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RESUMO

Essa dissertacéo teve como objetivo gera analisar a aprendizagem organizacional como fonte de
competitividade em cadeias de suprimento de sistemas complexos de producdo, utilizando o

conceito de Redes de Aprendizado como abordagem analitica. A pesquisa busca contribuir com a
identificacdo de mecanismos associados a aprendizagem organizaciona e a criacdo da capacidade
tecnol 6gica, considerando ndo sb a empresa isolada, mas também o seu contexto competitivo, ou
sgja, as relacles interorganizacionais na cadeia de suprimento. O referencial tedrico estabelecido
reline trés &eas de conhecimento: o0s estudos organizacionais, a economia industrial e a
administracdo estratégica. Com base neste marco referencial foram estabelecidos dois conceitos
articulados no modelo de andlise: 0 conceito de aprendizagem organizaciona e o de redes de
aprendizado. Para o conceito de aprendizagem organizacional foram identificados trés
componentes. 0 social, o tecnoldgico e o estratégico. Ja o conceito de Redes de Aprendizado,

utilizado como abordagem analitica, foi construido a partir de trés dimensdes. a cooperacéo, a
coordenacao e a motivagdo -, as quais estdo associadas a uma organizacdo em rede de arranjos de
firmas. A estratégia de pesquisa foi 0 estudo de caso de duas cadeias de suprimento da Embraer,

caracterizadas como sistemas complexos de producdo. A pesguisa desenvolvida indicou que a
aprendizagem organizaciona em cadeias de suprimento ocorre efetivamente em projetos de
cooperagaéo, com a existéncia de formas de coordenagéo que articulam competéncias, processos
organizacionais, estratégias e motivagdes individuais e coletivas das diferentes firmas da cadeia,

podendo resultar em maior capacidade competitiva para as empresas e para a cadeia como um

todo. Em funcdo da relevancia da coordenacdo nos processos de aprendizagem organizacional

nas cadeias de suprimento pesquisadas, dimensdo do modelo de andlise foi reafirmada como
aguela que estabelece a relacdo entre a aprendizagem organizaciona como fonte de
competitividade e o conceito de Redes de Aprendizado. Ao utilizar o conceito de Redes de
Aprendizado como abordagem analitica foi possivel capturar alguns aspectos da dindmica de
trajetdrias coletivas de acumulacdo de competéncias que podem ser associadas a diferenciais de
uma cadeia de suprimento.

Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional; Redes de Firmas, Cadelas de Suprimento;
Redes de Aprendizado; Embraer.



ABSTRACT

This essay had the purpose of analyse the organizational learning as source of competitivenessin
supply chains for complex production systems - CoPS. The analysis was based on the concept of
Learning Networks. The researchintended to contribute to the identification of the mechanisms
related to the organizational learning and to the creation of technological capacity for the firms
and the interorganizations relations in the competitive context. The theorical approach include
three knowledge fields: the organizational studies, the industrial organization and the strategic
management. Based on this theorical approach, two concepts were constructed and articulated in
the analiticad model: the organizational learning with three components. the social, the
technology and the strategy, and the network learning used as analitical approach with three
dimensions. the cooperation, the coordenation and the motivation.The strategy of the research
was a case study of two Embraer's supply chains characterized as complex production systems.
The research indicated that the organizationa learning in supply chains occurs related to
cooperation projects with coordenation mechanisms that articulate individuals and coletive
technological capahlities, organizational process, strategies and motivations of diferents supply
chain’s firms. Furthermore, this learning process can result in more competitive capacity. By
considering the relevance of coordenation for the organizational learning in supply chains, this
dimension of the analitical model was reafirmed of the essencial connection for organizational
learning as source of competitiveness. Finally, the use of the Learning Network concept as
analitical approach make possible to capture the dinamic of the capabilities accumulation coletive
trajetories related of supply chain competitives deferentials.

Keywords: Organizational Learning; Firms Network; Supply Chains, Learning Network;
Embraer.
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1INTRODUCAO

1.1 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL COMO FONTE DE COMPETITIVIDADE

Em um contexto de mercado global e dindmico, torna-se essencial o entendimento de
processos que contribuem para uma maior competitividade e desenvolvimento das empresas.
A Aprendizagem Organizaciona (AO) vem sendo referenciada por alguns autores como fonte
de competitividade (BELL; PAVITT,1993; TEIXEIRA; GUERRA, 2001; BASTOS e outros,
2002), considerando ndo so o aprendizado que se da no interior da organizacdo, como também
0 que ocorre entre firmas gque interagem em determinado contexto competitivo. Os processos
de aprendizado sdo geramente associados a ampliagdo do estoque de conhecimentos, ao
aprimoramento continuo, a processos de inovacdo, ao desenvolvimento de competéncias, a
obtencdo de diferenciais em relagdo aos concorrentes e ao aumento da capacidade competitiva

das empresas.

A definicdo adotada neste trabalho € da Aprendizagem Organizacional (AO) como o
conjunto de processos a partir dos quais or ganizacdes, através dos individuos, adquirem
conhecimentos e habilidades (BELL, 1984). Esses conhecimentos e habilidades integram ou
estdo relacionados com as diferentes competéncias responsavels pela obtencdo de diferenciais
competitivos da empresa. A andlise da AO, segundo este conceito, busca o entendimento de
COmo empresas e arranjos interorganizacionais desenvolvem capacidades competitivas

necessarias para seu desempenho no cenério atual.

A literatura que considera AO como fonte de capacidade competitiva para as empresas
pode ser agrupada segundo dois enfoques analiticos quanto ao contexto adotado. O primeiro
enfoque € a andlise da aprendizagem que ocorre no interior das firmas. O segundo enfoque
considera a aprendizagem que se da no contexto competitivo da empresa, incluindo as
relagdes interorganizacionais das quais ela participa. Com base na definicdo de AO adotada,
independente do contexto analisado, a aprendizagem sempre ocorre atraves das pessoas que
trabalham na organizacdo, associada tanto a aspectos da empresa como do contexto

competitivo no qual a mesma esta inserida.

Os contextos analiticos da AO, interior da firma ou contexto competitivo, podem ser
encontrados em trabalhos de vérias areas de conhecimento. Porém, duas éreas que tratam

sobre o tema se destacam pela predominancia e énfase dada a cada um dos contextos. os
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Estudos Organizacionais e a Economia Industrial. Com base no objetivo principal de cada
uma dessas areas de conhecimento, temse que os Estudos Organizacionais tratam,
principalmente, da aprendizagem que ocorre no interior da firma, enquanto na Economia
Industrial a énfase € na aprendizagem que se d& no contexto competitivo, considerando as
relaches entre empresas, mercados e ingtituicdes, 0 que ndo significa a auséncia, em uma
dessas areas, de analises que considerem o contexto mais comum ha outra, ou, até mesmo, 0s

dois contextos analiticos sugeridos.

Na verdade, Estudos Organizacionais e Economia Industrial apresentam influéncias
entre si e com outras éreas de conhecimento. Adicionalmente, para uma andlise das estratégias
empresariais associadas a AO, sdo consideradas também as contribuicdes da Administracdo
Edtratégica e influéncias da mesma tanto nos Estudos Organizacionais como na Economia
Industrial. A andlise conjunta desses dois contextos analiticos da AO, através de areas de
conhecimentos especificas, possibilita uma aproximagdo e um confronto entre os elementos
tedricos dos Estudos Organizacionais e da Economia Industrial, asssm como um tratamento

multidisciplinar para o tema, o0 que geralmente amplia o0 entendimento dos fatores associados.

A relevancia de considerar os arranjos interorganizacionais, aém da firma isolada, na
andlise da AO como fonte de competitividade, é justificada pela intensificacdo, no cenario
mundial, de cooperacdes tecnologicas entre firmas para obtencdo de maior desempenho
competitivo. Considerando isso, Britto (2002b, p. 345) sugere que "[...] a andise de fatores
subjacentes a um melhor desempenho competitivo deve centrar-se ndo apenas ha empresa
individual, mas principalmente na investigacéo das relacdes entre as empresas e entre estas e

as demais instituigdes'.

Mazzali e Costa (1997) indicam profundas transformacfes no cenario mundia quanto
as articulagBes interorganizacionais. Segundo esses autores, h4 uma tendéncia para relactes
mais edtreitas entre empresas, fornecedores e clientes, com interacbes mais sisteméticas e
intensas, baseadas na integracdo de competéncias complementares e no aproveitamento
conjunto de oportunidades de conquistar novos mercados e obter ganhos competitivos.
Considerando essas tendéncias, 0 conceito de organizacdo "em rede" ou de redes de firmas
vem sendo utilizado por diversos autores como um "[...] referencial possivel para a explicacao

das relagbes entre empresas nas configuracoes recentes’ (MAZALLI; COSTA, 1997).
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Entre os diversos tipos de arranjos interorganizacionais, identifica-se o conceito de
cadeia de suprimento que caracteriza um tipo de arranjo em que as atividades e os produtos
das empresas integrantes apresentam algum grau de complementaridade. As cadeias de
suprimento séo classificadas como redes verticais, com estreita articulago das atividades de
um conjunto de fornecedores e distribuidores, geralmente promovida ou garantida por uma
empresa coordenadora que exerce consideravel influéncia sobre as agdes dos demais agentes
dacadeia.

Neste trabalho, uma cadeia de suprimento é entendida como uma concatenagdo de
atividades diferenciadas e complementares, necessérias para que um produto ou Sservigco sga
criado, elaborado e colocado ao acance de um cliente final (ABRAMCZUK, 2001). O estudo
de uma cadeia de suprimento com competéncias especializadas e interdependentes pode
possibilitar uma maior evidéncia dos aspectos relacionados ao desenvolvimento conjunto de
competéncias organizacionais a partir da cooperacéo tecnoldgica entre firmas. A cooperacéo
tecnol 0gica geralmente esta associada a aquisicéo de capacitacdo através de transferéncia de
conhecimentos entre firmas, que pode ser entendida como uma forma de AO gue ocorre nas

relacdes interorganizacionais.

Bens de consumo de alta tecnologia, com forte especializagdo dos agentes e inter-
relagdes complexas entre pecas e componentes do produto final sdo denominados de Sistemas
Complexos de Produgdo - CoPS (HOBDAY, 1999; TEIXEIRA; GUERRA, 2001). A cadela
de suprimento de um CoPS apresenta elevado grau de complementaridade e interdependéncia
entre as competéncias, atividades e processos produtivos das firmas integrantes da cadeia.
Segundo Mazzai e Costa (1997), uma forte especializacdo dos agentes de uma cadeia de
supriment o aumenta a complementaridade entre eles e pode atenuar ou eliminar as rivalidades
potenciais do arranjo. Considerando nivels reduzidos de rivalidade e demais caracteristicas de
CoPS, sugere-se que este tipo de cadeia de suprimento pode se configurar como um ambiente
propicio a aprendizagem e a formacao de redes (TEIXEIRA; GUERRA, 2001).

A presente dissertacdo busca identificar os mecanismos para a criagdo da capacidade
tecnolégica, considerando ndo sO a empresa isolada, mas, também, as relaches
interorganizacionais do seu contexto competitivo. Para o0 estudo da AO nas relagoes
interorganizacionais, assim como no interior da firma, adota-se uma cadeia de suprimento de

CoPS como objeto de andlise. Essa escolha pode ser justificada pela tendéncia apontada por
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Mazzali e Costa (1997) de que esse tipo de arranjo parece Ser propicio a processos coletivos

de AO entre firmas.

Para esse estudo, 0s conceitos chaves sao aprendizagem organizacional, redes de firmas
e cooperacdo interorganizacional para criar e sustentar a capacidade tecnoldgica e de inovagéo
de uma cadeia de suprimento de CoPS. A definicdo de Redes de Aprendizado articula

aspectos tedricos desses trés conceitos:

Define-se uma Rede de Aprendizado (Learning Network) como um conjunto de
empresas, com algum grau de organizacdo formalmente estabelecida, que se relinem
com o objetivo de aumentar o pool de conhecimentos e informagdes (Bessant e
Tsekouras, 1998, 1999a, 1999b). Dois pressupostos comandam o estabel ecimento de
uma Rede de Aprendizado. Primeiro, a sobrevivéncia das empresas em um ambiente
que se caracteriza pelo aumento da competicdo depende, cada vez mais, do
conhecimento aplicado aos processos gerenciais e produtivos e da capacidade de
aprender e melhorar continuamente. Segundo, ao longo de uma cadeia de
suprimento, a competitividade coletiva é mais fécil de ser alcangada do que a
individual. (TEIXEIRA; GUERRA, 2001).

Para Teixeira e Guerra (2001), algumas lacunas ainda permanecem gquanto a formacéo e

a operacdo de redes de aprendizado.

O conhecimento existente sobre o funcionamento de redes de aprendizado é ainda
muito precario e as evidéncias sobre os seus resultados ainda sdo insuficientes para
que se afirme verdades inequivocas sobre o seu papel na competitividade. No
entanto, exempl os espalhados ao redor do mundo apontam para a emergéncia dessa
nova forma de aprendizado coletivo como instrumento para alavancar o desempenho
de conjuntos de empresas que tendem a formacgao de verdadeirosclustersindustriais.
(TEIXEIRA; GUERRA, 2001).

A proposta deste trabalho é construir um conceito de Redes de Aprendizado, que
articule aspectos da AO, de redes de firmas e de cooperacdo tecnoldgica, para utiliza-l1o como
uma abordagem de analise capaz de evidenciar mecanismos e fatores facilitadores e inibidores
de processos de aquisicdo de conhecimentos, tanto no interior da firma como nas articulagtes

e vinculos cooperativos de arranjos organizacionais.

Genericamente, a idéia da aprendizagem organizacional como fonte de
competitividade esta relacionada com a nogdo e que as competéncias de uma empresa, que
representam vantagens em relagdo aos seus concorrentes, S0 compostas por conhecimentos e
estes sdo resultantes de processos de aprendizagem (FLEURY; OLIVEIRA, 2001, p.15). Por
um lado, os processos de aprendizagem, como qualquer processo na organizacgdo, ocorrem

através dos individuos que trabalham na empresa, portanto, o entendimento da AO envolve
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pressupostos e interpretacdes de como ocorre a aprendizagem individual, em grupo e na
organizacdo inserida em determinado contexto socio-econdmico. Por outro lado, a idéia de
aprendizagem como fonte de competitividade esta associada a abordagens da "[...] empresa
como uma acumulacdo de conhecimentos produtivos, e, principalmente, como uma entidade

capaz de ampliar estes conhecimentos e produzir inovagdes' (PONDE, 2002, p.298).

