam
expostas na hora dos novos projetos. Isto se nuostimortante de acordo com o mencionado

por Kim (1998): “Trazer conhecimento para dentredgpresa, seja tacito ou explicito, ndo é
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suficiente. Ele deve ser reinventado por seu uswdravés de atividades do tipo aprender-

fazendo ou aprender-usando”.

Deste modo, e como indicado pela Tabela 9.8, o d@® duas empresas terem
evidenciado a mesma ‘intensidade na construcaagisiesdnternas’, sugere que a diferencia
na trajetéria de acumulacao de capacidades enogdstarojetos entre as duas empresas néo

pode ser explicada por alguma implicancia deste &tbre os mecanismos de aprendizagem.

A andlise das evidéncias empiricas confirmou aiénftia de fatores organizacionais
sobre os mecanismos de aprendizagem. O estudacoeerdinda a direta implicancia desta
relacdo sobre a acumulacdo de capacidades tearadpgiomo proposto por Figueiredo
(2001).
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CAPITULO 10. CONCLUSOES

Esta dissertacdo analisou o relacionamento entm@exmnismos de aprendizagem,
suas variaveis organizacionais subjacentes e atdr@ de acumulagdo de capacidades
tecnolégicas em gestdo de projetos mediante undesie caso comparativo entre duas
empresas, a Aracruz Celulose e a Metso Paper Sudame ambas no Brasil. A primeira
uma empresa na industria de celulose e papelegunda uma empresa na industria de bens
de capitais. Para examinar estes relacionamentamfatilizadas métricas para descrever

separadamente cada uma das trés variaveis ja madem

Este capitulo apresenta em seis seccfes as coexldeéta dissertacdo. A Secédo 10.1
reapresenta as questdes da dissertacdo. As sdd8e40.3 e 10.4 revisam as questdes da
dissertacdo. A Secédo 10.5 examina as principaigilboigdes e implicacbes desta pesquisa
para a gestdo de projetos em empresas de celulumgete bens de capitais. Finalmente, a

Sec¢dao 10.6 sugere alguns temas para futuras digSest

10.1 QUESTOES DA DISSERTACAO

Esta dissertacéo foi estruturada para respondegasntes questoes:

() Como se desenvolveu a trajetéria de acumulacdoagacitades tecnoldgicas em
gestdo de projetos complexos da Metso Paper Sut@nare da Aracruz Celulose,
durante o periodo de 1988 a 2008?

(i)  Até que ponto os mecanismos de aprendizagem imfliam o modo e a velocidade de
acumulacédo de capacidades tecnologicas em gestpmjdtos complexos da Metso
Paper Sulamericana e da Aracruz Celulose, durapéeiodo de 1988 a 20087

(i) Como os mecanismos de aprendizagem utilizados denwaa das empresas durante o
periodo acima foram influenciados pelas varidveigjamizacionais internas
identificadas nesta dissertacdo? Como essas vigridkganizacionais podem explicar
as diferencas (se tais diferencas existem) nastdreggs de acumulacdo de capacidades
tecnoldgicas em gestao de projetos complexos astdeias empresas durante o periodo

acima?
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10.2 TRAJETORIA DE ACUMULACAO DE CAPACIDADE TECNOL OGICA EM
GESTAO DE PROJETOS

A partir das evidéncias apresentadas no Capitule 6tilizando-se as métricas
apresentadas no Capitulo 3, foram descritas patasssempresas estudadas nesta dissertacédo
as trajetérias de acumulacéo de capacidades tepceddpara a fungcéo ‘gestdo de projetos’.
O métrica aplicada tem sido utilizada na literafpaga 0 exame de capacidades tecnologicas
em empresas na industria de bens de capital (T2@8G2; Figueiredo e Tacla, 2006) e de
celulose e papel (Figueiredo et al., 2007), poasen. Todavia, tal modelo ndo tinha sido
aplicado num estudo de caso comparativo entre arabagdustrias. Esta dissertacédo
atualizou o modelo para ambas as industrias eroooidi a sua veracidade e aplicabilidade

nestes tipos de industrias.

A acumulacgédo de capacidades tecnoldgicas em gestamjetos foi distinta para cada
uma das empresas pesquisadas, tanto no que seaefatureza da trajetéria de acumulacéo,
quanto na velocidade dessa acumulacdo. Essa dagesina acumulacdo de capacidades
pode ser associada a pelo menos cinco fatoresarmrgma econdmico, ao foco estratégico
da empresa, a direcdo de acumulagdo, as cardcterishaves dos mecanismos de

aprendizagem, e aos fatores que influenciam esseanismos.

