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Resumo

Este artigo examina a internacionalizacdo — ou a dissemina¢do — de competéncias inovadoras
no contexto de economias emergentes, através da experiéncia da subsidiaria do Grupo
Electrolux em Curitiba/PR (1980-2000). Internacionalizagdo de competéncias inovadoras ¢
medida aqui em tipos e niveis de competéncias desenvolvidas dentro da empresa. O modelo
para competéncias tecnoldgicas identifica tipos e niveis de competéncias para as fungdes de
processo e organizacdo da producdo e de produtos. O modelo para aprendizagem identifica
quatro processos examinados a luz de trés caracteristicas. O estudo ¢ baseado em estudo de
caso individual e em evidéncias empiricas coletadas através de técnicas diversas. As
evidéncias encontradas sobre o desenvolvimento de significativas competéncias inovadoras na
subsidiaria brasileira sugerem que a internacionaliza¢do de competéncias inovadoras ocorreu
no periodo examinado. O desenvolvimento de tais competéncias foi importante para
aprimorar a performance competitiva da subsididria. Tais evidéncias contradizem
generalizacdes comuns sobre o desenvolvimento de competéncias inovadoras em subsidiarias
de empresas transnacionais que operam em economias emergentes €, mais especificamente,
na industria de linha branca no Brasil.

1. Introducao

Este artigo objetiva adicionar novas evidéncias ao debate sobre a internacionaliza¢do — ou a
disseminagdo de competéncias inovadoras — no contexto de economias emergentes. O debate
sobre a internacionalizagdo de competéncias tecnoldgicas envolve duas principais
perspectivas. A primeira defende que internacionalizagdo de competéncias dificilmente ocorre
(Vernon, 1966; Pavitt & Patel, 1991; Patel, 1995; Daniels, 1997). A segunda perspectiva
defende que internacionalizagdo ocorre dependendo do local e situagdo dos paises ou areas
hospedeiras das empresas transnacionais e tipos de produtos (Mansfield et al., 1979; Cantwell,
1995, 1999; Manstield and Romeo, 1984; Dunning, 1994a,b; Zander, 1994, 1997; Granstrand
et al., 1993). Porém, ambas as perspectivas, t€ém aferido competéncias tecnoldgicas sendo
primariamente baseadas em numero de patentes, estatisticas de pesquisa e desenvolvimento
(P&D) e dados macroecondmicos. Adicionalmente, a analise relacionada a
internacionalizagdo de competéncias inovadoras enfoca exclusivamente empresas
transnacionais (ETNs), as maiores e mais inovadoras empresas do mundo e suas afiliadas em
paises industrializados (Patel, 1995; Pavitt and Patel, 1991; Mansfield et al., 1979; Dunning,
1994a,b; Cantwell, 1995; Zander, 1994, 1997; Patel & Vega, 1999). Eles ignoram o processo
de internacionalizagdo em empresas locais, fornecedoras, e subsididrias de ETNs que operam
em paises em desenvolvimento. Mesmo quando as subsididrias de ETNs sdo incluidas nessa
analise, elas seriam classificadas como tendo quase nada em termos de desenvolvimento de
competéncias inovadoras (Goshal and Barnett,1987). Considerando que empresas em paises
em desenvolvimento comecam as suas atividades sem competéncias basicas, para conduzir
atividades inovadoras, que produzam fluxos externos de inovagdo, seria mais Util tomar em
consideracdo o ponto de inicio de capacitacdo das empresas ¢ analisar como elas se movem de
uma categoria, para outra em termos de atividades inovadoras. Isso refletiria as reais
mudangas dinamicas realizadas, ao longo do tempo, para a constru¢do de suas proprias
competéncias tecnologicas. Por isso, estudos e surveys baseados num ponto no tempo, nao



capturam as mudangas e os processos de aprendizagem que ocorrem para que competéncias
tecnoldgicas sejam construidas nas empresas, particularmente aquelas em economias
emergentes.

De fato, o processo de aprendizagem tecnoldgica, particularmente em empresas de paises em
industrializacdo, pode ocorrer com empresas mae, clientes, fornecedores, ou parceiros de
joint-ventures. Porém, a literatura (Herbert-Copley, 1990) reconhece que empresas em
economias emergentes sdo crescentemente forcadas a mirar além de suas proprias operagdes €
procurar arranjos colaboradores, para implementar somente projetos avancados de P&D e de
alta tecnologia. Em outras palavras, o foco de tais arranjos ndo ¢ em aprendizagem para
inovar. Por exemplo, estudos relacionados a aprendizagem dentro da rede de ETNs (Prahalad
and Doz, 1987; Gupta & Govindarajan, 1994; Fleetwood & Molleryd, 1992; Clark &
Wheelwright, 1993; de Meyer, 1993) examinam subsidiarias que estao localizadas nos paises
mais desenvolvidos da Europa, Japao e Estados Unidos onde competéncias tecnologicas estao
substancialmente disponiveis. Similarmente, Ostry & Gestrin (1993) também concluem que
empresas em paises em desenvolvimento pouco provavelmente se engajam em atividades
inovadoras na rede da ETN. E, assim como as literaturas sobre parcerias estratégicas e
aliancas (Ring & van de Vem, 1992; George, 1995; Hagedoorn, 1993), esses estudos prestam
nenhuma aten¢do ao papel do relacionamento entre subsididria e empresa mae ou entre
subsididria, nos processos de aprendizagem para criar as capacitacdes inovadoras em
subsidiarias estrangeiras. Adicionalmente, estudos sobre vinculos inter-organizacionais
relativos ao processo de inovacdo tais como Lundvall, (1988, 1992) sobre a interacao
‘usuario-produtor’, Raffa & Zollo (1994) sobre relagdes ‘dentro-fora’ de empresas, ¢ Gupta &
Govindarajan (1994) e Fleetwood & Molleryrd (1992) sobre fluxos de conhecimento entre
empresas-mae ¢ subsididrias e atividades de desenvolvimento técnico presumem a presenga
de competéncias internas a empresa como a base para as interagdes ocorrerem. Uma vez que
velhas teorias como Vernon (1966) e opinides desinformadas ndo examinam essas questoes,
ha brechas abertas para a continuada aceitagdo de antiquados tipos de generalizagdes. Como
resultado, idéias ultrapassadas continuam a serem usadas para politica e gestdo industrial. Por
isso, essas questdes ndo tém sido examinadas de maneira compreensiva e sistemadtica.
Conseqiientemente, enquanto esses estudos sdo relevantes para o contexto de paises
industrializados, onde aquelas competéncias tecnoldgicas ja foram substancialmente criadas e
acumuladas na industria, eles tém menor relevancia no contexto de paises de industrializagao
recente ou em desenvolvimento, como o Brasil — e areas em desenvolvimento, como em
Curitiba onde, como um grande componente do processo de industrializacdo tardia,
competéncias inovadoras significativas ainda precisam ser construidas e acumuladas. Embora
pesquisas recentes (Coutinho e Suzigan, 1992; Matsutita, 1997), tenham ocorrido no setor de
eletrodomésticos de linha branca, as implicacdes praticas dos processos de aprendizagem
tecnoldgica para a capacitagdo de empresas, e a sua internacionalizagdo ainda n3o foram
investigadas. Esse relacionamento foi examinado na Electrolux do Brasil S/A, Unidade
Guabirotuba, Curitiba/PR. e representou uma rica fonte de evidéncias para este estudo, que
enfoca a internacionalizacdo de competéncias inovadoras em desenvolvimento de produtos e
processos e organizagao da producao e os processos subjacentes de aprendizagem.