Segundo Fleury e Fleury (2001a), situacOes de aprendizagem conjunta proporcionam a
transformacdo do conhecimento individual em competéncias organizacionais. Essa
transformagdo ocorre em um contexto competitivo especifico e agrega valor tanto aos
individuos como a organizagdo. A aprendizagem organizacional, enquanto processo de
aquisicdo de conhecimentos individuais integrados em competéncias organizacionais, ocorre
em determinado contexto com caracteristicas e condicionantes especificas, por exemplo, um
determinado setor industrial com especificidades de conhecimentos produtivos, de formas
organizacionais, da cadeia de suprimento, de politicas governamentais, de cenérios sociais e
econdmicos, entre outros aspectos. A existéncia de arranjos interorganizacionais modifica a
I6gica da formulagdo de estratégias e da formagdo de competéncias nas empresas tomadas
individualmente (FLEURY; FLEURY/, 2001b).

Ao considerar 0 contexto competitivo imediato da empress, temse a nogdo do
aprendizado que ocorre nas relagbes com outras empresas, assim como do conhecimento
acumulado associado a interdependéncias entre firmas de uma cadeia de suprimento. Ou sgja,
considerando que a empresa, cOmo um conjunto de pessoas, infra-estrutura, cultura, regras,
rotinas, entre outros elementos, acumula conhecimentos através dos individuos, pode-se
considerar que é possivel acumular conhecimentos nas relagfes estabelecidas no contexto
competitivo através das pessoas que participam dasinteracdes entre empresas e entre essas e a

sociedade como um todo.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

A presente pesquisa pretende responder a seguinte questdo: como Se caracteriza a
Aprendizagem Organizaciona (AO) no interior da firma e nas relagbes interorganizacionais
em uma cadela de suprimento de um Sistema Complexo de Producdo (CoPS)? Para

respondé-la, serd utilizado o conceito de Redes de Aprendizado como abordagem analitica.
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Para o estudo da AO sdo considerados aspectos sociais, tecnoldgicos e estratégicos
associados aos processos de aquisicdo de conhecimentos e habilidades, que ocorrem através
dos individuos na empresa, e contribuem para a formacéo de competéncias organizacionais.
Para caracterizar a AO que ocorre no interior da firma e nas relagbes interarganizacionais,
toma-se como base 0 conceito de redes de aprendizagem, que pressupde um conjunto de
empresas e ingtituigdes organizadas em rede, com algum grau de organizagdo formamente
estabelecida, com objetivos coletivos associados a aquisicao e a criacdo de conhecimentos e
de habilidades que possam integrar competéncias individuais e coletivas dos membros da rede
(BESSANT; TSEKOURAS, 1999).

Segundo Britto (2002b), uma das abordagens na utilizacdo do conceito de rede de
firmas como referencial analitico esta baseada na "[...] possibilidade de caracterizacdo prévia
da rede como uma estrutura observavel". Segundo 0 mesmo autor, neste caso, 0 arranjo ja
possui algum tipo de consisténcia institucional prévia e a atividade seria a andise do "padréo
de estruturacéo dos vinculos cooperativos dentro dessa estrutura, ressaltando-se os beneficios
gerados para 0s agentes e outros elementos que atuam como incentivos (ou eventualmente
como obstaculos) a continuidade dagueles relacionamentos’ (BRITTO, 2002b).

Com base nessa perspectiva de Britto (2002b), este trabalho propde a utilizagdo do
conceito de Redes de Aprendizado, que pressupbe um arranjo de rede de firmas, como
abordagem de andlise. A partir da definicdo de Bessant e Tsekouras (1999), € construido um
conceito de Redes de Aprendizado dividido em trés dimensBes de andlise: a coordenacdo, a
cooperacdo e a motivacdo. Para a construcéo deste conceito, utilizado como abordagem de
andlise nesse trabalho, foi considerada a caracterizacdo estrutural e operacional de uma rede
de firmas, incluindo a identificacdo de nds, ligacdes, posicies e fluxos que integram a
organizacd0 de uma rede de aprendizado, assm como fatores estruturais e dindmicos
associados a cooperagao técnico-produtiva, a coordenacdo interorganizaciona e a cooperacao
tecnolégica (BRITTO, 2002b).

Portanto, utilizado como abordagem analitica, o conceito de Redes de Aprendizado
enfatiza 0s processos de aquisicdo de conhecimentos entre organizagOes participantes de uma
rede de firmas, pressupondo a existéncia de elementos estruturais e de uma dinamica de
formacdo, de operacdo e de consolidacdo da rede que sgam favoraveis a AO. Através das
dimensdes propostas para 0 conceito (cooperacdo, coordenacdo e motivacdo), sdo observados

e analisados os processos de AO que ocorrem no interior da firma e nas relagdes
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interorganizacionais, estes associados ao desenvolvimento de competéncias (criacdo de
recursos), a mecanismos de coordenacdo, a estratégias competitivas e a motivagdes desses

dois contextos.

A escolha de uma cadeia de suprimento de CoPS como objeto de andlise, para
caracterizar a AO no interior da firma e nas relagdes interorganizacionais, considera que as
relagcOes entre empresas, fornecedores e clientes, nesse tipo de cadeia, se apresentam mais
estreitas, com interagdes sistematicas e intensas, estimuladas pela necessidade de integracéo
de competéncias tecnol 6gicas complementares e interdependentes. A cooperacdo tecnoldgica
entre empresas de uma cadeia de suprimento de CoPS pode ser motivada pela obterncéo

conjunta de diferenciais competitivos e de eficiéncia sistémica do arranjo de firmas.

Para responder a questdo de pesquisa, € utilizada, como base empirica, a cadeia de
suprimento da Embraer, um exemplo de CoPS. Na sua cadeia de suprimento, a Embraer
assume o papel de integradora de sistemas, detendo as competéncias de elaboracdo de
projetos e de fabricacdo de avifes a partir da integracdo de componentes de alta tecnologia,
como motor e asas. Essa integragdo envolve conhecimentos especializados de diferentes
firmas da cadeia. Para 0 desenvolvimento da sua nova familia de jatos, denominada de EMB
170-190, a Embraer elaborou o projeto com base em andlises e projecdes de tendéncias para
seu mercado, articulou parcerias de risco, selecionou fornecedores e assumiu a coordenacéo

do projeto que envolve cooperacdo tecnol dgica e inovacao.

O estudo de caso da Embraer pode evidenciar aspectos especificos associados a
formacgdo e a consolidacéo de uma rede de aprendizado em cadeias de suprimento de CoPS,
como, por exemplo, direcionamentos estratégicos especificos, estruturas de governanca da
cadeia, cooperacdo interorganizacional para inovacdo e criacdo de capacidade tecnoldgica
para expansdo no mercado internacional de um setor de alta tecnologia. H& evidéncias de
padrbes de atuacdo que podem ser associados a estratégias de inovacdo, a processos de AO e

a0 atual desempenho competitivo da Embraer no mercado internacional.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabaho estd organizado em seis capitulos, nos quais sd0 apresentados. uma
contextualizacdo do tema, o referencial tedrico, a metodologia de pesquisa, os dados coletados

segundo modelo de andlise e, por fim, as conclusdes. O capitulo 1 introduz o contexto em que
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0 tema esté inserido e os principais conceitos utilizados na pesquisa, assim como apresenta a

guestdo, ajustificativa e a estruturagdo do trabal ho.

O capitulo 2 traz uma revisao tedrica sobre AO que retine contribuicdes de trés areas de
conhecimento: os Estudos Organizacionais, a Economia Industrial e a Administracéo
Estratégica. A partir dessa revisdo foram identificados trés componentes da AO: o socia, o
tecnoldgico e o estratégico. O componente social representa o individuo como principal
sujeito da AO e as interacOes sociais entre as pessoas como a forma de transformar, agregar e
incorporar conhecimentos e habilidades individuais em competéncias organizacionais. O
componente tecnoldgico relne indicadores de processos e competéncias organizacionais
associadas a aprendizagem que se da no interior da firma e a aprendizagem que ocorre nas
relacles interorganizacionais. O componente estratégico da AO relaciona padrfes de atuacdo
da empresa como resultado de estratégias que podem ser associadas aos processos de

aquisicdo de conhecimentos e habilidades pelas organizactes, através dos individuos.

O capitulo 3 apresenta a revisdo teodrica sobre redes de firmas, cadeia de suprimento,
sistemas complexos de producgédo (CoPS), formas de governanga na cadeia de valor e redes de
aprendizado. Nesse capitulo, € apresentado o conceito de Redes de Aprendizado construido a
partir da revisdo tedrica e utilizado como abordagem analitica desse estudo. O conceito retine
trés dimensdes de andlise: a cooperacdo entre firmas, a coordenacdo da rede e a motivacdo
para atuacao coletiva.

O capitulo 4 apresenta o0 procedimento metodolégico adotado para a redizacdo da
pesquisa, tendo como referéncia o procedimento cientifico para investigagdo socia proposto
por Quivy e Campenhoudt (1992), baseado em principios que possibilitem estudos de
fendmenos sociais com a preocupacdo de autenticidade, de compreensdo e de rigor
metodol6gico, de forma a contribuir com o conhecimento cientifico. Esse procedimento é
estruturado em sete etapas. (1) a pergunta de partida; (2) a exploracdo do tema a partir de
leituras tedricas e entrevistas exploratorias; (3) a problemética; (4) a construcéo do modelo de
andise; (5) a observacdo; (6) a andise das informacdes e (7) as conclusdes. Apesar de
apresentarem as etapas em uma ordem sequiencial, os autores indicam que na prética da
investigacdo ha interacles e retroaches entre as etapas. Esse capitulo também apresenta a
estratégia de pesquisa e 0 modelo de andlise baseado no conceito de Redes de Aprendizado
construido nesse trabalho. A estratégia de pesquisa é um estudo de caso da Embraer e sua
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cadeia de suprimento para caracterizacdo da AO no interior da firma e nas relacfes

interorganizacionais.

O capitulo 5 retine os dados coletados da base empirica e analisados conforme o modelo
de andlise proposto. Nesse capitulo sho relacionadas caracteristicas da indUstria aeronautica,
da Embraer e da AO que ocorre no interior da firma e nas relagdes interorganizacionais da

cadeia de suprimento estudada.

O capitulo 6 apresenta as conclusdes quanto aos objetivos, resultados, contribuicdes
tedricas, limitagBes da pesguisa, dém de sugestdes de estudos futuros. Neste capitulo €
analisada a potencialidade da AO como fonte de competitividade para cadeias de suprimento
de sistemas complexos de producdo - CoPS, considerando seu impacto na capacidade

competitiva das firmas isoladas e na competitividade da cadeia como um todo.
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2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E COMPETITIVIDADE

2.1 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL: PERSPECTIVAS DE ANALISE

A nocéo de aprendizagem organizacional (AO) aparece nos estudos académicos de
diversas disciplinas e areas de conhecimento. Trabal hos tedricos nas éreas de administracéo,
economia, sociologia e psicologia abordam a aprendizagem, no contexto das organizacoes,
segundo diferentes acepcles, pressupostos e perspectivas de andlise. Com isso, "[...] 0 campo
tornou-se fragmentado conceitualmente, e representantes de diferentes disciplinas agora
disputam sobre quem tem o modelo correto de aprendizagem organizacional” (EASTERBY-
SMITH; ARAUJO, 2001, p.16).

Por outro lado, o interesse crescente de pesquisadores de diferentes disciplinas sobre o
tema sugere que hd um potencia significativo do conceito de aprendizagem para o
entendimento da dinamica e complexidade da pratica organizacional contemporanea. Segundo
Teixeira (2002), os estudos sobre o fenémeno de aprendizagem organizacional ndo se limitam
apenas a questdes de adocdo ou implementacdo de novas tecnologias no ambiente
organizacional, incluem também a busca por um maior entendimento de "como as
organizacOes desenvolvem estratégias, estruturas, processos de trabalho, estilos de lideranca,
comportamentos e culturas que Ihes permitam obter desempenhos diferenciados em relacéo a

concorréncia’.

No Handbook de Estudos Organizacionais (CLEGG; HARDY, 1999, p.44), a
aprendizagem organizacional € referenciada como um dos temas desenvolvidos em respostas
as mudancas e aos desafios encontrados no mundo contemporéneo e empirico das
organizagoes. Na literatura econdmica que trata sobre a dindmica do desenvolvimento de
setores industriais, a natureza da empresa, seu funcionamento em determinado mercado e as
"relacOes entre empresas, mercados, instituigdes e processos’ (HASENCLEVER; KUPFER,
2002, p. XXIII), &ea de conhecimento denominada Economia Industrial (oriundo da lingua
francesa) ou Organizacdo Industrial (oriundo da lingua inglesa), o aprendizado é associado a
processos de mudanca tecnoldgica, sendo considerado, por exemplo, em modelos de analise
econémica da inovacdo (HASENCLEVER; FERREIRA, 2002).

No que se refere a abordagens tedricas e pesquisas empiricas sobre o fendbmeno, dois

aspectos devem ser considerados: (1) a complexidade do fenémeno e (2) a multiplicidade de
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propostas tedricas conceituais. Esses aspectos parecem dificultar investigacdes empiricas
sobre a AO. Identifica-se na literatura a aplicagdo do conceito de forma heterogénea e

algumas discordancias entre principios basicos utilizados (PRANGE, 2001).

A aprendizagem é um processo notoriamente dificil de investigar empiricamente
[...]. E aindamais dificil isolar os processos de aprendizagem dentro de organizagtes
complexas, tendo em vista os varios niveis potenciais de analise e o amplo conjunto
de atores envolvidos (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001, p.16).