Para o caso da Metso Paper, a empresa iniciou@oomf fabricacdo de maquinaria e
equipamento com uma forte dependéncia da matrzfptl de ndo ter sequer as capacidades
basicas para realizar suas atividades de rotinearbeia década de 1980, evidenciou-se uma
limitada preocupacao por gerar um resultado dendpragem na medida em que a empresa
executava seus projetos nos regitnm-key. Mediante a assisténcia externa da matriz, a
empresa construiu e acumulou as capacidades dé N{basico) e Nivel 2 (avancado), ou
seja, completou as capacidades para realizar sivakades de rotina. Em inicios da década
de 1990 a empresa respondendo a abertura comecciBrasil mudou seu foco para o
gerenciamento de projetos, e participando de m®jein regime EPC mostra o seu interesse
por gerar um resultado de aprendizagem além deesmttado operacional durante a execucéo
de projetos. Nesta década, a maioria dos mecanistrosprendizagem foi utilizada
sistematicamente, de forma coordenada e contimna. 991, a empresa se responsabilizou da
engenharia, procura e construcdo mecanica doscioreetos ao se envolver com projetos

complexos em regime EPC mecéanico, o que |lhe perraitconstrucdo e acumulacao de
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capacidades de Nivel 3 (inovador basico). Aindataneftcada, em 1996, além das
responsabilidades do periodo anterior, a empressopa se responsabilizar ndo somente pela
construcdo dos itens mecanicos sendo também dos éktricos e de automacdo e
instrumentacdo. Em outras palavras, se envolveu prajetos complexos em regime EPC
completo, o que Ihe permitiu a construcdo e acugdolae capacidades de Nivel 4 (inovador
intermediario). Na década de 2000, as caractersstins mecanismos de aprendizagem
melhoraram sensivelmente. Em 2001 a empresa sdveaovoom projetos para a entrega de
plantas de nivel mundial em regime EPC completwgatdo o Nivel 5 (inovador avancado)
de capacidades em gestao de projetos, se aproxondanionteira internacional de inovacao.
Em 2007, depois de a Metso Paper adquirir os negdlz Kvaerner Pulping, a nova empresa
atingiu o Nivel 7 (fronteira internacional de ingé@a) da industria de celulose. Em 2008, a
empresa tornou-se o principal fornecedor para inaltprojeto de expansdo da Aracruz
Celulose, a maior planta de celulose do mundo. Plamscopo e magnitude deste ultimo
fornecimento indicam o avancado nivel de capacidseyestdo de projetos que a empresa

tem atingido ao longo de sua trajetoria.

Para o caso da Aracruz Celulose, a empresa enide 19987 realizou sua primeira
fabrica de celulose e respectivos desgargalamematicamente sozinha, ou seja, com
responsabilidade limitada dos fornecedores de legiao Assim, a empresa construiu e
acumulou as capacidades de Nivel 1 (basico) aavddor intermediario) para gestdo de
projetos de pequeno e médio porte em regiumekey Este sistema de aquisi¢cdo limitava o
resultado de aprendizagem durante os projetos mali a interacdo da empresa com
fornecedores e outras empresas da industria. E9&& e 2000, a maioria dos mecanismos de
aprendizagem foi utilizada sistematicamente, dm&ocoordenada e continua. Neste periodo,
a empresa realizou seu segundo projeto de expansasegime EPC mecéanico, e
modernizacdes a suas fabricas tanto no regime E€&mto quanto no EPC completo. A
metodologia EPC estava orientada a gerar um medsoitado de aprendizagem associado a
transferéncia de tecnologia associada a compraatelbgia empacotada de fornecedores de
nivel mundial, o que |he permitiu & empresa a cogdb e acumulacado de capacidades de
Nivel 5 (inovador avancado) para a gestdo de m®j@mplexos. No entanto, a acumulagéo
deste nivel de capacidade aconteceu a uma taxa @x@o resultado da crise que a empresa
viveu em inicios da década de 1990, a qual limdomvestimento da empresa em novos
projetos, e consequentemente, demorou o processassienilacdo de conhecimento,

principalmente. Na década de 2000, as caractasstios mecanismos de aprendizagem
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melhoraram sensivelmente. Entre 2001 e 2008, a emaprealizou sua terceira e quarta
fabrica, como também realizou modernizacdes nascésbanteriores e a aquisicdo de uma
das plantas da Klabin. Estes novos projetos foraptaintados no regime EPC completo. Este
sistema de aquisicdo realmente lhe permitiu a esaprsufruir as vantagens competitivas dos
fornecedores e aprender dessa interacdo com eimstela execucao dos projetos, o que lhe
permitiu iniciar a construcdo e acumulacao de ddpdes de Nivel 6 (fronteira de inovacao

internacional) para a gestao de projetos complexos.