As Segdes 2 e 3 apresentam os modelos para o exame das competéncias tecnoldgicas e dos
processos de aprendizagem, respectivamente. A Se¢do 4 descreve os principais elementos do
método de estudo seguida de breve nota sobre o grupo Electrolux e a unidade estudada na
Secdo 5. As Secdes 6 e¢ 7 apresentam as evidéncias empiricas sobre acumulagdo de
competéncias tecnoldgicas os processos de aprendizagem. Secdo 8 examina brevemente
algumas das implicacdes da acumulacdo de competéncias para o aprimoramento de
performance, seguidas das conclusdes do artigo na Se¢do 9.



2. Modelo para o exame das competéncias tecnolégicas

A partir do modelo para a descricio da acumulacdo de competéncias tecnologicas de
Figueiredo (2001), foi adaptada para este artigo estrutura descritiva e classificatoria para a
acumulacdo de competéncias na industria de eletrodomésticos de linha branca, Tabela 1. Os
procedimentos para a adaptagdo da estrutura encontram-se descritos na Sec¢ao 4.

A estrutura classifica as competéncias em atividades de rotina e atividades inovadoras. Tal
estrutura permitiu mensurar o desenvolvimento da capacitagdo tecnoldgica, com base em
atividades que a empresa foi capaz de fazer. As colunas apresentam as funcdes tecnoldgicas
examinadas: (1) atividades de processos e organizag¢do da producdo; e (2) atividades de
produto. Estas funcdes sdo identificadas como competéncias da produgdo; as linhas, os niveis
das competéncias, i.e., os niveis de dificuldade das atividades que expressam as competéncias
tecnoldgicas. As competéncias de rotina foram divididas em Nivel (1) Basico, correspondente
as competéncias para a operacionalizacdo da planta e Nivel (2) Renovado, competéncias
habilitadoras, que sdo necessarias, mas que sozinhas ndo sao suficientes para tornar a empresa
competitiva. Ambas sdo niveis de eficiéncia no uso das tecnologias existentes € na geragao de
insignificantes melhorias incrementais, tanto nas atividades de processos e organiza¢do da
produgdo quanto nas atividades de produto. Ja as competéncias inovadoras sdo classificadas
em quatro niveis: do Nivel (3) Extra-basico ao Nivel (6) Avancado sdo aquelas que
selecionam, adquirem, adaptam e desenvolvem tecnologias para criar ou aprimorar atividades

inovadoras de processos e organiza¢do da produc¢do e atividades de produto.

Tabela 1 - Acumulacio de competéncias tecnologicas da industria de eletrodomésticos
de linha branca: estrutura ilustrativa

Niveis de
competéncia Funcdes Tecnoldgicas e Atividades Relacionadas
tecnologica
Atividades de Processo e Organizacio da Atividades de Produto
Producio
Competéncias de Rotina: competéncias para usar tecnologias existentes
Atividades de processos basicos; Manufatura | Produto replicado a partir de especificacdes
) com opera¢des manuais; Planejamento e dadas; CQ basico do projeto de produto com
Basico controle de produgao basico; CQ 100% visual | garantia sobre falhas evidentes.
na linha de produg@o.
Atividades de processos semi-automatizados; | Produto com replicagdo aprimorada de
Aprimoramento do planejamento e controle da | especificagdes dadas; Produtos para exportacdo
?2) produgdo; CQ rotinizado com pardmetros de em nivel mundial com certificacdo
Renovado comparagdo, como por exemplo: testes de internacional, como a ISO 9002; CQ com
performance; Obtengado de certificagdo garantia das caracteristicas do produto.
internacional, ex.: ISO 9002.
Competéncias Inovadoras
Alongamento intermitente de capacidade em Mudancas incrementais aperfeigoando os
A) atividades de processos para a eliminaggo de produtos existentes; Introducéo ao design de
Extra-basico | gargalos na linha de montagem; CQ na linha de | componentes isolados dos produtos; Criagdo de
produgdo e controle estatistico de processos especificagdes proprias de produtos existentes.
(CEP).
Introdug@o e rotinizagdo de técnicas Desenho e desenvolvimento proprios de
organizacionais tais como TQC, JIT/kanban: produtos com assimilag@o de tecnologia por
Utilizagdo de Kaizen; Alongamento continuo a | meio de licenciamento, transferéncia
“) partir da automacao de maquinas e tecnolodgica e/ou benchmarking de produtos e
Intermediario | equipamentos. implantacdo de engenharia reversa;
Certificagdo internacional para desenho e
desenvolvimento de produto, como por




exemplo, ISO 9001; Projeto de produto
utilizando o CAD.

Integracdo entre sistemas operacionais e Desenho de produto com a participagdo de
Q) sistemas corporativos para o desenvolvimento | usuarios; Co-desenvolvimento de produtos
Intermediario |de produtos; Certificacdo em gestdo com fornecedores; Aprimoramento continuo de
Superior ambiental: ISO 14001; Aprimoramento especificagdes proprias;
sistematico por meio da automagio de Utilizagdo de softwares para simulagio de
processos produto em 3D, como o CAE e 0 CATIA.
6) Organizagdo da produc¢ao, desenho e Desenho e desenvolvimento de produtos
Avanc¢ado desenvolvimento de processos originais originais baseados em Engenharia e P&D.

baseados em engenharia e P&D.