A multiplicidade de maneiras pelas quais a aprendizagem organizacional tem sido
classificada, e usada, tem o sentido de uma "selva de aprendizagem organizacional",
que esta tornando-se progressivamente densa e impenetravel. (PRANGE, 2001,
p-42)

Diante desses dois aspectos, a revisdo de literatura sobre a AO se apresenta extensa,
diversificada e heterogénea. Para uma avaliacdo e comparacdo das principais abordagens e
tendéncias tedricas sobre o tema, Prange (2001) propde o critério de selecéo de "completude”
guanto as seis questbes referenciadas como relevantes em propostas tedricas. (1) o que
significa AO (definicdo); (2) quem esta aprendendo (sujeito da aprendizagem); (3) o0 que esta
sendo aprendido (contetdo da AO); (4) quando ocorre a aprendizagem (incentivos e motivos
para aprender); (5) que resultados a aprendizagem provoca (eficiéncia e efetividade da AO);

e, finalmente, (6) como ocorre a aprendizagem (processos de AO).

Com base nessas perguntas, Prange (2001, p.46) apresenta um quadro de comparagdo
entre as principais abordagens encontradas na literatura sobre AO, assm como varias
consideragOes sobre diferencas e similaridades entre as mesmas. Nas abordagens apresentadas
por Prange (2001), podem ser identificadas diversas interpretacOes sobre o fendmeno. Parece
gue, a depender do enfoque de andlise ou da questdo de pesquisa, alguns aspectos da

aprendizagem sdo considerados e outros sdo omitidos em determinada abordagem.

As questBes sugeridas por Prange (2001) podem ser utilizadas para delinear uma
interpretacdo inicial e abrangente de aprendizagem organizacional, considerando 0 senso
comum e a observacéo exploratéria de praticas organizacionais. A primeira questéo, aém de
reunir as demais, encerra um dos pontos sem consenso na literatura sobre o tema: a diferenca
conceitual entre aprendizagem organizacional e aprendizagem individual. Essa diferenca sera
discutida em uma secéo especifica deste capitulo, em que fica explicito que neste trabalho séo

termos que referenciam significados distintos.
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Como sujeito da AO temos as pessoas que trabalham nas organizagdes; como conteido
podemos considerar tudo o que se faz e todo tipo de conhecimento, explicito ou técito,
existente na empresa. Quanto a pergunta de quando a AO ocorre, podem ser identificados
diversos incentivos e motivos para aprender, alguns similares entre pessoas de um mesmo
setor, ou de uma mesma organizacao, outros diferentes e com interpretacOes distintas, tanto
com referéncias ao aperfeicoamento pessoal como & melhoria de um grupo ou da empresa
como um todo. O resultado da AO também € diversificado nas empresas, dependendo da
Situacdo, dos fatores associados que podem facilitar ou dificultar a AO e dos mecanismos de
apoio existentes. Para a Ultima questdo de como ocorre a AO, podem ser encontrados
empiricamente, a depender da empresa, diferentes tipos de processos de aprendizado, alguns
inclusive ja classificados pela literatura sobre o0 tema.

As respostas para as perguntas, sugeridas por Prange (2001), parecem confirmar o
carater heterogéneo, diversificado e abrangente da AO, quanto ao contetido, as formas @
ocorrer, as motivacoes e a seus possivels resultados. 1sso reforca a necessidade de limitar a
observacdo do fendmeno a algum enfoque especifico, que direcione opg¢des metodol dgicas da
pesquisa, assim como de identificar pressupostos associados as defini¢des da AO encontradas

na literatura.

Portanto, a questdo de pesquisa deste trabalho e o enfoque proposto de analisar a AO
como fonte de competitividade estardo norteando a apresentacdo do referencial tedrico
adotado. Na questdo de pesquisa, foram considerados dois contextos em que a AO pode
ocorrer em uma cadeia de suprimento de CoPS. o interior da firma e as relacfes
interorganizacionais. Estas relacbes podem ser estabelecidas com outras firmas integrantes da
cadeia ou com outros tipos de organizagdes, definindo um contexto competitivo em que uma
firma esta atuando.

Para os dois contextos analiticos identificados, sdo encontrados trabalhos cientificos e
contribuicbes tedricas em diversas areas de conhecimento. Porém, duas se destacam pela
predominancia do enfoque em cada um dos contextos. Para a andlise da AO que ocorre no
interior da firma, témse os Estudos Organizacionais, enquanto que para a analise da AO que
se da no contexto competitivo destacase a Economia Industrial, especificamente, as

contribuic¢des da abordagem evolucionista e ingtitucionalista da teoria econémica.
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Essas duas éreas de conhecimento sdo adotadas como referencial tedrico deste trabalho
e apresentam entre si varios pontos de intersecdo e influéncia matua, aém de estarem
diretamente relacionadas com a area da Administracdo Estratégica quando tratam de
capacidade competitiva das empresas. Por isso, sdo consideradas algumas contribui¢des da

Administracdo Estratégica como area de conhecimento.

Segundo Easterby-Smith e Araujo (2001), podem ser identificados dois
desenvolvimentos da literatura sobre a idéia de aprendizagem organizacional: a observacéo e
andlise dos processos de aprendizado individual e coletivo que ocorrem nas organizagoes e a
utilizacdo de ferramentas metodol 6gicas especificas de diagnéstico e andlise para identificar,
viabilizar e avaliar a qualidade dos processos de aprendizado na organizacdo (EASTERBY-
SMITH; ARAUJO, 2001). O segundo desenvolvimento é representado na literatura pelo
conceito de organizacdo de aprendizagem, ou organizacdo aprendiz, geramente associado a
ferramentas e métodos apresentados como favoraveis a viabilizagdo de novas formas dos
funcionarios pensarem e interagirem, possibilitando organizacbes "capazes de aprender”

continuamente.

Easterby-Smith e Araujo (2001) também apresentam, como uma distingdo da literatura,
a énfase da aprendizagem como processo técnico ou como processo social. Segundo esses
autores, a visdo técnica é caracterizada por seu enfoque em processamento, interpretacéo e
resposta a informacfes. JA a visdo sociad € caracterizada por elementos tedricos que
evidenciam a aprendizagem individual a partir da atribuicéo de significado a experiéncias de
trabalho, tendo como fontes os conhecimentos explicito e tacito, sendo socialmente
construida, emergindo de interacfes sociais, processos politicos e da cultura organizacional. A
critica dos autores € quanto a uma énfase limitada a0 processo técnico que considera
mudangas organizacionais associadas a necessidades ou exigéncias do ambiente externo, sem

relacionar aspectos das interacfes sociais e formas técitas de aprendizado.

Dessa distingdo apresentada por esses autores, podemos identificar duas dimensdes de
andise da AO, uma tecnologica e outra social. A dimensdo tecnoldgica se refere aos
processos de aquisicdo de conhecimento, a capacidade de obter e utilizar informagdes, a
criacdo de novas tecnologias (conhecimentos). A dimensdo socia reline caracteristicas e
fatores associados aos individuos e as interagdes sociais. Na literatura sobre o tema, alguns
autores enfatizam a dimensdo social e outros, a tecnolégica, como sugerido por Easterby-
Smith e Araujo (2001).
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Dependendo da perspectiva adotada para a andise da AO, é considerado um conjunto
especifico de aspectos explicitados no conceito ou adotados como pressupostos para a
interpretacdo do fendbmeno. Portanto, as acepcdes de AO devem ser apresentadas juntamente
com pressupostos fundamentais associados. Esses podem indicar quais caracteristicas foram
consideradas na construcéo do conceito e do modelo analitico. Com a existéncia de varias
perspectivas de andlise, cada uma com um conjunto de principios ou pressupostos que
fundamentam o entendimento do fendmeno, a referéncia a definicdes de AO deve relacionar

também os conceitos que integram a abordagem adotada.

Deve-se destacar que, nessa dissertacdo, a aprendizagem é basicamente entendida como
um fendmeno organizacional, que ocorre através dos individuos, em contextos com fatores
sociais, econdmicos, politicos, culturais e psicolégicos associados. Com isso, ndo S0
consideradas abordagens prescritivas da aprendizagem engquanto um modelo de organizacéo,
utilizado como uma ferramenta gerencial, nem abordagens cujo enfoque se limita a processos
de aprendizado individual, considerando aspectos relacionados a cognicdo individual, a
assimilagdo de informagdes pela mente humana (estudados particularmente pela pedagogia)
ou de construcdo de conceitos que integram os conhecimentos de uma pessoa.. Um exemplo
de abordagem prescritiva é o conceito de "organizacOes de aprendizagem” ou "organizacOes
aprendizes' (SENGE, 1990 apud ELKJAER, 2001).

Neste trabalho, o conceito de aprendizagem organizacional € o ponto de partida para
caracterizar e identificar mecanismos de desenvolvimento de competéncias organizacionais
associadas a capacidade competitiva das empresas. O enfogue da pesquisa é na
competitividade industrial de firmas integrantes de cadeias de suprimento de CoPS. O
conceito de AQ, juntamente com o de redes de firmas, fundamentam a construcéo do conceito

de redes de aprendizado utilizado como abordagem analitica.

Considerando a questdo e o enfoque da pesquisa, a seguir sdo relacionadas algumas
caracteristicas da AO que retomam as questdes sugeridas por Prange (2001). E apresentada a
definicdo, assm como o sujeito, o contelido, alguns incentivos e motivagoes, resultados e
aguns aspectos dos processos de AO relacionados com a perspectiva de promover a

capacidade competitiva das empresas.

A definicBo adotada no trabalho é da Aprendizagem Organizacional (AO) enquanto
conjunto de processos a partir dos quais organizagOes, através dos individuos, adquirem
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conhecimentos e habilidades (BELL, 1984). Esses conhecimentos e habilidades integram ou
estdo relacionados com as diferentes competéncias de uma empresa e podem representar
diferenciais competitivos para a organizacéo. Essa definicdo € complementar ao entendimento
da AO como um fendmeno sociad. Os conceitos de conhecimento e competéncias

organizacionais sd0 detalhados, posteriormente, em secoes especificas dessa revisao tedrica.

Nessa definicdo fica explicito que quem aprende sdo os individuos, o que ndo impede
perspectivas da organizacdo como uma entidade que representa uma col etividade de pessoas.
Portanto, o individuo € o principal sujeito da aprendizagem, e a organizacdo pode ser
atribuido o paped de prover formas e mecanismos que facilitam tanto a criacdo e aquisicdo de
novos conhecimentos, como a utilizagdo e incorporagcdo desses conhecimentos em

competéncias, da organizagdo como um todo, para o incremento da competitividade.

O enfoque da AO como fonte de competitividade também estabelece um conjunto de
caracteristicas associadas ao contelido que deve ser considerado na andise. A AO pode
envolver a aquisicdo de diversos tipos de conhecimentos, através de diferentes processos. Um
desses tipos de conhecimentos € aquele que integra agum diferenciad competitivo da
organizacdo, referenciado na literatura através do conceito de competéncias organizacionais

ou tecnoldgicas.

Alguns autores, quando tratam da competitividade industrial de forma relacionada a
mudanca técnica ou trajetérias de acumulacdo de capacidade tecnoldgica, utilizam o termo
competéncia tecnoldgica como resultado do aprendizado. Bell e Pavitt (1995) utilizam esse
termo e sdo referenciados em varios trabalhos, a exemplo de Cimolli e Giusta (2003) e
Figueiredo (2000). Esse Ultimo adota as seguintes defini¢des de aprendizagem organizaciona

e competéncia tecnol 6gica:

[...] aprendizagem organizacional [...] entendida como um processo que permite a
empresa acumular competéncia tecnolégica ao longo do tempo. Competéncia
tecnologica é definida como 0S recursos necessarios para gerar e gerenciar
aperfeicoamentos em processos de organizagdo de producdo, produtos,
equipamentos e engenharia de projetos de investimentos. Esses recursos sao
acumulados e incorporados em individuos (habilidades, conhecimentos e
experiéncia) e sistemas organizacionais. (BELL; PAVITT, 1995 apud
FIGUEIREDO, 2000).

Nessa definicdo, a competéncia tecnologica é entendida como um recurso da

organizacdo, considerado como uma vantagem competitiva da empresa. Essa perspectiva €
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referenciada por alguns autores (FUJMOTO, 1998; FLEURY, M.; OLIVEIRA, 2001) como
visdo da empresa baseada em recursos (VBR). Nessa visdo, competéncias sdo ativos

estratégicos para a organizacao.

A Vvisdo baseada em recursos também € associada a natureza dindmica da estratégia
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997), que deve ser renovada ao longo do tempo (HAMEL e
PRAHALAD, 1995); a visdo da empresa como um repositorio de conhecimentos (PENROSE,
1959 apud DANTAS e outros, 2002); e as andlises baseadas em competéncias (CHANDLER,
1992; FUJIMOTO, 1998; DOSI, NELSON & WINTER, 2000). Um dos argumentos dessa
perspectiva, de considerar as competéncias organizacionais como vantagens competitivas, €
gue as mesmas consistemn de recursos especificos a determinado contexto organizacional e,

portanto, diferenciais de dificil reproducdo por outras empresas.

Considerando como contetido da AO todo conhecimento relacionado aos diferenciais
competitivos, estes podem ser especificos da empresa e distintos entre concorrentes que
fornecem produtos ou servicos similares. Além disso, esse tipo de conhecimento pode
apresentar limites para pesquisas empiricas, na medida em que pode estar associado a
informagdes estratégicas. Outro fator é que esses diferenciais da firma séo constituidos ndo so
a partir de conhecimentos explicitos, como também de conhecimentos tacitos, alguns
associados a habilidades e talentos pessoais e outros ndo passiveis de serem transmitidos ou
ensinados. Diante dessa breve caracterizacéo de alguns aspectos do conhecimento que integra
as competéncias organizacionais, o contetido da AO é referenciado de forma genérica como o
conhecimento e as habilidades que formam as competéncias, estas interpretadas como

resultado da AO gue pode incrementar a competitividade da firma.

Ao adotar uma definicdo de AO e o enfoque de andlisar a AO como fonte de
competitividade, ja foi possivel delinear, de forma geral, algumas respostas para as perguntas
propostas por Prange (2001): o que significa (definicéo); quem aprende (sujeito); o que é
aprendido (conteido) e qual o resultado da aprendizagem. Quanto as perguntas restantes,
como e quando ocorre a AO, as mesmas dependem de algumas definicdes e pressupostos
apresentados a seguir, para depois retomarmos a elas e aprofundarmos nas demais questdes ja

comentadas.