Deste modo, pode-se concluir que ao longo do teagpduas empresas estudadas
acumularam capacidade inovadora em gestao de gga@et nivel da fronteira internacional
de inovacéao (Nivel 6). Porém, howariabilidadeentre as empresas em termos da natureza e
velocidade de acumulacdo dessas capacidades, daanfeema que foi evidenciado em
estudos anteriores na industria de celulose e |fpyee] Garcia e Figueiredo, 2007; Figueiredo
et al.,, 2007) e em outras industrias (Figueiredd012 Miranda e Figueiredo, 2006).
Observou-se ainda que, neste nivel de inovacaeapacidades inovadoras de ambas as
empresas nao se confinam as suas fronteiras oag@mais, mas encontram-se distribuidas
além de suas fronteiras, como sugerido por Ganalter§2000). A analise das evidéncias
coletadas para esta dissertacao aponta na direggioedsao os mecanismos de aprendizagem
que permitem a empresa construir e acumular cagesdtecnologicas ao longo dos anos
(Bell, 1984; Hobday, 1995; Kim, 1995, 1997; Ariff& Bell, 1996; Dutrénit, 2000; Ariffin,
2000; Figueiredo, 2001).

10.3 IMPLICACOES DOS MECANISMOS  SUBJACENTES PARA A
ACUMULACAO DE CAPACIDADE TECNOLOGICA EM PROJETOS

O desenvolvimento tecnolégico numa subsidiarialldeauma firma multinacional
depende da importacdo de tecnologia dos paisega@ No entanto, a extensdo desta
dependéncia e a forma como ela se da ao longongmotpodem afetar o desenvolvimento
dessa capacidade tecnoldgica. A dependéncia nestpacidades, conhecimentos e
tecnologias estrangeiras, que resulta de uma atpadsiva da empresa local, pode levar a
estagnacédo das capacidades locais em um nivel @&, 2002).
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Este n&o foi 0o caso na Metso Paper Sulamericang,apempresa demonstrou uma
atitude ativa na construcdo e acumulacdo de symidades tecnoldgicas inovadoras em
gestdo de projetos. Embora a interacdo com a masse essencial para o inicio dessa
acumulacéao, trazendo conhecimento de fora, a empeessforcou para construir e acumular
suas préprias capacidades tecnoldgicas em gestamj@éos se engajando rapidamente num
processo ciclico de mecanismos de aprendizagemmastee externos buscando assimilar,
aperfeicoar e se preparar para essa aquisicamaxerconhecimento. Esse processo ciclico
de aprendizagem da empresa ao longo do periodstaldoedesta dissertacédo foi descrito no
Capitulo 7. Mediante a utilizagéo e integracdo mesanismos de aprendizagem atravées das
etapas de aprendizagem no primeiro ciclo (1980#®03¢mpresa conseguiu construir e
acumular as capacidades rotineiras de Nivel 1 en2gestdo de projetos. Logo depois,
mediante o segundo (1991-95) e terceiro ciclo (Z@®) de aprendizagem a empresa
conseguiu construir e acumular as capacidades dooas de Nivel 3 e 4 em gestdo de
projetos. Com o quarto ciclo de aprendizagem a esapconseguiu, entre 2001 e 2006,
construir e acumular as capacidades inovadoras igel § em gestdo de projetos se
aproximando da fronteira internacional de inovagdasa em 2007 atingir o Nivel 6 de
capacidades, ou seja, a fronteira internacionahoeacédo. Além disto, constatou-se que 0s
mecanismos de aprendizagem, a luz de suas castcterichaves: intencionalidade,
intensidade e funcionamento, melhoraram substanerde ao longo desses ciclos de

aprendizagem.