Fonte: Adaptado de Figueiredo (2001). Chaves: CQ= Controle de Qualidade; TQC=Controle de Qualidade Total; P&D=
Pesquisa e Desenvolvimento; JIT — Just-in—Time; CEP= Controle Estatistico de Processos.

3. Modelo para o exame dos processos de aprendizagem

Compreende-se processos de aprendizagem como os varios mecanismos pelos quais o0s
individuos adquirem habilidades e conhecimentos, e que possibilitam a conversdo da
aprendizagem individual para a aprendizagem organizacional (Bell, 1984). Conforme exposto
em Figueiredo (2001), sdo os processos de aprendizagem que permitem a empresa acumular
competéncias tecnologicas ao longo do tempo. Os processos de aprendizagem utilizados pela
empresa em estudo sdo aqui examinados a luz da estrutura analitica, cujas bases conceituais
estdo detalhados em Figueiredo (2001). Na Tabela 2, as linhas contém os processos de
aprendizagem desagregados em: aquisi¢do de conhecimento (externa e interna) e conversao
de conhecimento para o nivel organizacional (socializagdo e codificacdo). As colunas contém
as caracteristicas-chave dos processos de aprendizagem: variedade, intensidade e
funcionamento.

Tabela 2 — Modelo para o exame dos processos de aprendizagem

Caracteristicas-chave dos processos de aprendizagem
Processos de Variedade Intensidade Funcionamento
Aprendizagem Ausente — Inexistente- Limitada- Uma vez-Intermitente- Pobre-Moderado-
Moderada-Diversa Continua Bom- Excelente
Presenca/auséncia de processos Modo como a empresa usa Modo como o
para adquirir conhecimento este processo ao longo do processo foi criado e
Aquisicio localmente ou no exterior (ex. tempo, pode ser continuo, modo como ele
o Externa de treinamento, fornecedores, intermitente, ou baixa. opera ao longo do
= Conhecimento | usuarios, contratagdo de expertise, tempo
'§. laboratérios, universidades,
@ assisténcia técnica)
= Presenga/auséncia de processos Modo como a empresa usa Modo como o
i g para adquirir conhecimento em diferentes processos para processo foi criado e
= @ | Aquisicio atividades internas de rotina ou aquisi¢do interna de opera ao longo do
§ g Interna de inovadoras: experimentagao conhecimento tempo; tem
§ 2 | Conhecimento | sistematica, treinamentos implicacdes para
e g variedade e
A O intensidade.




Presenga/auséncia de diferentes Modo como processos Modo como
processos através dos quais prosseguem ao longo dos mecanismos de
individuos compartilham seu anos. Intensidade continua do | socializagdo sdo
conhecimento tacito (ex. solugdo processo de socializagdo criados e operam ao
Socializac¢io de | compartilhada de problemas, times, | pode influenciar codificagdo |longo do tempo.
Conhecimento | rotagdo no trabalho, treinamentos | de conhecimento Tem implicagdes p/
diversos, prototipagem) a variedade e

intensidade do
processo de

conversao
Presenga/auséncia de diferentes Modo como processos de Modo como a
processos para formatar o padronizagdo de operagdes codificagdo do
conhecimento tacito (ex. manuais, |sdo repetidamente feitos. conhecimento foi
formatos organizados, software, Codificagdo criada e opera ao
Codificacio de | padrdes, projetos, procedimentos) | ausente/intermitente pode longo do tempo.
Conhecimento limitar a aprendizagem Tem implicagdes
organizacional para o

funcionamento de
todo o processo de
conversao

Processos de Conversiao de Conhecimento

Fonte: Figueiredo (2001).

Esta estrutura apresenta quatro processos de aprendizagem: 1) Processos de aquisicdo externa
de conhecimento: mecanismos de aprendizagem pelos quais os individuos adquirem
conhecimento tacito e/ou codificado de fora da empresa; 2) Processos de aquisicdo interna de
conhecimento: mecanismos de aprendizagem pelos quais individuos adquirem conhecimento
tacito por meio de diferentes atividades realizadas dentro da empresa; 3) Processos de
socializacdo de conhecimento: mecanismos de aprendizagem pelos quais os individuos
compartilham o conhecimento tacito (modelos mentais e aptiddes técnicas); 4) Processos de
codificacdo de conhecimento: mecanismos de aprendizagem pelos quais o conhecimento
tacito individual, ou parte dele, se torna explicito no ambiente organizacional.

4. Principais elementos do método do estudo

O estudo foi estruturado para examinar duas questoes: (i) desenvolvimento da acumulagao de
competéncias tecnologicas na Electrolux do Brasil relativas as atividades de produto,
processos e organiza¢do da produgdo para o setor de linha branca (1980 a 2000) e (ii) o papel
dos processos de aprendizagem no modo e velocidade de acumulacdo de competéncias
tecnologicas na empresa ao longo do tempo (1980 a 2000). Para examinar “se” e “como”
ocorreu o desenvolvimento de competéncias tecnoldgicas, utilizou-se o método de estudo de
caso individual conforme Yin (1994). Para examinar essas questoes, foi necessaria a coleta de
evidéncias, principalmente qualitativas, sobre as atividades tecnoldgicas e aos varios
processos € mecanismos de aprendizagem usados na empresa. Essas evidéncias foram obtidas
através de fontes multiplas: 1) entrevistas formais com técnicos, designers, engenheiros,
gerentes e diretores da empresa (inclusive ex-funciondrios); 2) reunides casuais; analise de
documentacao (procedimentos, arquivo técnico, dados historicos) e 3) observacao direta. Para
a adaptacdo da matriz de competéncias tecnologicas de acordo com Figueiredo (2001), e sua
validagdo uma série de entrevistas foi realizada principalmente com os gerentes da area de
tecnologia, que inclui industrial design, qualidade, engenharia de processos e engenharia
industrial. Posteriormente, estes individuos foram novamente questionados, para validar a
estrutura.