Vale ressdltar, porém, gue a pergunta de como ocorre a aprendizagem esta associada a

identificac@o das caracteristicas e mecanismos dos processos de AQ. Para essa caracterizacao,
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deve-se considerar tanto o contexto em que a AO ocorre como as logicas dos processos
através dos quais conhecimentos e habilidades sdo adquiridos por individuos em cada
contexto. JA a pergunta "quando?' remete a situacBes de AO, estas associadas a fatores
condicionantes e motivagdes dos contextos analiticos. interior da firma e relagdes

interorgani zacionais.

A caracterizac@o desses contextos analiticos de AO é feita com base nos conceitos de
competitividade, de concorréncia e de organizacdo, considerando acepcdes da Economia
Industrial e dos Estudos Organizacionais. Adicionalmente, com base no pressuposto de que
para obter maior competitividade as empresas adotam estratégias especificas, o0 conceito de

estratégia também é revisado.

2.2 ESTUDOS ORGANIZACIONAIS E ECONOMIA INDUSTRIAL: REFERENCIAL
TEORICO

A adocdo dessas areas como referencial tedrico € baseada no objetivo principal de cada
uma delas. Os Estudos Organizacionais adotam a organizacdo como objeto empirico,
reunindo teorias, pesquisas, estruturas de andlise e reflexfes sobre a prética e a realidade nas
organizagOes. Ja na Economia Industrial, que estuda o funcionamento dos mercados, a
complexidade das relacfes entre empresas, mercados e instituicdes, o fenémeno da
aprendizagem é caracterizado pela perspectiva da dinamica da concorréncia e das relagoes

entre empresas de um contexto competitivo.

Essas areas de conhecimento apresentam influéncias entre s e de outras areas.
Adicionalmente, para uma andlise das estratégias empresariais associadas a AO, sdo
consideradas contribuicbes da Administracdo Estratégica e influéncias da mesma tanto nos

Estudos Organizacionais como na Economia Industrial.

A literatura de administrag@o estratégica € vasta - 0 nimero de itens que revisamos
ao longo dos anos chega perto de 2.000 - e cresce a cada dia. E claro que nem tudo
isso vem do campo da Administracdo. Todas as espécies de outros campos fazem
contribuigdes importantes para nossa compreensdo do processo de estratégia
(MINTZBERG e outros, 2000, p.15).

O objetivo € utilizar o enfoque central de cada uma dessas areas de conhecimento,
organizagdo e dindmica dos mercados, e considerar, simultaneamente, os dois contextos

analiticos: a aprendizagem que ocorre no interior da firma e a aprendizagem no contexto
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competitivo congtituido a partir das relagdes interorganizacionais. Esses dois contextos

parecem relevantes para o entendimento da AO como forma de promover a competitividade.

N&o é objetivo dessa dissertacéo precisar intersegfes, limites ou escopos exclusivos
entre as contribui¢bes de cada uma dessas &reas de conhecimento para a andlise da AO. Tanto
0s estudos organizacionais como a economia industrial relinem grande diversidade de linhas
de pensamento, com diferentes propostas tedrico-analiticas, algumas completamente opostas

entre s, outras com algumas intersecoes.

E invidvel para este trabalho, considerando seu escopo e dimensio, a apresentacio
detalhada da diversidade de paradigmas da teoria social, conforme, por exemplo, a
classificacdo proposta por Burrell e Morgan (1979) que trata das diferentes abordagens
encontradas nas ciéncias sociais (estudos organizacionais). Da mesma forma, ndo é possivel
um aprofundamento em todas as correntes tedricas econdmicas agrupadas por Hasenclever e
Kupfer (2002) em duas correntes principais da Economia Industria: uma tradicional
(neocléssica) e outra alternativa (evolucionistal institucionalista). Porém, com o objetivo de
contextualizar opcOes tedricas e alguns conceitos quanto a pressupostos especificos, a seguir
sd0 apresentadas, em linhas gerais, algumas perspectivas analiticas e contribuicdes tedricas

dos Estudos Organizacionais, da Economia Industrial e da Administragcéo Estratégica.

2.3 PERSPECTIVAS DE ANALISE DA ORGANIZACAO

Como ja referenciado, os Estudos Organizacionais , como area de conhecimento da
ciéncia social, engloba teorias e abordagens de andlise sobre a prética e a redidade nas
organizagoes. A redlidade organizacional € de natureza essencialmente social, em que o
individuo € o principal sujeito e as agfes ocorrem a partir de relacdes entre as pessoas que
trabalham na organizacdo. Além de elementos de natureza social, como manifestacbes da
cultura, relagdes de poder e interacOes interpessoals, podem-se identificar aspectos técnicos e

econdmicos que integram a prética nas organi zagoes.

A prética organizacional encerra elevado grau de complexidade, gerando um campo de
estudo marcado por divergéncias, criticas, ambiglidades, disputas por espacos académicos
gue envolvem individuos com diferentes valores, pressupostos e interesses, sgjam
pesquisadores, membros das organizacOes ou da sociedade (CLEGG; HARDY, 1999). "Os

estudos organizacionais revelam-se extremamente diversificados, repletos de controvérsias e
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revelam perspectivas muito diferenciadas de conceber, delimitar ou definir o seu objeto

empirico - a organizacao" (BASTOS, 2000).

Os estudos organizacionais tratam de comportamento dos individuos, suas acoes e as
relacbes sociais em contextos de empresas, instituicdes, universidades, Orgdos publicos e
outros tipos de organizacdo. Ao tratar do individuo, da coletividade de pessoas que integram
empresas, das interagdes sociais, incluindo cultura, politica e poder, do desenvolvimento e da
evolucdo de organizagbes em uma sociedade, em um determinado mercado ou em outro
espaco socio-econdmico, esses recebem influéncia de teorias e abordagens provenientes de
outras areas de conhecimento das ciéncias sociais, como antropologia, sociologia, psicologia e

economia.

A partir de duas dimensdes de andlise das teorias sociais, Burrell e Morgan (1979)
identificam quatro paradigmas e propdem uma classificacdo das diferentes abordagens de
andlise das organizacBes. A Figura 1 representa as dimensdes e os paradigmas nomeados
como funcionalista, interpretativo, humanista radical e estruturalista radical. As dimensdes de
andlise referemse a natureza da ciéncia social, que pode ser objetiva ou subjetiva, e a
natureza da sociedade, que pode ser considerada passivel de regulagéo, controle e ordem ou
entendida como um espaco de conflito, mudanca e, talvez, uma tendéncia a autonomia e ndo

ao controle.

Sociologia da mudanca radical

Humanismo Estruturalismo
radical radical

Subjetivo Objetivo

Interpretativo | Funcionalista

Sociologia da regulacéo

Figural - Paradigmas paraaandlise dateoriasocial.
Fonte: BURRELL ; MORGAN (1979).
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Considerando essas perspectivas opostas e polarizadas da ciéncia socia objetiva ou
subjetiva, e da sociedade como passivel de controle e ordem ou tendendo a mudanca e ao
conflito, esses autores sugerem que 0s quatro paradigmas sdo fundados em visdes
mutuamente excludentes do mundo social (BURRELL; MORGAN, 1979), mrém aponta-se
para a necessidade de comunicacéo entre os paradigmas e de que perspectivas de pesquisa ndo
convencionais sgjam exploradas (MORGAN, 1990).

Burrell e Morgan (1979) analisam a natureza objetiva ou subjetiva da ciéncia socia
guanto ao fenbmeno estudado, a epistemologia (natureza do conhecimento), a natureza
humana e a metodologia. Como exemplos de perspectivas que adotam o carater subjetivo ou
objetivo dessa dimensdo tém-se aquelas que consideram a realidade empirica estudada como
externa ao individuo (caréter objetivo) ou produto da cognicdo individua (carater subjetivo);
0 conhecimento obtido na aprendizagem como objetivo e passivel de ser transmitido ou como
subjetivo e dependente da experiéncia (Unico para cada pessoa ou situagao); as agdes humanas
como objetivas e previsivels, com algum grau de determinismo, ou subjetivas; a existéncia de
leis gerais aplicdvels na ciéncia socia ou a particularidade de cada situacdo associada a
determinado contexto, momento histérico e condi¢bes especificas e com certo grau de

imprevisibilidade.

Quanto a natureza da sociedade, 0s mesmos autores sugerem uma caracterizacéo
polarizada entre regulacéo e mudanca radical, representando ordem-conflito, estabilidade-
mudanga, controle-autonomia (BURRELL; MORGAN, 1979). Com sua origem no
positivismo e na racionaidade, pensamentos ortodoxos convergem para pressupostos
relacionados com a existéncia de uma ordem social, diada a uma tendéncia para a
objetividade da razéo. A existéncia de uma suposta ordem social parece estar associada a
tendéncia para o equilibrio, interpretado como uma suposta estabilidade de configuracdo das
relacOes e estruturas sociais vigentes. Em oposicdo ao pressuposto da ordem, equilibrio e
estabilidade, surgem os debates sobre conflito, mudanca radical e autonomia, motivados por
percepcdes de que o equilibrio ndo se aplica a condigbes sociais, a ordem € configurada
segundo interesses e ideologias e o controle inibe a busca por necessidades dos individuos
para potencializar a obtencdo de resultados da organizacdo, declarados como beneficios para

todos.

Se na teoria &0 verificadas tendéncias segundo um dos quatro paradigmas (BURRELL;

MORGAN, 1979), se nos estudos organizacionais ha conversacies entre pesquisadores e
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integrantes das organizacBes e se na teoria temos representacbes de parte da reaidade
empirica, entdo podemos considerar que na organizagdo temos aspectos objetivos e
subjetivos, assm como temos situacBes de controle e de conflito, ou de ordem e de mudanca.
Da mesma forma, na AO sdo identificados processos criativos ou intuitivos (subjetividade)
para inovacdo (mudanca), assim como a necessidade posterior de integrar a inovagao,
juntamente com novas habilidades e conhecimentos associados, nas rotinas (ordem) da firma,

registrando (objetividade) ou formalizando parte do conhecimento gerado.

Parece consistente argumentar que objetividade e subjetividade, ordem e mudancga,
controle e conflito coexistem na pratica organizacional e sdo evidenciadas a depender da
situacdo analisada, do objetivo da pesquisa e até da filiacdo tedrica do pesquisador. Dessa
forma, a polémica sobre qual a melhor abordagem ou paradigma para a andlise organizacional
deva ser substituida pela seguinte questdo: qual abordagem se apresenta mais favorével ou

adequada para evidenciar os indicadores que devem ser verificados em uma pesquisa?

Quanto a delimitacdo e caracterizacdo da organizacdo como objeto empirico, Bastos
(2000) identifica duas tensdes no campo cientifico dos estudos organizacionais. Uma tensdo é
a concepcdo da organizagcdo como processo ou como entidade. Outra tensdo € a prioridade
dada aos individuos ou a organizagdo, enquanto algo formado a partir de uma coletividade de
pessoas, na determinacdo dos fendmenos organizacionais. A partir dessas tensdes configuram-
se varias propostas tedricas para a definicdo de organizacdo e para as diversas formas de

modelar os fendbmenos organizacionais.

Cada abordagem da organizagdo, como processo ou entidade, com énfase aos
individuos ou a uma coletividade de pessoas, evidencia determinadas caracteristicas da
organizacao e das suas relacdes com a sociedade. As abordagens tedricas que representam
essas tensdes sB0 geralmente consideradas isoladamente sem nenhuma referéncia a uma
perspectiva contréria, ou s80 apresentadas como excludentes, ou sgja, uma perspectiva nega a

outra ou se traduz em critica acentuada dos aspectos nédo evidenciados pela outra visao.

[...] Essa separacéo entre dominios macro e micro orientados €, certamente, uma das
marcas dos estudos organizacionais, gerando subdisciplinas especificas. [...] Os dois
campos cientificos, ancorados nesta forte separagdo individuo - organizagdo,
encontraram, historicamente, uma forma de convivéncia que, apesar das tensdes
permanentes, gerou espacos préprios e os manteve com reduzida interagdo ou
escassas tentativas de romper os limites que o demarcam. (BASTOS, 2000).
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Para a andlise de processos de aprendizagem organizacional, parece necessario romper
alguns limites tedricos que separam ou restringem possiveis interagdes entre diferentes
abordagens de estudos organizacionais com concepcdes distintas da organizacdo. A
aprendizagem na organizacdo € um fendbmeno simultaneamente individua e coletivo, assim
como envolve processos empreendidos por individuos, pode também ser observada na
atuagcdo da empresa, entendida como uma entidade que representa uma coletividade de

pessoas e se insere em determinado mercado.

Porém romper esses limites ndo parece possivel se for mantida a perspectiva de
confronto e exclusdo entre as abordagens macro e micro-orientada. Parece necessario
flexibilizar algumas posicOes extremas e considerar possivel uma andlise simulténea de
SituagOes caracterizadas pela influéncia de fatores organizacionais no comportamento das
pessoas (perspectiva macro orientada), e de situagdes em que os individuos exercem
influéncia e controle (perspectiva micro orientada) ao decidir, estabelecer estratégias, agir,
assumir atitudes que caracterizam um grupo e podem determinar percepcdes de parceiros
(outras firmas). Por exemplo, nas organizagdes, podemos observar politicas de pessoa que
orientam agdes individuais e que foram formuladas por pessoas. Da mesma forma, temos uma
estrutura social e técnica que existe e é mantida mesmo que pessoas saiam. Essa mesma

estrutura pode ser modificada a partir das agdes de outros individuos.

Tanto para a andlise da aprendizagem que ocorre no interior da firma, como para a que
se da no contexto competitivo, as duas concepcdes de organizacdo podem ser vistas como
complementares. um conjunto de pocessos em que o individuo € o principal sujeito e uma
entidade que integra um grupo de pessoas e apresenta uma atuacao especifica em determinado
espaco da sociedade. Publicagbes recentes de estudos organizacionais ressaltam o caréter
ambiguo das organizagBes contemporaneas e sugerem uma "[...] perspectiva contemporanea
das organizagdes que aponta para o pluralismo, para as articulaces entre o local e o global,
para as diversidades culturais, para os paradoxos e ambiglidades no desenvolvimento de
organizagdes [...]" (FISCHER, 2002, p.15).