Por outro lado, o desenvolvimento tecnologico deauempresa na industria de
produtos ndo-montados (ou fortemente baseada ecess@), como a de celulose e papel,
depende em como seus projetos de investimento evasnplantas de processo Ssao
executados. A acumulacao de capacidade tecnoldgmende diretamente dos esforgos feitos
pelas firmas para se envolver com atividades quaifsn criar e acumular conhecimento e
habilidades através da execuc¢do desses projetosatgimento. Quando o foco principal de
inovacao € no processo de tecnologia (e ndo naimpd colaboracdo usualmente envolve
acordos com firmas especializadas em engenhapeodesso e firmas de bens de capital para

a alavancagem dos inputs de P&D e engenharia &Bétin Dijk, 2003).

A Aracruz Celulose utilizou seus projetos de expans modernizacdo, ndo somente
para aumentar a sua capacidade de producdo, magnmmomo oportunidades para se

envolver com mecanismos de aprendizagem, na idéiaalinentar e atualizar suas
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capacidades tecnoldgicas em gestao de projetosd@g30 de aprendizagem nao somente se
limitou a uma aprendizagem mediante recursos ioserAo longo do tempo passando do
sistema de aquisicdarn-keypara o EPC, a empresa estreitou cada vez maisragéo com
fornecedores de tecnologia e outras empresas coimatégiia para alavancar 0s recursos
internos a empresa. Assim, mediante a utilizagdontegragdo de mecanismos de
aprendizagem internos e externos, através dassetipaprendizagem no primeiro ciclo
(1974-87), a empresa conseguiu construir e acuraslaapacidades rotineiras de Nivel 1 e 2
e as capacidades inovadoras de Nivel 3 e 4 emogéstf@rojetos. Logo depois, mediante o
segundo ciclo (1988-2000) de aprendizagem a emm@sseguiu construir e acumular as
capacidades inovadoras de Nivel 5, se aproximaadfodteira internacional de inovacgéao.
Com o terceiro ciclo de aprendizagem a empresaegons atingir, em 2001, a fronteira
internacional de inovacao e passar a fazer pagsedegrupamento de empresas na industria
gue mediante continuas atividades inovadoras tenpamar para acima essa fronteira
tecnoldgica. Além disto, constatou-se que os meoass de aprendizagem, a luz de suas
caracteristicas-chaves: intencionalidade, intedsida funcionamento, melhoraram ao longo
do tempo. Evidenciou-se, entre 1988 e 2000, unagesatdo da acumulacdo de capacidades
em gestao de projetos como resultado das poucasiopiades de aprendizagem (ou poucos
projetos de investimento) para a assimilacdo dehemmento, principalmente, que

aconteceram depois da crise da empresa em in@idéahda de 1990.

Pode-se concluir que a fim de que as duas emppesiEssem acumular os niveis de
capacidades inovadoras foi necessaria uma gestiwional, intensa e coordenada de varios
mecanismos de aprendizagem. As duas empresas Gdaaamna deficiéncia de seus recursos
internos mediante recursos externos e, além dmsstraram habilidades para aumentar a
base de conhecimento se preparando para essa calgean e para criar uma base
organizacional para facilitar a internalizacédo dhmeamento desse conhecimento trazido de
fora da empresa, como sugerido por Bell e Figuei(@@08). Isto, se alinha com o que foi
apontado por outros estudos sobre a construcaareudecdo de capacidades de firmas em
paises emergentes (p.e, Kim, 1997 e 1998; Dutr2d@; Ariffin, 2000; Figueiredo, 2001).
Em outras palavras, a medida que as empresas asamnulniveis mais inovadores de
capacidades para gestdo de projetos, era necesadministrar diferentes ciclos de
aprendizagem tecnologica. Deste modo, e se coafrdotas trajetdrias de acumulacdo de

capacidades tecnolégicas com a evolugcdo das aastices-chaves dos mecanismos de
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aprendizagem, pode-se concluir que nas duas emspossanecanismos de aprendizagem
tiveram papel fundamental para a construcao dectapao inovadora na empresa.