No intuito de tracar as trajetérias de acumulacdo de competéncias procuraram-se informagdes
referentes a como a empresa utilizou, adaptou e mudou as atividades de processos e
organizagdo da produg¢do e de produto, no periodo em estudo. As informagdes pertinentes aos



processos subjacentes de aprendizagem diziam respeito aos varios processos de aquisi¢ao e de
conversao de conhecimento e seus mecanismos de aprendizagem. A coleta de informagdes
para analise das caracteristicas-chave de cada mecanismo foi conduzida de maneira a se
verificar o seu comportamento para acumulagdo de competéncias. Os processos € 0s varios
mecanismos de aprendizagem e suas caracteristicas — chave foram examinados com base nos

critérios definidos conforme a Tabela 3.

Tabela 3 - Critérios para examinar as caracteristicas-chave dos processos de
aprendizagem

Caracteristicas-chave

Critérios e Avaliaciao

Variedade
(n)

Ausente ou inexistente

n=0

Limitado

n<ss

Moderado

5<n<10

Diverso

n>10

Intensidade

A fim de entender e avaliar este conceito, faz-se necessario o entendimento
da natureza de cada processo de aprendizagem. Por exemplo: “ canalizacdo
de conhecimento codificado externo” poderia ocorrer semanalmente ou
mensalmente enquanto que “treinamento no exterior” poderia ocorrer um ou
duas vezes ao ano para o mesmo grupo de individuos.

Uso e implementagéo de cada processo de aprendizagem somente uma vez ¢
abandonado ou permanente descontinuidade durante o periodo examinado.

Uma vez e
para

Uso e implementagdo de cada processo de aprendizagem na base do ““ para e
anda” durante o periodo examinado.

Intermitente

Uso e implementacdo de cada processo de aprendizagem continuamente
durante todo o periodo examinado.

Continuo

Funcionamento

Este conceito foi interpretado e implementado pela combinagdo de (1)
percepgao, comentdrios e avaliacdo em diferentes entrevistas em diferentes
areas nas diversas fases de pesquisa do estudo de caso; (2) notas analiticas a
respeito de observagdes; (3) pesquisa sistematica em documentos da
empresa; (4) comparagdo sistematica com base em tabelas analiticas,
julgamento de evidéncias qualitativas sobre os processos de aprendizagem
na firma e entre firmas envolvendo (i) motiva¢do para a constru¢do de
processos de aprendizagem; (ii) como o processos de aprendizagem sdo
operacionalizados (ex.: critério para o envio de individuos para treinamento

Pobre,
Moderado,
Bome
Excelente

no exterior); (iii) tipo do envolvimento gerencial (iv) extensdo dos processos
de aprendizagem na firma (ex.: limitado a um tUnico grupo de pessoas ou
para toda a firma); (v) reorganizagdo, melhoria, fragmentacdo ou
enfraquecimento dos processos de aprendizagem; e (vi) em particular, o tipo
de implicagdo observada para a constru¢do de rotina e/ou capacitacdo
tecnoldgica inovadora.

Fonte. Figueiredo (2001).
Nota: para a distingdo entre variedade em nivel de processo de aprendizagem e em nivel de mecanismo, o processo de
aprendizagem que ndo contem quaisquer mecanismos sera computado como mecanismo de aprendizagem.

5. Breve nota sobre o grupo Electrolux e a unidade estudada

O grupo Electrolux' é uma multinacional sueca, com sede em Estocolmo, seus produtos sdo
diversificados, mas resumem-se em duas grandes linhas: a de consumo duravel e a de
produtos profissionais. Tal divisdo implica cinco grandes segmentos de mercado em termos
globais: 1) White Goods, como ¢ denominado o setor de linha branca em nivel internacional,
para a Europa e Novos Mercados, no qual o Brasil estd incluido; 2) Floor Care Products e
Small Appliances; 3) Outdoor Products para fora da América do Norte; 4) Indoor Products; e
5) Outdoor Products. Em 1994 o grupo Electrolux iniciou a sua expansdo para o mercado
latino-americano, a partir da compra de 10% das acdes compartilhadas e 4% das agdes
principais da Refripar, Refrigeragdo Parana, localizada em Curitiba/PR. Em 1996, o grupo



Electrolux comprou 41% das acdes restantes da Refripar, em 1997 mudou a razdo social para
Electrolux do Brasil S/A consolidando a sua posicdo na América Latina. A subsidiaria
brasileira tem aproximadamente 4,5 mil funciondrios, em seis unidades produz refrigeradores,
freezers, aspiradores de pd, lavadoras de alta pressdo, lavadoras de roupa, aparelhos de ar
condicionado, microondas € motoserras € estdo localizadas em Manaus/AM, Sdo Carlos/SP e
Curitiba/PR.

Em Curitiba, estdo situadas trés unidades fabris. Porém, somente a unidade do Guabirotuba
foi objeto de investigacdo, devido a fabricacdo de freezers e refrigeradores que correspondem
a mais de 50% do volume total de vendas da empresa no mercado interno. A estratégia do
grupo sueco para o crescimento lucrativo, Profitable Growth,” a fim de aumentar a sua
participagdo no mercado mundial de White Goods, determinou a necessidade da empresa
brasileira elevar a sua eficiéncia. Sendo assim, a acumulacdo de competéncias ¢ crucial para o
aumento da performance competitiva da empresa brasileira, de maneira a contribuir para a
ampliacdo do percentual de vendas da subsidiaria nacional, em relagdo ao volume total, por
area geografica, onde ha operagdes do grupo Electrolux.

6. Evidéncias empiricas sobre acumulacio de competéncias tecnoldgicas

As evidéncias sugerem acumulagdo de competéncias em niveis N(2) Renovado e N(3) Extra-
basico simultaneamente no periodo de 1980 a 1988. Tal fato ocorreu devido a operagdo de
unidade fabril com organizacao da producao rigida e verticalizada, concomitante a constru¢ao
e inicio de operacdo de uma segunda unidade fabril, com concep¢do de lay-out flexivel. A
partir de 1988, a empresa desenvolveu competéncias em N (4) Intermedidrio, estabeleceu
joint-venture com a Sanyo do Japdo. Houve um longo periodo de estagnagdo e somente a
partir do inicio dos anos 90 a empresa procurou selecionar, adaptar e adquirir tecnologia, para
o alcance de posigdes competitivas (Bell & Pavitt, 1995), acelerando o processo de
desenvolvimento de competéncias tecnoldgicas inovadoras. A Figura 1, ilustra as trajetorias
nas duas fungdes tecnoldgicas.