Por fim, neste trabalho, adota-se o0 entendimento de que organizaghes podem ser
analisadas simultaneamente como entidades, a partir de suas "relacdes contextuais, histéricas
e simbdlicas que estruturam a sociedade maior" (BASTOS, 2000), como também a partir dos
individuos que a integram, com Seus processos pessoais, "motivos, necessidades,

expectativas, crencas e mecanismos de lidar e de enfrentar as exigéncias' postas pela
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empresa. A abordagem de andlise da organizacdo como um conjunto de processos
empreendidos por individuos toma por base uma perspectiva cognitivista micro-orientada e
fundamentada na Psicologia (BASTOS, 2000). JA a perspectiva da organizacdo como uma
entidade é classificada como macro-orientada e fundamentada na Sociologia, na Ciéncia
Politica e na Economia (ETZIONI; SCOTT apud HALL apud BASTOS, 2000).

Apesar de considerar a relevancia da perspectiva micro orientada associada a dimensdo
sociadl da AO e a posshilidade de andlises que considerem simultaneamente as duas
perspectivas da organizagao, este trabalho adota a perspectiva macro orientada para a coleta
das informacdes. Dois aspectos justificam essa escolha: (1) a prépria questdo de pesquisa que
busca caracteristicas e mecanismos da AO na cadeia de suprimento, cujos indicadores sao
elementos passiveis de observacdo e andlise em niveis macro orientados, e (2) a perspectiva
micro orientada exige processos metodologicos capazes de capturar a complexidade das

diversas agoes individuais e interagbes sociais que ndo foram viabilizados para essa pesquisa.

2.4 CONCEITO DE COMPETITIVIDADE INDUSTRIAL

O estudo da AO como fonte de competitividade para empresas que atuam em
determinado mercado pressupde a adogdo de um conceito de competitividade que fundamente
a andlise. Segundo Teixeira e Guerra (2002), "embora a expressao competitividade industrial
sga bastante difundida nas andlises atuais, 0 entendimento preciso dos elementos que a
definem ndo é objeto de consenso”. Esses autores identificam diferentes acepgdes do conceito
associadas a vérias linhas tedricas, tais como: (1) a tradicdo neoclassica da economia, (2) a
abordagem fundamentada no modelo Estrutura-Conduta-Desempenho, (3) a proposta
Schumpeteriana (1950 apud TEIXEIRA, 1993) da tecnologia como um bem e da inovagédo
como interna ao sistema econdmico, e (4) a abordagem evolucionista do desenvolvimento
econdmico, fundamentada nas idéias de Schumpeter (1950 apud TEIXEIRA, 1993), que

introduz os conceitos de trgjetoria, busca e selecéo.

Segundo Possas (2002), a competitividade é um dos atributos principais da
concorréncia, cuja definicdo também apresenta variacbes a depender dos pressupostos da
corrente de pensamento. Segundo a concepcdo neoclassica, fundamentada na nogdo de
"concorréncia perfeita’ e "eficiéncia aocativa', as empresas adotam precos com base no

mercado que determina um equilibrio entre oferta e demanda. Nesse modelo, todas as
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empresas possuem acesso as informacdes e ao conhecimento, e este é codificavel,
transmissivel e ndo representa fator de diferenciacdo entre concorrentes. Portanto, no
pensamento neoclassico da Economia Industrial, a concorréncia é baseada na eficiéncia
produtiva e a competitividade € andlisada através de indicadores de produtividade. A
tecnologia, enquanto conhecimento, ndo representa um diferencial competitivo e € vista com

um dado estético e conhecido da empresa (TEIXEIRA, 1993).

Hasenclever e Kupfer (2002, p. XXII) agrupam as diversas linhas de pensamento
contrrias a tradicdo neocléssica da Economia Industriadl em uma corrente que eles
denominam de abordagem alternativa (schumpeteriana/ institucionalista), fundamentada na
visdo de Schumpeter. Schumpeter (1950 apud TEIXEIRA, 1993) introduz, no pensamento
econdmico, a visdo da tecnologia como um bem, cuja criagdo (inovagdo) envolve custos e
riscos, e pode representar um diferencial competitivo para a empresa. A partir dessa viséo, a
inovacdo passa a ser entendida como um elemento endégeno ao sistema econdmico, como
uma vantagem cumulativa capaz de desequilibrar 0 mercado com modificacdes estruturais.
Alguns fatores que influenciam os processos de aprendizado nas empresas podem ser
evidenciados nas assimetrias técnico-econdmicas entre 0s agentes, na variedade tecnoldgica e
na diversidade comportamental, sugerindo possiveis relagdes entre inovagdes, aprendizado e a

competitividade das empresas.

A estrutura tedrica da corrente aternativa fundamentada em Schumpeter (1950 apud
TEIXEIRA, 1993) parece mais adequada do que as abordagens tradicionais para a analise dos
processos de gorendizado em organizacBes. A énfase na busca por inovacdo e diferenciacdo
em relacdo aos concorrentes da abordagem alternativa, ndo sO incorpora uma dindmica do
processo de concorréncia com um papel ativo para 0s agentes, como também agrega uma
perspectiva temporal para aidéia de aprendizado continuo e evolutivo.

A visdo de concorréncia de Schumpeter (apud POSSAS, 2002), como uma processo
dindmico e evolutivo, possibilita uma dimensdo de analise com énfase na diferenciacdo entre
0s agentes, nas transformacdes da esfera econdbmica e do contexto competitivo atravées da

introducdo e difusdo de inovagdes. As inovagdes consistem de:

[...] quaisguer mudangas no "espago econdmico” no qual operam as empresas, sejam
elas mudangas nos produtos, nos processos produtivos, nas fontes de matérias-
primas, nas formas de organizag@o produtiva, ou nos préprios mercados, inclusive
em termos geograficos (POSSAS, 2002).
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Os trabahos neoschumpeterianos (FREEMAN, 1974; NELSON E WINTER, 1982;
DOSI, 1989 apud TEIXEIRA, 1993), referenciados como abordagem evolucionista,
contribuem para o entendimento da dinamica da concorréncia na medida em gue apresentam
construgdes tedricas que evidenciam a capacidade dos processos de inovagd mudarem
estruturas de mercado. A concepcdo € de que as inovaghes, que ocorrem a partir de
estratégias empresariais (busca pela inovacéo), apresentam alto grau de incerteza quanto ao
Seu retorno, mas podem gerar desequilibrios no mercado se selecionadas pelos consumidores.
Essa dindmica de busca e selegdo de inovagOes estabelece trgjetdrias de acumulagdo de

competéncias.

Quanto a relacéo entre estruturas de mercado e estratégias empresariais inovadoras,

segundo a visao de concorréncia de Schumpeter, tem-se que:

A interacdo, a0 longo do tempo, entre estratégias das empresas - ndo apenas
inovagdo, mas também de investimentos, de precos etc. - e as estruturas de mercado
preexistentes gera uma dindmica industrial, pela qual a configuracdo de uma
indUstria, em termos de produtos e processos (tecnologias) utilizados, de
participacdes no mercado das empresas, de rentabilidade, de crescimento etc., vai se
transformando [...]. Assim, as estruturas de mercado sdo relevantes, mas néo algo
anico e imutavel. Tanto podem condicionar, com maior ou menor intensidade, as
condutas competitivas e as estratégias empresariais, como podem ser por estas
modificadas, de forma deliberada e as vezes até profunda (no caso de inovagdes
chamadas "radicais’, que afetam fortemente o funcionamento de varios mercados)
(POSSAS, 2002, p.420)

Portanto, considerando a visdo de concorréncia de Schumpeter e a abordagem
evolucionista, as quais evidenciam relacbes entre estruturas de mercado e estratégias
empresariais (POSSAS, 2002; FERRAZ; DE PAULA; KUPFER, 2002), assm como a
possibilidade de interagbes entre empresas, entre cadeias de suprimento integradas, ou entre
setores industriais (TEIXEIRA; GUERRA, 2002), competitividade € definida neste trabalho
como "a conquista da melhor posicdo no mercado - o resultado da selecdo - exigindo um
esforgo de criar e recriar mecanismos para manter esta posicao” (TEIXEIRA, 1993).

[...] evidencia-se da discussdo tedrica sobre competitividade industrial que o
conceito mais elaborado significa uma nova definicdo de papéis dos agentes
econdmicos e do aparato politico-institucional. Deve-se levar em conta que a
posi¢cdo competitiva, adquirida em um determinado tempo histérico da estrutura, é
cumulativa e que seus efeitos sdo perceptiveis na posicdo competitiva futura.
Portanto, a competitividade ndo s6 é adquirida, nas exige esforgos continuos para
que se possa reforcar o processo seletivo a favor da industria, em especifico, e da
nagéo como um todo. Esse aspecto cumulativo esta cerne darelacdo, entre duas vias,
da estrutura e da estratégia. (TEIXEIRA, 1993)
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Considerando os conceitos de busca, selecdo e trajetdria da abordagem evolucionista,
competitividade € a conquista da melhor posicdo no mercado, resultante de processos
dindmicos, originados da relacdo entre estratégias empresariais e estruturas de mercado, e que
incluem (1) buscas por diferenciais em relagdo aos concorrentes; (2) selecdo por parte dos
clientes que constituem o mercado (sgjam firmas ou pessoas que demandam e consomem
produtos e servicos); e (3) formacdo de trgetérias de acumulagdo de competéncias
organizacionais responsaveis pela capacidade competitiva futura. Esse processo dinamico,

continuo e cumulativo é ilustrado na Figura 2.
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Figura 2 - Processos dinamicos de busca, selecdo e acumulacdo de trgjetérias (abordagem evolucionista).
Fonte: Elaboragéo Propria.
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A Figura 2 representa graficamente os conceitos de busca e de selecdo da abordagem
evolucionista parailustrar o carater dindmico da competitividade decorrente de mudancgas nos
critérios de sdlecdo por parte do mercado, nas estratégias das empresas, nos fatores que
viabilizam ou ndo inovagbes em determinado contexto competitivo. A Figura 2 também
ilustra a influéncia de decisbes internas da firma, as suas estratégias e as de seus clientes,
assim como outros fatores externos a firma que podem ser considerados como critérios ou
condicionantes do processo de busca, selecdo e acumulacdo de trgetdrias. Portanto, a
capacidade de competir da firma esta relacionada com fatores internos e externos de diversas
naturezas. Esses fatores sdo agrupados em trés dimensbes associadas a0 conceito de
competitividade: empresarial, estrutural e sistémica (FERRAZ, KUPFER e HAGUENAUER,
1995 apud TEIXEIRA; GUERRA, 2002).

A definicdo de competitividade utilizada neste trabalho, que trata especificamente da
competitividade industrial, considera essas trés dimensdes. Segundo Teixeira e Guerra (2002),
a dimensdo empresarial reline fatores em que as empresas detém poder de decisio e sdo
passiveis de controle e mudanca através de agdes da administracéo da empresa. Na dimenséo
estrutural, encontramse as variaveis em que a capacidade de intervencdo da empresa é

limitada pelo processo de concorréncia, como por exemplo,

[..] caracteristicas do mercado atendido (tamanho e dinamismo, grau de
sofisticacdo, acesso a mercados internacionais); a configuracdo da industria
(desempenho e capacitagéo, estrutura patrimonial e produtiva, articulagdes ao longo
da cadeia produtiva); regimes de incentivos e regulacdo da concorréncia no mercado
de atuagdo (amparo legal, politica fiscal e financeira, politica comercial, politicas
publicas) (TEIXEIRA; GUERRA, 2002).

A dimensdo sistémica da competitividade relne "fatores que se congtituem em
externalidades strictu sensu para a empresa produtiva’ (TEIXEIRA; GUERRA, 2002), sobre
0S quais a empresa detém pouca ou nenhuma possibilidade de intervencdo. Tais fatores
geramente se configuram como parémetros nos processos decisorios da empresa, como, por
exemplo, "fatores macroecondmicos, politicos ingtitucionals, legais-regulatérios, infra-
estruturais, sociais, internacionais’ (TEIXEIRA; GUERRA, 2002).

Nessa definicdo de competitividade, podem ser identificados alguns aspectos e situacoes
relacionados com processos de aquisicdo de conhecimentos, de acumulagdo de capacitacOes
tecnoldgicas e, portanto, com a aprendizagem organizacional. Na dimensdo empresarial

destaca-se: 0 estoque de conhecimento acumulado pela empresa, as estratégias para agquisicao
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de novos conhecimentos e para capacitacdo tecnoldgica, incluindo a capacitacdo dos
individuos e a transformagdo dos conhecimentos individuais em competéncias
organizacionais. Na dimensdo estrutural sdo identificados fatores associados as relagoes
interorganizacionais, a capacitacdo tecnol 6gica de uma sociedade, as l6gicas de inovagdo e ao
dinamismo de geracdo de conhecimentos de um setor industrial. Na dimensdo sistémica
identifica-se a necessidade de um ambiente politico-ingtitucional que crie oportunidades de

aprendizado associado ao aumento da capacidade de inovagao da empresa.

Portanto, os mecanismos utilizados para manter a posi¢ao competitiva ndo so devem ser
"recriados’ como também devem considerar as trés dimensdes do conceito: empresarial,
estrutural e sistémica, com respectivos fatores diferenciados pela possibilidade ou limite de
intervencéo por parte da empresa. Essas dimensdes do conceito de competitividade também
s80 sugestivas para os dois contextos analiticos ja identificados neste trabalho: a
aprendizagem no interior da firma (dimensdo empresarial) e a aprendizagem gue ocorre no
contexto competitivo formado das relagbes entre as organizagBes sob condicionantes da

concorréncia (dimensdo estrutural).

2.5 CONCEITO DE ORGANIZACAO

O conceito de aprendizagem organizacional para a realizagéo de estudos sobre o tema
esta associado a concepgdes que traduzam o entendimento do pesquisador quanto ao conceito
de organizacdo e elementos associados que caracterizam o contexto e as condicdes em que a
aprendizagem ocorre. Quanto a definicdo de organizagdo, segundo Penrose (1959 apud

DANTAS e outros, 2002), os tedricos fazem escolhas entre multiplos aspectos da empresa:

Uma empresa [...] ndo é um objeto observavel de maneira fisicamente separada de
outros objetos, e é dificil de se definir a ndo ser com referéncia ao que faz ou ao que
é feito em seu interior. Conseqlientemente, cada analista € livre para escolher
quaisquer caracteristicas da empresa nas quais esteja interessado, definir a empresa
em termos destas caracteristicas, e proceder de forma a chamar sua construcéo de
"empresa". (Penrose, 1959, p. 10 apud DANTAS e outros, 2002).