As empresas asseguraram essa estratégia de algemaneaterna de conhecimento
mediante a interacdo com terceiros durante a edecde seus projetos buscando adaptar
tecnologias existentes o mais rapido possivel peeterar o seu processo de acumulacao de
capacidades. Em outras palavras, as empresas erendue o conhecimento da empresa
nao esta unicamente dentro da empresa, e quetpayia eapacidades inovadoras avancadas
tinham que ir além de sua fronteira organizaciqogen innovatiop A interacdo entre a
Aracruz e a Metso Paper mostrou-se entdo ess@aceh acumulacdo mutua de capacidades

inovadoras ao longo da execucao de projetos cagunt

Além disto, a andlise das evidéncias coletadas rikssertacdo aponta na direcdo de
que fatores organizacionais, internos a firma pacaso analisado neste estudo, influenciam
0S mecanismos de aprendizagem, e consequentemenéeumulacdo de capacidades

tecnoldgicas em gestédo de projetos, como propastBgll e Figueiredo (2008).

10.4 IMPLICACOES DAS VARIAVEIS ORGANIZACIONAIS PAR A OS
MECANISMOS DE APRENDIZAGEM NAS EMPRESAS ESTUDADAS

Esta dissertacdo logo de uma revisdao ampla datliter (p.e. Hobday, 2000; Gann e
Salter, 2000; Nonaka, 1994; Withley, 2006; Pren@peéell, 2001; Kim, 1998) identificou
quatro fatores intra-organizacionais proprios deds baseadas em projetos: (i) disposi¢cao do
sistema de autoridade, (ii) singularidade dos oMgst (iii) mutabilidade de tarefas, e (iv)
intensidade na construcdo de crises internas, gratisar a possivel implicancia de fatores

organizacionais para os mecanismos de aprendizagem.

O exame dos mecanismos de aprendizagem nas duassampevelou a influencia
gue sobre eles tinham os fatores organizacionadedas por esta dissertacdo ao longo do
periodo de estudo analisado.d&sposicdo de autoridade baseada em projetastrou uma
influencia positiva sobre os mecanismos de apragdin ao facilitar a captacéo de recursos e
a priorizacdo na area de projetos significando rop@tunidades de aprendizagem para o
desenvolvimento de capacidades inovadoras em gdstgmojetos. Mais especificamente,

pode se disser que este fator influencia tantotena@mnalidade, quanto a intensidade e o
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funcionamento dos mecanismos de aprendizagemutabilidade de tarefas habilidades
mostrou uma influencia positiva, pois um entenditmemplo do negocio da empresa desde
uma multiplicidade de perspectivas permite uma maiteracdo entre mecanismos de
aprendizagem internos e externos através das miésreunidades da empresa. Mais
especificamente, pode se disser que este fataremfla, principalmente, o funcionamento
dos mecanismos de aprendizagemin#nsidade na construcdo de crises internasstrou
uma influencia positiva, pois por médio da instfid de metas desafiadoras a empresa
intensifica a interacdo entre os participantes pefp acelerando as varias conversdes de
conhecimento individual, grupal (de projeto) e migacional. Mas especificamente, pode se
disser que este fator influencia, principalmente,intensidade dos mecanismos de
aprendizagem. Por ultimo, e ao contrario das ow@daveis, asingularidade dos objetivos e
resultadosmostrou uma influencia negativa, pois os projetesdo diferentes no tipo de
problemas que eles geram, equipes e pessoas t&rdifi@ildade de aprender através dos
projetos e de desenvolverem uma série de rotiaéigsidades que formem e sustentem a base
das capacidades tecnoldgicas da empresa. Mas fespeente, pode se disser que este fator
influencia, principalmente, a intensidade dos mistaos de aprendizagem. Deste modo,

foram verificadas as hipéteses formuladas pordistertacdo na Secéo 3.5.

Por outro lado, os fatores intra-organizacionais danpresas pesquisadas foram
classificados a luz de suas caracteristicas evalda® empiricamente e apresentadas no
Capitulo 8 desta dissertacdo. Deste modo, se eiaegue o comportamento dos fatores
‘disposicéo do sistema de autoridade’ e ‘mutabilelde tarefas e habilidades’ foi diferente
nas duas empresas ao longo do periodo de estuple permitiu concluir que diferencas na
acumulacéo de capacidades tecnolégicas em gesiojdos das duas empresas podem ser
explicadas, principalmente, devido a influenciataesvariaveis sobre os mecanismos de
aprendizagem utilizados. Conforme ao mencionad@aragrafo anterior, pode se afirmar
entdo, que a rapida adocdo do sistema de autoridaseado em projetos, e o amplo
conhecimento dos gerentes de projeto através tlaemtes unidades da empresa relacionadas
a projetos realmente fizeram diferenca na horaplosessos de aprendizagem tecnoldgica
para a acumulacdo das capacidades tecnolégicasstéiogle projetos acontecerem nas duas

empresas estudadas por esta dissertacgao.