Avangado
= Atividades
Intermediario de Produto
anerior
Intermediario Atividades de
== ™ Processo e Organizagdo
Extra- da Produgdo
hacico ..
Atividades de
Renovado | [***** Processo e Organizagio
da Produgéo
Basico
1980 1987 1990 1992 1997 2000

FIGURA 1 - Trajetérias da acumulagdo de competéncias tecnologicas (1980 a 2000).

De 1996 a 2000, a empresa recebeu a influéncia dos valores do grupo sueco, o que
possibilitou um contexto organizacional apropriado para a acumulacdo de competéncias
inovadoras. Em 1996, iniciou a acumulagdo de competéncias em N(5) Intermediario Superior,
sob a gestdo voltada a langamento de produtos inovadores, a Electrolux do Brasil passou a



sistematizar uma série de técnicas de criatividade e de rotinas de produgdo, tais como
experimentacdo e prototipagem, bem como a integracdo das atividades de processos e
organizagdo da producdo. No periodo de 1996 a 2000 houve acelerada acumulagdo de
competéncias.

7. Evidéncias empiricas sobre os processos de aprendizagem

7.1 Variedade dos processos de aprendizagem

De 1980 a 1995, a variedade dos processos de aprendizagem oscilou de grau limitado a
moderado, embora tenham ocorrido importantes mudangas na organizacdo da producdo na
empresa. De 1996 a 2000, houve significativo aumento dos processos de aquisicdo e
conversao, 50% em relacdo aos periodos anteriores. Contribuindo para acumulagdo em N (5),
Intermedidrio Superior. A aquisicdo da empresa pelo grupo sueco Electrolux, contribuiu
definitivamente para o aumento da caracteristica-chave variedade, cuja andlise nos processos
de aprendizagem esta apresentada nas Tabelas, 4, 5,6 ¢ 7.

Tabela 4 - Resumo da variedade dos processos de aquisicio externa de conhecimento

Presenca ou Auséncia de

isica i Mecanism
Processos de aquisi¢ao externa de conhecimento €canismos

1980 a 1989 a 1996 a
1988 1995 2000

Convénios com escolas e institutos para educagdo e qualificacdo

.. .. Presente Presente Presente
técnica dos funcionarios

Aquisi¢@o de empresa para aumento de volume de produgdo, melhoria
de estrutura tecnoldgica de producao.

Presente Ausente Presente

Aprendizado via contrato de licenciamento Presente Ausente Presente

Associacdo com empresa estrangeira (joint-venture) Ausente Presente Presente

Contrato de transferéncia tecnoldgica com empresa expertise da

e Ausente Ausente Presente
industria

Participacdo em feiras e eventos relacionados a industria Ausente Presente Presente

Acesso a conhecimento externo codificado Ausente Presente Presente

Contratacdo de engenheiros experientes das empresas lideres do setor

de linha branca Ausente Presente Presente

Interagdo com usuarios e clientes para aprimoramento de produtos e
processos

Ausente Ausente Presente

Participacdo de usuarios e grandes clientes em grupos de conceito para

. Ausente Ausente Presente
desenvolvimento de novos produtos

Tabela 5 - Resumo da variedade dos processos de aquisicdo interna de conhecimento

Presenca ou Auséncia de

Processos de aquisi¢io interna de conhecimento Mecanismos

1980 a 1989 a 1996 a
1988 1995 2000

Envolvimento em projeto para construgdo de nova planta Presente Ausente Ausente

Envolvimento em instalacdo de planta Ausente Presente Presente

Melhoria em linhas de produgdo Presente Presente Presente

Aquisi¢do de conhecimento tacito ou codificado antes de engajar em
novas atividades

Ausente Presente Presente

Experimentac¢do em laboratério e linha de produgdo para

. Ausente
desenvolvimento de produtos e processos

Estudos em laboratdrios e manipulagdo de pardmetros de producdo Ausente Presente Presente

Esforcos sistematicos em aprimoramento continuo em processos e

Ausente Ausente Presente
produtos.

Prototipagem para desenvolvimento de novos produtos Ausente Ausente Presente




Tabela 6 - Resumo da variedade dos processos de socializacao de conhecimento

Presenca ou Auséncia de
Mecanismos

Processos de socializacao de conhecimento

1980 a 1989 a 1996 a
1988 1995 2000
Formacdo bésica e fundamental para operarios da linha de producéo Presente Presente Presente
Treinamentos internos realizados por especialistas da empresa Ausente Presente Presente
Treinamento on the job (OJT) Ausente Presente Presente
Treinamento por observacao Presente Presente Presente
Solucdo compartilhada de problemas (brainstorming, simulagoes ) Ausente Presente Presente

Benchmarking para desenvolvimento de produtos e processos Ausente Presente Presente
Links de comunicagdo para canalizar conhecimento externo; Ausente Ausente Presente
Software de socializagdo para compartilhar conhecimento em projetos
de design;

Links para compartilhar conhecimento tacito e codificado de
especialistas da empresa

Comunicagdo para disseminar novos processos de producao e
ocorréncia de eventos internos. Ex: implantagdo de Kaizen

Construcdo formal de grupos de projeto. Ausente Ausente Presente

Ausente Presente Presente

Ausente Ausente Presente

Presente Presente Presente

Tabela 7 - Resumo da variedade dos processos de codificacdo de conhecimento

Presenca ou Auséncia de
Mecanismos

1980 a 1989 a 1996 a
1988 1995 2000
1- Praticas de padronizacdo manual das rotinas de producao Presente Presente Ausente
2- Praticas de padronizagdo automatizada ; Ausente Ausente Presente
3 - Codificagdo de projetos de engenharia; Ausente Presente Presente
4 - Comunicac¢ao interna para registrar resultados em incrementos de
producio

5 Codificacdo de conhecimento interno, proprio da empresa (ex. via
intranet)

6 - Relatorios da divis@o do servigo ao consumidor para geragdo de
indicadores de qualidade e servigos prestados em garantia por meio Ausente Ausente Presente
eletrénico;