Independente da origem, tipo ou natureza juridica, "as organizagdes sdo locais de acdo
social, mais ou menos abertas a conhecimentos de disciplinas formais e explicitamente
organizadas' (CLEGG; HARDY,1999). OrganizacOes sdo passiveis de andlise por diversas
disciplinas, como por exemplo, estratégia, economia industrial, psicologia, marketing,

producdo, entre outras. Os mesmos autores apresentam uma perspectiva das organizagcoes
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como um objeto empirico construido a partir de interacbes reciprocas de conversacoes
multiplas, entre pesquisadores e membros das organizagdes. Os aspectos organizacionais so
representados apos a selecdo de quais caracteristicas sdo julgadas relevantes e quais meios
serdo utilizados para representa-las. (CLEGG; HARDY,1999)

Neste trabalho, uma organizacéo é definida como um grupo de individuos que agem em
conjunto a partir de interagdes sociais, geramente caracterizado a partir de objetivos e
atividades associados a papéis na sociedade. Essa concepcdo explicita o individuo como
principal agente, as interagbes sociais entre os individuos como a base da atividade
organizacional e 0 contexto das organizagdes como espacos de atuacdo na sociedade, como

por exemplo, os mercados global, regional ou local.

Tendo como base esse entendimento de organizacdo, buscamse, nos estudos
organizacionais e na abordagem alternativa da economia industrial, perspectivas que possam
compor a caracterizacdo da empresa contemporanea estudada neste trabalho, a qual se insere
em um contexto de mercado competitivo de economias capitalistas. Nessa definicdo de
organizacdo, temos as seguintes dimensdes: os individuos, as relaces entre os individuos
(interacOes sociais), 0S processos gganizacionais e 0 contexto no qual a organizacdo esta
inserida e atua de alguma forma. Quanto aos processos organizacionais, estes relinem
competéncias, rotinas, processos de tomada de decisdes, formas organizacionais, modelos de
gestdo e estratégias. Quarto ao contexto de atuacdo da organizacdo, o enfoque dessa
dissertacdo é limitado a concorréncia ou contexto competitivo (mercado), ndo sendo

considerado, por exemplo, uma atuagdo de carater social da empresa.

A dimensdo dos individuos € essencia para a andise da organizacdo e das agdes que
integram sua atuacdo na sociedade. Os estudos cognitivos sdo uma das linhas de pesguisa nos

estudos organizacionais que evidenciam a dimensdo do individuo na organizacao.

Assumir que os individuos sdo sujeitos ativos e, como tal, agentes que constroem
parcialmente o préprio contexto em gque agem e se movimentam é um dos principios
basicos que orientam toda a construgéo cognitivista. Grande parte da literatura sobre
cogni¢do e organizagdo, como vimos, fortal ece a convicgédo do quanto 0s processos e
estruturas cognitivas sdo centrais, por exemplo, na dindmica da rede de relagdes de
poder, na emergéncia e equacionamento de episddios de conflito, na formulagdo de
estratégias, na analise dos ambientes, nas decisdes sobre inovagdo tecnoldgica, na
criacdo de ambientes de aprendizagem, no plangjamento do design e no proprio
desempenho organizacional (BASTOS, 2000).



43

Porém, como ressaltado por Bastos (2000), um dos desafios de aprofundamentos na
compreensdo das relagcdes complexas entre individuos e organizacfes a partir da perspectiva
cognitivista € desenvolver estratégias metodologicas que, de forma consistente e rigorosa,
explorem 0s processos que articulam pessoas, grupos, organizagdes e os resultados que
emergem de suas acles e acabam por influenciar, de forma ndo linear, tais processos de
articulagdo. A perspectiva cognitivista adota a nogdo da organizagd COMO Processo,
evidenciando acles individuais e micro-processos, como motivacdo, tomada de decisdo,
definicdo de problemas e percepcbes de trabalho. Bastos (2000) apresenta o seguinte
enunciado como representativo dessa perspectiva

O termo organizagcdo refere-se [...] a0 complexo sistema de comunicacdes e
interrelagBes existentes num grupamento humano. Esse sistema proporciona a cada
membro do grupo parte substancial das informagles, pressupostos, objetivos e
atitudes que entram nas suas decisbes, proporcionando-lhes, igualmente, um
conjunto de expectacgdes estaveis e abrangentes quanto ao que 0s outros membros do
grupo estdo fazendo e de que maneira reagirdo ao que ele diz e faz. (SIMON,
1945/1979, p.xiv apud BASTOS, 2000)

Na perspectiva cognitivista, o conceito de aprendizagem parece ser basicamente
aplicado ao individuo. H& criticas quanto a nocdo da aprendizagem como um processo
organizacional que desenvolve a capacidade tecnoldgica de empresa, com uma certa
tendéncia a reificacdo da organizacdo ao considera-la uma entidade capaz de aprender ou
acumular conhecimentos. Porém, apesar das criticas, a no¢éo da organizacdo como entidade
possibilita uma perspectiva de coletividade associada a uma infra-estrutura, a um conjunto de
mecanismos € a um contexto em que conhecimentos individuais sdo integrados para a

formacdo de competéncias organizacionais e atuagdo no mercado.

A perspectiva da organizacdo enquanto entidade que representa uma coletividade é
adotada tanto nos estudos organizacionais quanto na Economia Industrial. Considerando a
énfase dada nas abordagens da Economia Industrial ao contexto competitivo, iremos
considerar algumas propostas de conceituagcdo e caracterizagdo da organizagcdo (empresa ou
firma) nessa area de conhecimento. Na abordagem alternativa da economia industrial, a
empresa € vista como uma ingtituicdo cujos objetivos sdo viabilizados por capacitagdes
organizacionais provenientes da aquisicdo continua e acimulo de capacidades e recursos das

mais diversas naturezas, através da agdo dos individuos que trabalham na empresa.

A empresas encerra experiéncia e conhecimentos acumulados ao longo de sua

existéncia que fazem desta um exemplar Unico resultante de uma trajetéria especifica, dos
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problemas vivenciados, das estratégias e solugdes escolhidas. Os conhecimentos necessarios
para a atividade da empresa sdo em parte técitos, de forma gque os recursos humanos que dela
participam os adquirem pela experiéncia comum. Essa proporciona a atividade da empresa o
cardter de trabalho de equipe. A prépria elaboracéo de estratégias depende da avaliacdo dos
membros da empresa e, conseqientemente, de sua experiéncia passada e conjunta. Tudo isso
em um ambiente hierérquico, onde se distinguem os recursos humanos enquanto participantes
de uma organizacéo hierérquica e com divisdo do trabalho (PENROSE, 1959 apud DANTAS,
KERTSNETZKY; PROCHNIK, 2002).

Essas visdes apresentam as empresas como instituicoes caracterizadas por hierarquias,
divisdes de trabalho, regras e padrdes de condutas que se consolidam e podem se transformar
a partir de experiéncias coletivas de grupos de pessoas frente a objetivos comuns. A énfase
aos recursos humanos, experiéncias coletivas, acimulo de conhecimentos e experiéncia como
aspectos inter-relacionados no crescimento e desenvolvimento organizaciona também é

sugestiva para a analise da aprendizagem organizacional.

Uma visdo contemporanea da empresa segundo a teaia econdémica é a abordagem
evolucionista e neoschumpteriana de Richard Nelson e Sidney Winter (DANTAS e outros,
2002). Para esses autores, as empresas funcionam de acordo com rotinas formadas ao longo
da experiéncia e de seu desenvolvimento. Essas rotinas coordenam a atividade interna dos
membros da empresa e encerram 0 conhecimento da organizacdo. Uma parte do
conhecimento € técita, portanto, ndo € passivel de incorporacéo por meios formais e confere
um cardter idiossincratico a atividade empresarial. As informacdes provenientes do ambiente
externo e as geradas no interior da empresa sdo transmitidas e interpretadas através das
rotinas. Estas podem ser transformadas a partir de processos de inovagdo, assim como a
geracdo de inovagdes pode ser uma atividade organizada como uma rotina. (NELSON e
WINTER apud DANTAS e outros, 2002).

Segundo uma visdo econdmica e histérica, Chandler (1992) define firma como uma
entidade lega e administrativa, composta por um conjunto integrado de habilidades
aprendidas, de ativos fisicos e de capital liquido, através da qual sdo produzidos e distribuidos
bens e servicos em economias capitalistas, com fins de obtencdo de lucro. A aquisicéo
continua de habilidades e conhecimentos, através de individuos, ocorre paralelamente a
contratos legais estabelecidos com fornecedores, distribuidores, clientes e empregados, a

préticas de coordenacdo e controle de rotinas de diversas naturezas, organizadas a partir de
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divisdes de trabalho e sempre com motivacGes associadas a lucratividade e viabilizacdo de
recursos para prospecgdo, plangamento e realizagdo de novos empreendimentos originados da

identificacdo de novas demandas do mercado.

A concepcdo de organizacdo adotada neste trabalho para a andlise da aprendizagem
organizaciona é formulada a partir das duas perspectivas. como um conjunto de processos
empreendido por individuos que constituem um "[...] complexo sistema de comunicagdes e
inter-relagdes existentes num grupamento humano” (BASTOS, 2000) e como uma entidade
gue atua em determinado contexto competitivo. A nogdo de interagOes sociais estabelece a
ligacdo entre uma dimensdo com maior enfoque nos individuos, em que a organizacdo é
entendida como processo, e a dimensdo da organizacdo como uma entidade que representa
uma coletividade com determinado papel na sociedade. As interactes entre os individuos que
trabalham na empresa, dirigentes, técnicos ou consultores, estabelecem a agdo conjunta que
viabiliza a no¢éo da organizagdo como uma entidade com produtos e servicos, capacidades
tecnoldgicas, marcas e patentes, estruturas, regras, valores, conceitos e relacionamentos com

outras organizages classificadas como fornecedores, parceiros ou clientes.

Dessa forma, a organizacao € vista simultaneamente como uma unidade de deciséo e de
apropriacdo dos ganhos (POSSAS, 2002), como um grupo de pessoas cujas agoes individuais
integram a atuacdo da empresa na sociedade, ou mais especificamente, no mercado, e como
uma acumulacdo de conhecimentos produtivos. Tais conhecimentos podem ser associados a
capacitagdes organizacionais - constituidas por conhecimentos individuais e coletivos, sejam
tacitos ou articulados na infra-estrutura da empresa -, ou a capacitacies pessoais. Nessa visio
€ possivel considerar a agdo do individuo e a interagcdo social ndo s no interior das empresas,
mas também em contextos competitivos, em que pessoas representam diferentes empresas e
podem acumular conhecimentos que integrem capacitacdes atribuidas a cadeia de suprimento,

além daguelas atribuidas as organizactes.

Com base nessa perspectiva da empresa, quanto a sua caracterizagdo como processo
organizativo e como entidade inserida em um contexto competitivo, adota-se a seguinte
concepcdo de organizagles, com énfase em como elas atuam através dos individuos. "as
organizagOes sdo dispositivos de aprendizagem que conferem especificidades aos recursos’
(MAZZALI; COSTA, 1997). A aprendizagem gue ocorre nas empresas resulta na criagdo de
competéncias, que sdo consideradas recursos intangivels "decorrentes das capacitacdes
técnicas e comerciais e da qualidade da equipe administrativa’ (MAZZALI; COSTA, 1997).
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Os individuos que trabalham na organizacéo relinem as capacitacbes da mesma. Uma
pessoa pode deter quase que integralmente uma capacitacéo da firma, por exemplo, uma
competéncia organizacional de negociar e articular parcerias de risco pode consistir
basicamente de uma competéncia pessoal - alguém na empresa possui esse talento. Porém,
aém do talento dessa pessoa especifica, outros aspectos contribuem para a confiabilidade
exterra necesséria a competéncia de estabel ecer parcerias de risco, como, por exemplo, 0

historico da atuacdo no mercado, imagem e marcas, além de rotinas organizacionais internas.

A partir dessa concepcao de organizagOes como dispositivos de aprendizagem, esses
mesmos autores argumentam que os limites de aprendizagem interna impulsionam as
empresas a estabelecerem relacdes com outros agentes econdmicos, para viabilizar a
integracdo de todas as competéncias necessarias a um determinado processo produtivo.
Quanto mais complementares e interdependentes as competéncias dos membros de uma
cadela produtiva, maior a necessidade de estabelecer ligaghes, entre os mesmos, que
intensifiguem o processo de aprendizagem (MAZZALLI; COSTA, 1997).

A relevancia das relagdes interorganizacionais pode ser representada pela seguinte
assertivac "[...] Organizacbes ndo sdo, portanto, entidades autbnomas. S&o, ao contrario,
ancoradas em redes de interagbes com outras organizagbes, do mesmo ou de diferentes
setores' (SCHOMMER, 2002).

Com essa perspectiva, a andlise de fendmenos organizacionais deve considerar essas
relacfes, de forma associada a visdo de organizacdo adotada, seja macro-orientada ou micro-
orientada (BASTOS, 2000), sgja objetiva ou subjetiva (BURRELL; MORGAN, 1979;
BASTOS, 2000), e a0 entendimento da pratica social como passivel de regulacéo e controle
ou como um espaco de conflito e mudanca (BURRELL; MORGAN, 1979). A perspectiva
deste trabalho € de complementaridade entre essas visdes e abordagens da organizagéo e da

préatica social.

O conceito de redes de organizagOes, revisado no proximo capitulo, se apresenta na
literatura, tanto dos Estudos Organizacionais como da Economia Industrial, como uma
possivel representacdo das caracteristicas dessas relagdes interorganizacionais. Tais relacfes

podem ser de diversas naturezas (sociais, tecnoldgicas, estratégicas, econémicas).