Desta forma, pode-se concluir que fatores orgamnats influenciam o modo como a

empresa se envolve com mecanismos de aprendizagéongo do tempo, e por tanto, tém
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também papel fundamental para a acumulacdo de idagas inovadoras em gestdo de
projetos.

10.5 CONTRIBUICOES E IMPLICACOES PARA A GESTAO DE PROJETOS EM
EMPRESAS DE CELULOSE E PAPEL E BENS DE CAPITAIS

Os resultados aqui obtidos, mediante o exame ldoisaamento entre as variaveis
foco desta dissertacdo, contribuem para avancaonestendimento da complexidade e
variabilidade envolvida no processo de acumulagioapacidades inovadoras em empresas
de economias emergentes. Chama a atencdo, a d¢eesicgportancia da dimensao
organizacional e de recursos humanos da inovagaocapacidade tecnoldgica a medida que

a empresa aproxima-se da fronteira internacional.

Segundo a revisdo da literatura, sdo poucos odasstiue, no contexto de paises em
desenvolvimento, analisam em profundidade a relagliee a acumulacdo de capacidades
tecnolégicas e os mecanismos de aprendizagem euolgac em industrias fortemente
baseadas em processo (e ndo no produto), comasbala industria de celulose e papel. Séo
ainda mais escassos 0s estudos que para esta de@dismn em consideragdo a influencia de
fatores intra-organizacionais, e a importancia ulacéio tecnolégica ‘gestdo de projetos’.
Dado que o Brasil € um dos paises lideres na péodde celulose e papel, estudos deste tipo
podem contribuir para a compreensao sobre estaatégie possam levar a um aumento da
capacidade tecnoldgica de empresas atuando ngata esta industria.

Mostrou que € um processo que envolve romper @ldss gerenciar um complexo
processo de aprendizagem, interiorizar 0 conhedonele alavancagem externa, como
também gerenciar fatores organizacionais que infieen esse processo de aprendizagem.
Mostrou também a complexidade das capacidades doas, espalhadas fora da fronteira
organizacional da firma e através de empresas [@du de celulose, de empresas
fornecedoras de tecnologia, de empresas de engenkade empresas projetistas, entre
outras. Fornece para gerentes de firmas em ecos@margentes, COMo esse processo pode
levar a suas firmas a um nivel de lideranca poordeai gestdo das trés variaveis foco desta
dissertacdo. As métricas utilizadas nesta dissetapntribuem para pesquisadores terem

uma ferramenta para aferir de maneira sistemasideéa variaveis foco desta dissertacao, e
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contribuem para gerentes de firmas em economiasgentes, de maneira simples, gerir

essas variaveis internamente nas suas empresas.

Contrariamente a Jorge (1993), esta dissertacaordgrou com evidencia empirica
gue empresas de bens de capital tém tido ao loagemdpo um papel fundamental para o
desenvolvimento de processos e projetos de engard@rempresas produtoras de celulose
no Brasil, e por tanto, para a acumulacao das wgues inovadoras em gestéo de projetos de
empresas produtoras de celulose. Simultaneamerdgtqs de escopo cada vez maior
desenvolvidos por empresas de bens de capitabpgadiistria de celulose tém sido essenciais
para a acumulacao das capacidades inovadoras ¢#o gesprojetos de empresas de bens de
capital. Em outras palavras, verificou-se a impwit de uma estreita e continua interacéo
entre empresas de bens de capital e producéo dlesselpara uma mutua acumulacao de
capacidades inovadoras ao longo da execucgédo detgmogonjuntos. O desempenho em
projetos da empresa produtora de celulose foi mebhando projetos foram executados em
conjunto com os fornecedores de tecnologia (hamedtPC), do que quando executados

somente pela empresa (no reginona-key, conforme demonstrado por Brusoni (2003).

Destaca-se que, a boa performance em gestdo getopranas duas empresas
estudadas néo ocorreu simplesmente como resultadescimento da industria de celulose e
papel brasileira. Pelo contrario, ocorreu medignéandes esforcos para: a) se envolverem de
modo intenso e coordenado com uma variedade denisguzs de aprendizagem, e b) gerir
de maneira adequada certos fatores organizacionersios a empresa ao longo do tempo.
Essa boa performance das empresas na gestao dmpnogrece entdo depender fortemente
nas capacidades acumuladas e desenvolvidas paonetasas mediante ativas interacdes com

outros atores no sistema setorial de inovacaopoomf sugerido por Bell e Van Dijk (2003).