7 - Sistema visual de codificagdo com simbolos e frases de
aprendizagem ( ex.:cracha de identificagdo funcional com os valores Ausente Presente Presente
da empresa impressos)

Processos de codificacao de conhecimento conhecimento

Presente Presente Presente

Ausente Ausente Presente

7.2 Intensidade dos processos de aprendizagem

De 1980 a 1995 houve continuidade em processos de aquisi¢cao, porém as evidéncias sugerem
que o comportamento intermitente dos processos de conversdo proporcionou lenta
acumulagdo de competéncias. Foram necessdrios 16 anos para acumular niveis (3) e (4),
conforme Tabela 1. Foi no periodo de 1996 a 2000, que a continuidade, principalmente do
processos de conversdo, possibilitou acumulagdo em N (5). A partir de 1997, importantes
mecanismos de socializagdo passaram a ser continuos, a empresa investiu em softwares para
integrar sistemas operacionais e corporativos, visando o desenvolvimento do projeto ELSA’
Em 1998, mecanismos de aquisi¢do interna como; experimentagdo, simulacdo e prototipagem,
passaram a ser usados continuamente, reduzindo drasticamente o tempo para desenvolvimento
de novos produtos., e acumulando competéncias em N (5) para atividades de produto e
processos. A intensidade dos processos de aprendizagem apresenta-se resumida nas Tabelas 8,
9,10e11.

Tabela 8 - Resumo da intensidade dos processos aquisi¢ao externa de conhecimento
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Processos de aquisicio externa de conhecimento

Uma vez e para — Intermitente —

Continuo

1980 a
1988

1989 a
1995

1996
a 2000

1- Convénios com escolas e institutos para suporte educacional

Continuo

Continuo

Continuo

2 - Aquisicdo de empresa para aumento de volume de produgéo e
melhoria de estrutura tecnologica de produgdo

Uma vez e
para

Uma vez e
para

Uma vez e
para

3 - Aprendizado via contrato de licenciamento

Continuo

Continuo

Continuo

4 - Associagdo com empresa estrangeira (joint-venture)

Continuo

Continuo

Continuo

5 - Contrato de transferéncia tecnologica com empresa expertise da

industria

Uma vez e
Para

6 —Participagdo em feiras e eventos relacionados a industria;

Intermitente

Intermitente

Intermitente

- Continuo

7 - Acesso a conhecimento externo codificado;

Intermitente

Continuo

Continuo

8 - Contratacdo de engenheiros experientes das empresas lideres do
setor de linha branca;

Intermitente

Intermitente

Continuo

9 - Interagdo com usuarios e clientes para aprimoramento de
produtos e processos;

Intermitente

Continuo

10 - Participac@o de usuarios e grandes clientes em grupos de
conceito para desenvolvimento de novos produtos

Continuo

Tabela 9 - Resumo da intensidade dos processos aquisi¢ao interna de conhecimento

Processos de aquisicao interna de conhecimento

Uma vez e para — Intermitente —

Continuo

1980 a
1988

1989 a
1995

1996 a
2000

1 - Envolvimento em projeto para construgdo de nova planta

Continuo

Uma vez e
para

2 -Envolvimento em instalacdo de planta

Continuo

Continuo

3 -Melhoria em linhas de produgdo

Intermitente

Intermitente
- Continuo

Continuo

4 - Aquisi¢ao de conhecimento tacito ou codificado antes de engajar
em novas atividades;

Intermitente

Continuo

Continuo

5 - Experimenta¢do em laboratorio e linha de producao para
desenvolvimento de produtos e processos

Intermitente
- Continuo

Continuo

6 - Estudos em laboratorios e manipulagdo de pardmetros de
produgdo

Intermitente
- Continuo

Continuo

7 -.Esforgos sistematicos em aprimoramento continuo em processos
e produtos.

Intermitente

Continuo

8 — Prototipagem para desenvolvimento de novos produtos ;

Continuo

Tabela 10 - Resumo da intensidade dos processos de socializacao de conhecimento

Uma vez e para — Intermitente —

Processos de socializacao de conhecimento Continuo
1980 a 1989 a 1996 a
1988 1995 2000
1 - Formagao basica e fundamental Continuo Continuo | Continuo
2 - Treinamentos internos realizados por especialistas da empresa - Intermitente | Continuo
3 - Treinamento on the job (OJT) Continuo Continuo | Continuo
4 - Treinamento por observacao Continuo Continuo | Continuo
5 - Solugo compartilhada de problemas (brainstorming, simulagdes ) Intermitente .
- , Continuo
- Continuo
6 - Benchmarking para desenvolvimento de produtos e processos Intermitente ,
- . Continuo
- Continuo
7- Links de comunicag@o para canalizar conhecimento externo; - - Continuo
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8- Softwares de socializacdo para compartilhar conhecimento em .

. . - - Continuo
projetos de design;
9 - Links para compartilhar conhecimento tacito e codificado de _ _ Continuo
especialistas da empresa
10 — Comunicagao Interna para disseminar novos processos de . , .

~ N . ~ . Continuo Continuo | Continuo

producdo e ocorréncia de eventos internos. Ex;Implantac¢do de Kaizen
11 — Construgdo informal e formal de grupos de projeto. - Intermitente | Continuo

Tabela 11 - Resumo da intensidade dos processos de codificacido de conhecimento

Uma vez e para — Intermitente — Continuo

Processos de codificacao de conhecimento conhecimento

1980 a
1988

1989 a
1995

1996 a
2000

1- Praticas de padronizagdo manual das rotinas de produgéo

Continuo

Continuo
_Intermitente

2- Praticas de padronizagdo automatizada ;

Intermitente —
Continuo

Continuo

3 - Codificagdo de projetos de engenharia;

Continuo

4 - Comunicagdo interna para registro de resultados em incremento
de producao

Continuo

Continuo

Continuo

5 Codifica¢do de conhecimento interno, proprio da empresa (ex. via
intranet)

Intermitente —
Continuo

Continuo

6 - Relatdrios da divisdo do servigo ao consumidor para geracao de
indicadores de qualidade e servigos prestados em garantia por meio
eletronico;

Continuo

7 - Sistema visual de codificagao com simbolos e frases de
aprendizagem ( ex.:cracha de identificagdo funcional com os

valores da empresa impressos)

Intermitente —
Continuo

Continuo

Nota: Um trago (9 significa que o processo de aprendizagem ¢ ausente ou insignificante. A flecha () significa que a

caracteristica do processo de aprendizagem mudou durante o periodo examinado

7.3 Funcionamento dos processos de aprendizagem

De 1980 a 1995 o modo de funcionamento de alguns mecanismos de aprendizagem variou de
pobre a excelente. Entre 1989 e 1995, empresa associou-se a Sanyo € passou a enviar 0s seus
técnicos para visitas as fabricas no Japao, introduzindo técnicas de qualidade e uma série de
procedimentos para rotinas de produ¢do, acumulando competéncias para o N (4). Ressalta-se
que a partir de 1998 a empresa incentivou a formagdo de grupos de projeto para viabilizar o
desenvolvimento do Projeto ELSA. Acumulando competéncias para o N (5), intermedidrio
superior. O modo de funcionamento dos processos de aprendizagem apresenta-se nas Tabelas,

12,13,14 e 15.