Para o campo dos estudos organizacionais, Alter e Hage (1993) defendem que, num
sentido normativo, redes sdo estruturas cognitivas, ndo hierdquicas, baseadas na
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divis&o do trabalho e auto-reguladas. [...] E oportuno dizer que cooperacéo e conflito
s80 processos simulténeos em relagdes interorganizacionais, inclusive em redes, e
um numero elevado de membros representa oportunidade de mais criatividade, mas,
ao mesmo tempo, de maiores conflitos. (SCHOMMER, 2002).

A ocorréncia de mdiltiplas formas de cooperagdo produtiva e tecnoldgica entre
empresas é um tema que tem sido abordado de maneira recorrente pela literatura de
Economia Industrial. [...] A amplitude e a complexidade das interdependéncias entre
empresas e outras organizagfes ou instituigdes tem sido estudada cada vez mais,
através da utilizagdo de um recorte analitico baseado no conceito genérico de rede.
(BRITTO, 2002b).

As relages interorganizacionais ocorrem através dos individuos que trabalham nas
organizacbes. O aprendizado que ocorre nas relagbes interorganizacionais, através dos
individuos que participam dessas interacdes, pode ser dividido em dois grupos, quanto a
natureza dos conhecimentos e habilidades adquiridos: (1) associados as competéncias da

empresa; (2) ndo relacionados com as competéncias da empresa.

7z

O enfoque neste trabalho € no primeiro tipo, considerando tais conhecimentos e
habilidades como fonte de competitividade. Porém, mesmo ndo estando diretamente
relacionado com as competéncias da empresa, 0 segundo grupo pode ser relevante, em
algumas situagdes da prética organizacional, para a capacidade competitiva. A selecéo do
primeiro grupo € um dos recortes analiticos possiveis, e como tal € necessario para viabilizar a

pesquisa empirica apesar de limitar o espectro de fatores observados.

Nas relagbes interorganizacionais, pode-se identificar objetivos definidos ou interesses
em comum, tanto no nivel das organizacOes, enquanto uma coletividade, como no nivel do
individuo. Portanto, a observacdo da AO que se da nas relacOes interorganizacionais
pressupde a existéncia de interesses e objetivos comuns quanto aos conhecimentos e as

habilidades adquiridos para formacdo de competéncias.

Além de possiveis pontos de convergéncias, as relagdes interorganizacionais também
s80 espacos de encontros de culturas de diferentes agrupamentos sociais, com valores, regras,
costumes e outros tipos de elementos ou manifestagdes culturais. Nesse sentido, o
aprendizado coletivo entre pessoas de diferentes empresas esta sujeito tanto a possiveis
motivagdes como a eventuais barreiras, ambas geradas do encontro de diferentes realidades
sociais. Pode-se sugerir que os mecanismos de AO no contexto das relacOes

interorganizacionais, direcionados para o desenvolvimento da capacidade competitiva das
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empresas, devem minimizar o efeito negativo de barreiras ao aprendizado, como também

aproveitar e, se possivel, fortalecer as motivagdes existentes.

2.6 CONCEITO DE ESTRATEGIA

Mintizberg (1987 apud MINTIZBERG e outros, 2002) sugere cinco defini¢cbes para
estratégia: plano de agbes, padrédo de comportamento, posicdo no mercado, uma perspectiva
ou um trugue. Definida como um plano de agéo para o futuro, a estratégia € pretendida e pode
ndo ser realizada. A definicdo de estratégia como uma posi¢ao representa a abordagem de
Michael Porter que define estratégia como a criagdo de uma posi¢do de vantagem sobre outras
empresas. A estratégia vista como uma perspectiva geralmente esta associada a nogéo de uma
Visdo da atuacdo da empresa. Como trugue, a estratégia esta associada a acdes que confundem

0s concorrentes, possibilitando uma linha de agéo que gere alguma vantagem na competicao.

A edtratégia vista como um padrdo de comportamento representa aquilo que foi
realizado, podendo ter tido sua origem em planos, quando o que foi plangjado foi realizado,
ou ter sido formada a partir de interagdes em situagdes ndo esperadas, estratégias emergentes
(MINTIZBERG e outros, 2002). A andlise da estratégia como padréo de comportamento pode
ser feita a partir da observacdo de consisténcia nas agdes empresarias ao longo do tempo,
identificando repeticéo de formas de atuagdo em determinadas situages ou similaridades de
condutas que indiqguem aprimoramento ou mudancas radicais frente a novos contextos,
gerados inclusive a partir de processos de aprendizado.

A estratégia pode ser observada sob diversas perspectivas e abordagens. Em Mintizberg
e outros (2002) sdo apresentadas dez escolas com diferentes abordagens para a andlise de
como surgem ou como sdo formuladas as estratégias. Apesar de grande diversidade de
abordagens de andlise, pode-se identificar pontos de concordancia Uteis para delinear uma
caracterizagcdo de uma estratégia empresaria que esta relacionada com a organizagdo, com o
ambiente, com mudancas, com produtos e processos. Estratégias sdo acOes abrangentes ao
incluirem ndo sO os Varios nivels da empresa (operacionais, de hegdcios e corporativos), como

também os relacionamentos da empresa com outros agentes econdmicos, politicos e sociais.

A estratégia esta diretamente relacionada com a competitividade da empresa. Portanto,
pode-se identificar estratégias na busca de inovagdes, na acumulacdo de competéncias e nas

trgjetorias tecnoldgicas de uma firma. Uma caracterizacdo geral € de que as estratégias (1)
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fixam a direcdo considerada como o caminho para a competitividade; (2) focaliza o esforco
necessario para percorrer esse caminho; (3) estabelecem uma forma de definicdo do que a
organizacao faz para as pessoas que trabalham na empresa ou mantém algum tipo de relacéo
com a mesma; (4) provém a consisténcia e a ordem que podem reduzir a ambiguidade que
permeia a realidade organizacional (MINTIZBERG e outros, 2002).

Porém, o conceito de estratégia deve considerar também que as situagdes se modificam,
ambientes podem ser desestabilizados por eventos, sga pelo desaparecimento ou pelo
surgimento de oportunidades de negécios. "[...] apesar de o conceito de estratégia estar
baseado em estabilidade, grande parte do estudo de estratégia focaliza mudancas'
(MINTIZBERG e outros, 2002). Considerando a proposta de definir estratégia
simultaneamente como padréo de atuacdo, plano, perspectiva, posi¢ao a ser alcangada e como
trugue para confundir os concorrentes, neste trabalho, estratégia € definida como o conjunto
de agdes individuais associadas a processos organizacionais que representam diretrizes
(estratégias deliberadas), aprendizados (estratégias emergentes) e formas de atuacéo
(estratégias realizadas) adotadas por empresas. Estratégias competitivas estdo relacionadas
com a obtencdo de rendas em determinado mercado, viabilizada por relacoes
interorganizacionais constituidas pelo estabelecimento de negécios ou de arranjos e divisdo de

trabalho para participacéo conjunta em determinado processo produtivo.

Fleury A. e Fleury M. (2001a) identificam trés possiveis manifestacGes de estratégias
associadas a AO como fonte de competitividade: (1) exceléncia operaciond; (2) inovacdo em
produtos; (3) orientada para servicos. Os autores salientam que essa separacao tem a funcéo
de orientar a andlise e aprofundar o entendimento de diferentes tipos de relagdes
interorganizacionais. Na pratica, essas estratégias podem ocorrer combinadas em evidéncias
empiricas que ndo sgam passiveis de classificagdo especifica a apenas uma forma de
estratégia.

Podem ser consideradas duas perspectivas para a andlise de possivels relagbes entre
estratégias e competéncias estabelecidas a partir de processos de aprendizagem. A primeira
trata da formagdo de competéncias que conferem a empresa a capacidade de formular
estratégias, deliberadas e emergentes. A segunda perspectiva trata das competéncias
necessarias para a adocdo e realizacdo de agdes que constituem uma determinada estratégia
(FLEURY; FLEURY, 20014). A primeira perspectiva é inspirada na escola de aprendizagem
da formulacdo de estratégias proposta por Mintizberg e outros (2002). A segunda relaciona
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para cada tipo de estratégia um conjunto de competéncias rel acionadas a operagdes, produto e

marketing, baseada na tipol ogia de competéncias técnicas sugerida pelos autores.

Segundo a escola de pensamento denominada de "Escola de Aprendizado" por
Mintizberg e outros (2002), a formulagéo de estratégia € um processo emergente. Fleury, A. e
Fleury, M (2001) referenciam o trabalho de Mintizberg (1978) e enfatizam a aprendizagem
estratégica no contexto dindmico e imprevisivel de hoje, em que a competéncia no processo
de formulacdo de estratégias € fundamental. Além da escola denominada como 'Escola de
Aprendizado”, séo propostas outras, algumas de natureza prescritiva - preocupadas em como
as estratégias devem ser formuladas -, e outras com maior énfase na descricdo de como as
estratégias sdo, de fato, formuladas (MINTIZBERG e outros, 2002).

Para essa pesquisa considera-se principalmente a estratégia como um padréo de
comportamento e como uma posicdo no mercado. Devido a restricdes no acesso a dados, a
perspectiva da estratégia como plano fica restrita a andlises especificas. Com base no escopo
da pesguisa que envolve formagéo e operacdo de cadeias de suprimento, séo consideradas
algumas premissas das seguintes escolas entre as dez propostas por Mintizberg e outros

(2002): escola de aprendizado, posicionamento e a de poder.

A escola do aprendizado, que considera a formulacdo da estratégia como um processo
emergente e dinamico, frente a contextos e situacdes especificas, torna-se relevante ndo so
pelo tema de AO, como também por algumas premissas associadas. Mintizberg e outros
(2002) relacionam as seguintes premissas. (1) a natureza complexa e imprevisivel do
ambiente da organizacdo impede o controle deliberado em algumas situagdes; (2) ndo sO o
lider, mas também toda a coletividade de pessoas podem participar na formulacdo de
estratégias; (3) as estratégias podem surgir de diferentes formas ou situaces, das quais as
iniciativas bem sucedidas criam correntes de experiéncias, podem convergir para padrées que
se tornam estratégias emergentes e, sendo reconhecidas, podem se transformar em estratégias
formalmente deliberadas; (4) o papel da lideranca € de gerenciar o processo de aprendizado
estratégico, através do qual novas estratégias podem emergir; (5) as estratégias aparecem,
primeiramente, como padrées do passado; mais tarde, talvez, como planos para o futuro e,

finalmente, como perspectivas para guiar 0 comportamento geral.

A contribuic¢éo da escola de posicionamento consiste de alguns conceitos como cadelae

sistema de valor (PORTER, 1993), as cinco for¢as do modelo de andlise competitiva e as
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estratégias genéricas de lideranca de custo, diferenciagdo e enfoque (PORTER, 1985 apud
MINTIZBERG e outros, 2002). Quanto a escola do poder, a contribuicdo é a premissa da
existéncia de negociacdes na formulagdo conjunta de estratégias, em situacdes de cooperacao

tecnol 0gica e parcerias de risco.

2.7 CARACTERIZACAO DA AO

Ao definir AO como o conjunto de processos de aquisicdo de conhecimentos e
habilidades através dos individuos que trabalham na empresa, ampliamos o contexto analitico
para todo espaco real ou virtual em que ocorre esse agprendizado, mesmo que sgja aém das
fronteiras organizacionais. O contexto deixa de ser apenas a aquisicdo de conhecimento que
se da no interior da firma para englobar também outras fontes de aprendizado como, por
exemplo, as relagbes interorganizacionais. Portanto, entende-se que a caracterizagcéo da AO
deve considerar os dois contextos analiticos ja identificados: o interior da firma e o contexto

competitivo (relacdes interorganizacionas).

A caracterizacdo da AO tem o objetivo de complementar o entendimento deste
fendmeno sugerido pela definicBo adotada neste trabalho. A caracterizag8o esta associada a
uma necessidade de explicitar e detalhar premissas e pressupostos associados ao conceito.
Essa necessidade é reforcada pela diversidade de interpretagtes existentes na literatura sobre

o tema.

Para essa caracterizacdo serdo apresentados argumentos baseados em contribuicdes
tedricas de vérios autores, tanto dos Estudos Organizacionais como da Economia Industrial. A
partir das perguntas sugeridas por Prange (2001) apresentadas no inicio deste capitulo,
relacionando alguns aspectos levantados quanto ao entendimento de organizacéo,
competitividade e estratégia, sdo identificadas caracteristicas e mecanismos associados a

aprendizagem organizacional, e referenciados na literatura sobre o tema.

2.7.1 Individuo como sujeito da AO

A adoc¢do do individuo como sujeito da aprendizagem organizacional remete a um dos
pontos heterogéneo e de divergéncia na literatura: a diferenca conceitual entre aprendizagem

organizacional (AO) e aprendizagem individual (Al). A principal critica de autores que
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defendem a énfase nos processos individuais que integram uma organizacéo € a tendéncia de
reificacdo do conceito de organizacéo como entidade capaz de aprender. Considerando essa
critica, este trabalho adota conceitos distintos, apesar de relacionados, para 0s termos
aprendizagem organizaciona e aprendizagem individual. Em ambos, o0 sujeito € o individuo,
porém 0s processos, a hatureza do contelido, os resultados, assim como possiveis motivagoes
e incentivos para a aprendizagem sdo distintos, mesmo que se apresentem relacionados no

contexto organizacional.

A principal relacdo entre os dois conceitos, segundo a perspectiva deste trabalho, € que
a aprendizagem individual € um dos tipos de processos congtitutivos da AO. Ou sgja, para
uma organizacdo adquirir conhecimentos e habilidades que formam suas competéncias, sua
capacidade de fazer ou de exercer determinada atividade, sd0 necessérios Varios processos e
aprendizagem individual, por parte dagueles que trabalham na empresa, tomam decisdes ou

executam rotinas.

Complementando essa perspectiva, a aprendizagem individual é entendida como o
principa tipo de processo que integra o conjunto de processos da AO. Essa condigdo é
fundamentada na interpretacéo de que a aprendizagem individual € essencial e indispensavel

para que a AO ocorra.