Pode-se sugerir entdo que para desenvolver cagacig@vadora, empresas que
atuam na industria de bens de capital e de celdqgsapel devem, ao longo do tempo, se
engajar deliberadamente num processo ciclico eémantde integracdo de mecanismos de
aprendizagem internos e externos para se preparafaeor de, assimilar e melhorar o
conhecimento trazido de fora da empresa. Aléem déstia dissertagdo indo além da literatura
em paises em desenvolvimento (Kim, 1998; Figuejr@@®1; Tacla e Figueiredo, 2006;

Dutrenit, 2000), sugere que para desenvolver cdpdeiinovadora, ndo basta olhar para esses
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mecanismos de aprendizagem, deve se olhar tambémopafatores organizacionais que

influenciam diretamente as caracteristicas-chageseds mecanismos de aprendizagem.

10.6 LIMITACOES DA DISSERTACAO

Consideram-se como algumas das limitagoes destartiigdo as seguintes:

A performance em gestdo de projetos esta fora do deste trabalho. Nao obstante, a
implicacdo da acumulacédo de capacidade em gest@oop#os para a performance em

gestéo de projetos é abordada superficialmente.

Esta dissertacdo unicamente estuda a funcéo ‘gdst@oojetos’, estando entdo também
fora do escopo desta dissertacdo outras funcdssctemo ‘engenharia de sistemas’,

‘processos e praticas operacionais’, ‘equipametégsrocesso’, entre outras.

Esta dissertacdo reconhece que além da métri¢zadtl para medir a capacidade das
empresas na funcéo tecnologica ‘gestao de projetwistem outras que também podem

aferir tal capacidade, como, por exemplo, as n&&tnia abordagem do PMBOK/PMI.

Esta dissertacdo reconhece que, além dos quatreddhtra-organizacionais levados em
consideracdo neste estudo, 0os mecanismos de aagendi também podem ser
influenciados por outros fatores internos, coma,@@mplo, os valores e a reputacdo da
empresa, relacionamento com subordinados, motivacgomprometimento, fluxo de

informacdo, interacdo e influencia, e oportunidadgnizacional, entre varios outros.

Também se reconhece que a acumulagdo de capadetaddogica pode também ser
afetada por fatores externos ao ambiente da fiistées fatores sdo, por exemplo: o
ambiente de mercado, o governo, a estrutura elagda do sistema de educacéo formal,
interacbes com universidades e institutos de psagelio ambiente sociocultural, entre

varios outros.
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10.7 SUGESTOES PARA DISSERTACOES FUTURAS

A partir desta dissertacdo podem ser sugeridosnslgestudos futuros sobre

acumulacdo de capacidades tecnoldgicas e inovagaw celementos chave para o

desempenho operacional de firmas em paises emesgent

Aprofundar o estudo realizado buscando: (i) anafs@res organizacionais no ambiente
externo das firmas, (ii) aprofundar o relacionaroesritre a acumulagdo de capacidades
tecnoldgicas e o desempenho operacional das firen@is) levar em consideragcao outras

funcdes tecnoldgicas diferentes a de ‘gestéo detps.

Realizar estudo de caso comparativo na industriaetldose e papel pesquisando duas
empresas, uma empresa perto e outra distante miaifeotecnoldgica. Desta maneira as
diferencas no processo de acumulacdo de capacidadeslogicas podem ser mais
evidentes e podem levar a interessantes resultdgwsbre-se que no momento de
realizar-se esta dissertacdo, as duas empresatadassuja tinham atingido a fronteira

internacional de inovacéao.

Realizar outros estudos buscando um maior entendlint®s fatores organizacionais que
possam levar a aceleracéo da taxa de acumulag@pdeidades inovadoras em empresas
fortemente baseadas em processo, como a de celalgsa@pel, ou a industria de

construcao civil, por exemplo.

Realizar outros estudos comparativos buscandosanals diferengas no relacionamento
entre mecanismos de aprendizagem e a acumulac@apdeidades tecnoldgicas entre
empresas fortemente baseadas no produto e empoesasente baseadas no processo.
Lembre-se que as duas empresas estudadas nesdad®s eram ambas fortemente

baseadas no processo.
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