Tabela 12- Resumo do funcionamento dos processos de aquisi¢cio externa de

conhecimento

Pobre — Moderado - Bom —
Processos de aquisi¢do externa de conhecimento Excelente
1980 a 1989 a 1996 a

1988 1995 2000
1- Convénios com escolas e institutos para suporte educacional Excelente | Excelente | Excelente
2- Aqqls1gao de empresa para aumento Qe volume de produgédo e Excelente | Excelente | Excelente
melhoria de estrutura tecnoldgica produtiva
3 - Aprendizado via contrato de licenciamento Moderado Bom Bom
4 - Associagdo com empresa estrangeira (joint-venture) - Excelente Bom
5 - Contrato de transferéncia tecnologica com empresa expertise da
. - - Excelente
industria
6 —Participagdo em feiras e eventos relacionados a industria; Pobre Bom Excelente
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7 - Acesso a conhecimento externo codificado; Pobre Bom Excelente
8 - Contratacdo de engenheiros experientes das empresas lideres do

atag g xP p - Bom Excelente
setor de linha branca;
9 - Interacdo com usudrios e clientes para aprimoramento de produtos

¢ ust p p produ - Moderado | Excelente
€ processos;
10 - Participacdo de usuarios e grandes clientes em grupos de conceito

pa¢ usu g grup - - Excelente

para desenvolvimento de novos produtos

Tabela 13 - Resumo do funcionamento dos processos aquisicao interna de conhecimento
Pobre — Moderado - Bom —

Processos de aquisicio interna de conhecimento

Excelente

1980 a
1988

1989 a
1995

1996 a
2000

1 - Envolvimento em projeto para constru¢ao de nova planta

Moderado

Excelente

2 -Envolvimento em instalagdo de planta

Moderado

Excelente

3 -Melhoria em linhas de produgdo

Moderado

Moderado

4 - Aquisi¢do de conhecimento tacito ou codificado antes de engajar
em novas atividades;

Pobre

Bom

Excelente

5 - Experimentagdo em laboratorio e linha de produgéo para
desenvolvimento de produtos e processos

Bom

6 - Estudos em laboratorios € manipulagdo de pardmetros de produgdo

Pobre

Bom

7 -.Esforgos sistematicos em aprimoramento continuo em processos €
produtos.

Moderado

Bom

8 — Prototipagem para desenvolvimento de novos produtos ;

Excelente

Tabela 14 - Resumo do funcionamento dos processos de socializacio de conhecimento
Pobre — Moderado - Bom —

Processos de socializacao de conhecimento

Excelente

1980 a
1988

1989 a
1995

1996 a
2000

1 - Formagdo basica e fundamental

Excelente

Excelente

Excelente

2 - Treinamentos internos realizados por especialistas da empresa

Excelente

Excelente

3 - Treinamento on the job (OJT)

Moderado

Excelente

Excelente

4 - Treinamento por observacao

Moderado

Excelente

Excelente

5 - Solugao compartilhada de problemas (brainstorming, simulagdes )

Bom

Excelente

6 - Benchmarking para desenvolvimento de produtos e processos

Bom -
Excelente

Bom

7- Links de comunicagao para canalizar conhecimento externo;

Excelente

8- Softwares de socializacdo para compartilhar conhecimento em
projetos de design;

Moderado

Bom -
Excelente

9 - Links para compartilhar conhecimento tacito e codificado de
especialistas da empresa

Pobre

Excelente

10 — Comunicac¢ao Interna para disseminar novos processos de
producdo e ocorréncia de eventos internos. Ex: implantacdo de Kaizen

Moderado

Excelente

11 — Constru¢ao informal e formal de grupos de projeto.

Tabela 15 - Resumo do funcionamento dos processos de codificacao de conhecimento
Pobre — Moderado - Bom —

Moderado

Excelente

Processos de codificacao de conhecimento Excelente
1980 a 1989 a 1996 a
1988 1995 2000
1- Praticas de padroniza¢do manual Bom -
Bom -

Moderado




13

2- Praticas de padronizagdo automatizada ; - Pobre Excelente
3 - Codificagdo de projetos de engenharia; Moderado
- Moderado -

Excelente

4 - Conjunlca(;ao interna para registrar resultados de incremento de Pobre Moderado | Excelente

producio;

:5 Codificagdo de conhecimento interno, proprio da empresa (ex. via _ Pobre Bom

intranet)

6 - Relatorios por meio eletronico; - - Bom

7 - Slstgma visual de codificacdo com simbolos e frases de Pobre Moderado Bom

aprendizagem.

Nota: Um traco (9 significa que o processo de aprendizagem ¢é ausente ou insignificante. A flecha () significa que a

caracteristica do processo de aprendizagem mudou durante o periodo examinado.

8. Algumas das implicacdes da acumulacio de competéncias para o aprimoramento da

performance técnica da subsidiaria brasileira

Empresas de paises em industrializacio ou

emergentes

necessitam desenvolver

competitividade procurando alcangar indicadores de performance internacionais. Este trabalho
sugere que a acumulagdo de competéncias € 0s processos subjacentes de aprendizagem tém
papel relevante para acelerar ou ndo, o incremento em indicadores de performance. Na
empresa examinada os dois primeiros periodos, indicam a preocupacdo em desenvolver
competéncias inovadoras. Porém, as evidéncias sugerem que foram necessarios 16 anos para
alcancar niveis 3 e 4 de acumulacdo de competéncias. E ndo haviam indicadores de
performance para medir competitividade em nivel internacional. A partir de 1996, ao ser

adquirida pelo grupo Electrolux, at¢ 2000, a acumulagdo de

competéncias inovadoras

acelerou. Foram necessarios apenas cinco anos para o N (5) Intermediario Superior.
Adicionalmente, foram implantados na subsidiaria brasileira, indicadores de performance,
utilizando os pardmetros das empresas do grupo. A capacitagdo tecnoldgica da empresa
refletiu-se em melhoria de produtividade em atividades de produto: na engenharia o
desenvolvimento de novos produtos/homem/hora evoluiu de 25% no periodo de 1996 a 2000,
coincidente com a acumulacdo de competéncias em N(5), para 30% no periodo de 2000 a
2003. O numero de patentes acumulado anterior a aquisicdo da empresa pelo grupo Electrolux
totaliza somente 5*. A partir de 1996, o niimero de pedidos de registro de patentes cresceu
chegando atualmente a 169, conforme a Tabela 16 o que reflete os esfor¢cos em processos de

codifica¢ao de conhecimento.

istros de patentes por categoria

Tabela 16 - Re

Unidade Guabirotuba/ Desenho Industrial
Periodo (DI (MU)

Modelo de Utilidade

Patentes de Invencio

(PD)

Até 1996 2

3

1996 a 1999 * 43 31

08

2000 a 2003** 52 29

06

Fonte: Area de Qualidade Electrolux do Brasil S/A * incluindo Patentes que foram abandonadas, ** ntimeros atuais incluindo

processos em andamento.

Vale destacar o projeto ELSA, que representou o resultado de socializacdo e codificacao de
conhecimento empreendidos a partir de 1996, como esforcos explicitos em aprendizagem do
grupo na empresa brasileira. Seu desenho e desenvolvimento geraram onze registros de
patentes— Instituto Nacional de Propriedade Industrial’ (INPI). Incremento em indicadores em
atividades de processos e organiza¢do da producdo, assinalam a preocupag¢do em otimizar a
performance geral da unidade do Guabirotuba: o custo da qualidade avaliado em percentual,



14

(%) scrap/netsales, passou a ser auditado. De 0,49% em 2000 reduziu para 0,39% em 2002.
Os indices de produtividade da manufatura em relacdo ao volume de producdo, conforme
indicado na Tabela 17, indicam significativo aumento, a sua evolucdo sugere associagdo a
processos de aquisi¢do interna de conhecimento e conversao.

Tabela 17 - Produtividade na manufatura em produtos/homem/dia

Unidade Produtividade na Manufatura Volume de producio
Guabirotuba/Periodo (produtos/homem/dia) (unidades/freezer e refrigeradores)

2,21 757.000

3,26 957.000

3,57 1.269.000

417 1.137.000
Fonte: Divisdo de Manufatura/ Electrolux do Brasil S/A.

Concomitante a evolu¢dao dos indices na manufatura a redugdo de consumo de energia das
plantas, que compdem da unidade Guabirotuba, 30,98% (Kwh/prod), de 1999 a 2002,
refletem de maneira geral, o aumento de capacitagdo da empresa em processos e organizacao
da produgdo.

9. Conclusao

Este artigo examinou a internacionalizacdo — dissemina¢do — de competéncias inovadoras na
industria de linha branca através da experiéncia da Electrolux do Brasil S/A, unidade
Guabirotuba. As evidéncias examinadas aqui sugerem que a disseminagdo de competéncias
inovadoras ocorreu no periodo estudado. Tais evidéncias contradizem generalizagdes comuns
sobre o desenvolvimento de competéncias inovadoras em subsididrias de empresas
transnacionais que operam em economias emergentes. Mais especificamente, as evidéncias
deste artigo nao se alinham as generalizagdes simplistas ¢ comuns de que as atividades
tecnologicas de subsidiarias de empresas transnacionais nos paises hospedeiros estdo
limitadas as atividades de simples montagem a partir de especificagdes dadas pelas suas
matrizes.

Contrariamente a esse tipo de generalizagdo comum, este estudo encontrou evidéncias de
acumulacdo de competéncias nas duas funcdes tecnoldgicas examinadas. De 1980 a 1995,
havia preocupagdo em desenvolver competéncias, porém a intensidade intermitente de
processos de aprendizagem e funcionamento moderado, decorrentes de auséncia de estratégia
de aprendizagem tornaram a velocidade de acumulacao lenta. A partir de 1996, a empresa
brasileira sob a gestdo do grupo Electrolux empreendeu esforgos explicitos em aprendizagem,
tais como: incentivo a grupos de projeto, especialmente o projeto ELSA, treinamentos no
exterior, /inks com especialistas do grupo para compartilhar conhecimento. Posterior a estes
investimentos alguns indicadores de performance sugerem que o desenvolvimento de
competéncias em atividades de produto, processos e organizacdo da producgdo associado a
processos de aprendizagem geraram implicagdes positivas para o aprimoramento da
performance técnica da empresa. Além disso, o conhecimento adquirido pela subsididria
brasileira em grupos de projeto foi posteriormente transferida para outras empresas do grupo.
A capacitacdo em atividades de processos e organiza¢dao da producdo originou incremento de
89%, no indicador produtos’homem/dia de 1999 a 2002. As evidéncias sugerem que a
coordenacdo da variedade e em especial do funcionamento e da intensidade dos processos de
aprendizagem, principalmente de 1996 a 2000, gerou implicagdes positivas para o modo e a
velocidade de acumulagdo de competéncias da empresa em estudo.
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Embora este artigo esteja baseado num estudo de caso individual, as suas evidéncias
contribuem para mostrar que certos tipos de argumentos sobre o desenvolvimento tecnologico
em subsididrias de empresas transnacionais ndo refletem a realidade industrial. Por isso,
analises sobre processo de internacionalizacdo de competéncias inovadoras, como esta
desenvolvida neste artigo, sdo importantes para um entendimento mais profundo sobre o papel
das empresas transnacionais no desenvolvimento tecnoldégico em paises e/ou dareas
emergentes. Além disso, elas também sdo importantes para auxiliar no desenho e/ou
calibragdo de politicas governamentais relativas a inovacdo e a competitividade internacional
da industria no Brasil.
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