Essa visdo também é fundamentada na percepcéo de que a AO ndo se limita a soma das
aprendizagens individuais. Além da aprendizagem individual, existem outros processos
também individuais que integram a AO, por exemplo, 0 processo criativo referenciado na
proposta tedrica de criacdo de conhecimento na organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

[...] como o conhecimento pessoal de um individuo se transforma em conhecimento
organizacional valioso para a empresa como um todo [...]. Dentre outros exemplos
deste tipo de transformagdo podem estar o insight de um [...] pesquisador, gerando
uma nova patente, ou a experiéncia de longos anos de um funcionério de uma loja,
resultando em original processo de inovagdo. Embora utilizemos a expressao criagéo
do conhecimento "organizacional", a organizagéo n&o pode criar conhecimento por
si mesma, sem ainiciativa do individuo e a interagdo que ocorre dentro do grupo. O
conhecimento pode ser amplificado ou cristalizado em nivel de grupo, através de
discussfes, compartilhamento de experiéncias e observacdo. (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

Seguindo a mesma perspectiva, a expressdo aprendizagem "organizaciona” néo

significa, necessariamente, que a organizacdo aprende sem a iniciativa do individuo ou sem a
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interacd0 que ocorre nos grupos. Fleury, A. e Fleury, M. (2001a) sugerem a distincéo de

niveis em que a AO pode ocorrer:

Sem querer antropormofizar o conceito de aprendizagem organizacional, é possivel
distinguir entre os varios niveis em que esse processo 0corre:

- nivel do individuo: o processo de aprendizagem ocorre primeiro no nivel do
individuo, carregado de emogdes positivas ou negativas, por meio de caminhos
diversos;

- nivel do grupo: a aprendizagem pode vir a constituir-se em um processo social e
coletivo; para compreendé-lo, € preciso observar como 0 grupo aprende, como
combina os conhecimentos e as crengas individuais, interpretando-as e integrando-as
em esquemas coletivos partilhados; estes, por sua vez, podem constituir-se em
orientacOes para acdes; 0 desejo de pertencer ao grupo pode constituir um elemento
motivacional ao processo de aprendizagem;

- nivel da organizacao: o processo de aprendizagem individual, de compreensédo e
interpretacdo partilhados pelo grupo, torna-se institucionalizado e expresso em
diversos artefatos organizacionais. estrutura, regras, procedimentos e elementos
simbdlicos; as organizagBes desenvolvem memorias que retém e recuperam
informagdes (FLEURY, A.; FLEURY, M., 20012, p29).

Considerando a AO que ocorre no contexto competitivo, um quarto nivel pode ser
sugerido: o nivel as relagdes interorganizacionais, que se configuram em uma cadeia de
suprimento. Neste nivel, os processos de aprendizagem individual, de compreensdo e de
interpretacdo partilhadas pelo grupo, neste caso formado por pessoas de diferentes empresas,
torna-se ingtitucionalizado e expresso em diversos artefatos organizacionais compartilhados
pelas firmas integrantes da cadeia ou de uma rede de firmas. Os artefatos sGo similares a
aprendizagem no nivel organizacional, com a diferenca de serem acessiveis no nivel da rede:
estrutura, regras, procedimentos e elementos simbdlicos; aém de memoarias, desenvolvidas
pelo conjunto integrado de firmas, em que sd0 retidas informagbes que podem ser
recuperadas, inclusive informalmente. Outro aspecto a considerar € que se a rede integra
firmas de uma regido, uma parte da sociedade pode se beneficiar com a capacitagdo e

especializagdo conjunta.

Complementando a distincdo entre o significado de AO e Al, argumenta-se que em uma
empresa podem ser observados processos de aprendizado individuais que ndo estgam
relacionados diretamente com a aquisicio de conhecimentos Uteis e de vaor para a
organizacdo e, dessa forma, ndo estariam no escopo do conceito adotado neste trabalho. Tais
processos sdo entendidos como aprendizagem na organizagdo e ndo aprendizagem da
organizagdo como uma coletividade, com determinada atuagdo em um espaco da sociedade.

Como exemplo de processo de aprendizado individual que ocorre na organizacdo sem
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necessariamente resultar na aquisicdo de conhecimento organizacional pode ser a nog¢éo (do
senso comum) de "experiéncia de vida' pessoa, onde as pessoas aprendem como tratar

determinado conflito de interacdo social.

N&o significa que tais aprendizados pessoais ndo tragam beneficios para a atuagdo da
empresa, Ou nao possam ser associados a aquisicdo de conhecimentos organizacionais em
situacOes futuras. Porém, se ndo resultam em conhecimento organizacional, ndo sdo
considerados no escopo dessa pesquisa, 0 que ndo diminui a importancia desses aprendizados

individuais isolados para o desenvolvimento das empresas.

As caracteristicas e mecanismos da AO associados ao individuo como sujeito podem ser
identificados a partir das seguintes propostas e modelos tedricos detalhados posteriormente
ainda neste capitulo: 0 modelo de processo de aprendizado de Kolb (KOLB e outros, 1991),
criacd do conhecimento organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) e concepcdo de
aprendizagem situada na prética social (ELKJAER, 2000). Percebe-se que aém do individuo,
as caracteristicas e mecanismos de AO também se apresentam relacionadas a interagdo social

gue integra as agles pessoais as competéncias da empresa.

2.7.2 Conteldo da AO

Para caracterizar o conteido da AO este trabalho utiliza o conceito de conhecimento
organizacional como o conjunto de diversos tipos de conhecimento (explicito ou tacito,
passivel ou ndo de ser formalizado, transmitido ou ensinado), inter-relacionados, que possam
ser utilizados de alguma forma em atividades da firma, portanto, integrados em competéncias
organizacionais. Ou sga, todo conhecimento Util e de valor para a empresa (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

O conceito que representa a integracdo desses conhecimentos nas atividades da firma é
0 de competéncias organizacionais, com algumas variagOes de terminologia, a depender do
autor, que podem estar associadas a distingdes tanto no conceito central como quanto a tipos
de competéncias organizacionais. Algumas dessas variagdes sdo capacitagdes organizacionais,
competéncias tecnoldgicas, competéncias essenciais, competéncias dinamicas, capacitacoes
organizacionais, como uma possivel traducdo para o termo em inglés "organizational
capability".
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Entre esses conhecimentos, alguns podem ser armazenados, registrados ou até
incorporados como um bem da organizagdo, por exemplo, uma patente. Outros
conhecimentos, apesar de serem parte integrante das competéncias organizacionais, ndo sao
passiveis de transferéncia, ou sgia, ndo podem ser desassociados dos individuos que o detém.
Nesse sentido, tais conhecimentos sdo denominados de tacitos (NONAKA; TAKEUCHI,
1997), alguns s80 ndo ensinaveis ou ndo articulaveis (WINTER, 1987 apud OLIVEIRA,
2001), ou sga, ndo sdo passiveis de transferéncia, como as habilidades individuais

consideradas altamente tacitas, ou algum talento pessoal.

A classificacdo de niveis em que os processos de AO podem ocorrer pode também ser
considerada para o conteldo da AO. Ou sga, 0 contelido da AO pode ser conhecimento
individual, restrito a uma pessoa, porém Util e de valor para a organizacdo. Pode ser
conhecimento compartilhado por um grupo ou de propriedade da organizacdo (nivel
organizacional), como as patentes. Pode também ser compartilhado por pessoas de diferentes

empresas gue integram uma cadeia de suprimento.

O tipo de conhecimento, por exemplo, tacito ou explicito, individua ou coletivo,
complexo ou simples, parece influenciar na forma como ocorre a AO (processos), assim como
nas situagdes em que ocorre a AO (quando?), sob condigdes ou motivagdes especificas.
Portanto, tanto o conceito de competéncias organizacionais e suas variagdes quanto aos tipos
de conhecimentos associados serdo tratados em secdes especificas de cada proposta tedrica,
como, por exemplo, capacitacdo organizacional (CHANDLER, 1992; DOSI; NELSON;
WINTER, 2000), competéncias essenciais (HAMEL; PRAHALAD, 1995) e capacitacdes
dindmicas - dynamics capabilities (TEECE e outros, 1997 apud DOSI; NELSON; WINTER,
2000). Acredita-se gque, deste modo, a apresentacdo dos blocos conceituais com respectivos

pressupostos ficamais clara.

2.7.3 Situacbesde AO

A pergunta de quando ocorre a AO remete a vérias interpretacdes, além de incentivos e
motivos associados. Pode também ser referente a Situagdes de AO com fatores,
condicionantes, inibidores ou facilitadores da AO. Com esse enfoque, identificamos algumas

situacOes referenciadas na literatura como favoréveis ao aprendizado.
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O conceito de oportunidades de aprendizagem (SOUZA Y ., 2002), pode contribuir para
a identificacdo de situagbes de AO. Segundo Souza Y. (2002), apesar do "[...] alto valor
explicativo e analitico, paradoxalmente, o conceito de aprendizagem organizacional, ndo se
reverte facilmente em prescri¢es para a agéo, deixando em aberto, na literatura académica, a
guestdo de como, afinal, promover aprendizagem organizaciona”. Esse questionamento, de
"como promover" pode ser traduzido nos incentivos e motivos relacionados com a pergunta
"quando ocorre" a AO? (PRANGE, 2001).

Souza Y. (2002) propde a nogao de "oportunidades de aprendizado” como base para que
sgjam estabelecidas estratégias de intervencéo direcionadas para promover a aprendizagem
organizacional. A nocdo de "oportunidades de aprendizado" busca identificar como
desenvolver e otimizar aprendizagens em uma organizagdo, considerando aguelas que séo
cruciais para a empresa e as realidades sociais e culturais especificas de um contexto

organizacional.

A proposta de Souza Y. (2002) parte dos seguintes pressupostos. (1) a AO é chave para
a competitividade e sobrevivéncia de organizagdes; (2) a AO é um fenémeno individua e
coletivo; (3) a AO esta intrinsecamente relacionada a cultura das organizagoes; (4) aAO é um
fendbmeno que apresenta uma dindmica paradoxal, ja que aprender e organizar séo fendmenos
antitéticos.A partir desses pressupostos e do objetivo de identificar formas de desenvolver e
otimizar aprendizagens em determinado contexto social e cultural de uma organizacdo é
proposto um conjunto de questdes, apresentado no Quadro a seguir, para orientar intervencoes

no sentido de promover a aprendizagem organizacional .

Nessa proposta, a AO apresenta caracteristicas e mecanismos especificos de cada
empresa, 0 que significa que para cada organizacéo é necessario identificar como ocorrem e
guais sdo os processos de aprendizagem relevantes para assegurar a competitividade. Para
cada pressuposto considerando, a autora propde um conjunto de questdes orientadoras para a
identificacéo de como promover a AO. Essas questbes sdo ilustradas no Quadro 1 e tratam

tanto de motivagdes que podem ser associadas a pessoas como também a grupos ou equi pes.

Ao considerar aspectos individuais e coletivos, assim como a dimensdo cultural da
organizacao, essa proposta parece evidenciar aspectos especificos que dependem da realidade
de cada organizacdo. Entretanto, abordagem parece ndo considerar a possibilidade de

intervencdo para empreender processos de AO ainda ndo existentes na cultura da empresa,
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mas que podem ser incorporados, mesmo que estgam sujeitos a eventuais adaptacoes

relacionadas com caracteristicas especificas de uma empresa.

Car acteristicas de Processos de
IAprendizagem

Questdes orientador as para o desenvolvimento de processos de
aprendizagem

= A aprendizagem organizacional
é chave paraacompetitividade e

= Que aprendizagens e que conhecimentos sd0 cruciais para assegurar
competitividade a organizacao?

sobrevivéncia de organi zagoes.
= A aprendizagem organizacional | = Quem sao os atores chave na busca de informagéo?
éum fendbmeno ao mesmotempo |= Quaisecomo sdo as estratégias e politicas da organizacdo para o
individual e coletivo. desenvolvimento de competéncias associadas a aprendizagem entre os
atores chave?
=  QuecondigBes estruturais e de interagdo os atores chave encontram
para disseminar informagdes?
= A aprendizagem organizacional | =  Quais sdo asformas de interagdo privilegiadas na culturada

estéintrinsecamenterelacionadaa | organizagéo?
cultura das organi zagdes, = Como pessoas e equipes tem aprendido aolongo da histériada
organizagéo?

»  Quaissdo as areas ou equipes da organizagdo mais permeaveis a
novas aprendizagens?

= Aprendizagem organizacional € | =  Que situagdes especificas, inscritas na cultura da organizagdo e ndo
um fendmeno que associaordem e | necessariamente associadas & educacdo formal, apresentam potencial de
desordem. aprendizagem?

= Como o sentido coletivo € construido?

Quadro 1 - Oportunidades de Aprendizagem Organizacional.
Fonte: Souza'Y (2002).

Ultrapassando as fronteiras da firma, com base na proposta da no¢do de oportunidades
de aprendizado e no pressuposto de que a AO estd intrinsecamente relacionada a cultura das
organizagOes, pode-se argumentar que determinado setor industrial apresenta processos de
AO relacionados com as caracteristicas dos produtos e servigos, assim como dos processos
produtivos. Um exemplo disso é a necessidade, na industria aerondutica, de homologagéo
rigorosa do avido, por organismos externos, para que este sga comercidizado em
determinado mercado. Os processos de homologacéo dos avides parecem relacionados com
oportunidades de AO geradas por revisdes continuas e formalizadas para a garantia do
funcionamento do produto de acordo com as documentaces e especificacfes técnicas
exigidas.

Outra Situacdo que pode ser caracterizada segundo a nocéo de "oportunidades de
aprendizado” é a organizacéo "em rede" de firmas, assim como o proprio conceito de redes de
aprendizado, utilizado como abordagem analitica deste trabalho. Esses conceitos serdo

apresentados e discutidos no proximo capitulo.
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Além do conceito de "oportunidades de aprendizado”, existe na literatura varias
propostas para potencializar ou criar um contexto favoravel a aprendizagem. Essas propostas
relacionam incentivos e motivagdes, nos varios niveis em que a AO pode ocorrer (individual,
grupo, organizacional). A ressadva a algumas dessas propostas é a necessidade de
contextualizacdo, ou sgja, a implementacdo de modelos de gestdo ou de propostas similares
deve ndo sb considerar as especificidades de cada empresa, como também a necessidade de
eventuais gustes no modelo original para adequacéo a condicbes e fatores especificos da
empresa.Como exemplos desses modelos de gestédo podemos citar: Gestdo de Conhecimento
(TERRA, 2000); o modelo de Gestdo Empresarial proposto por Rodriguez (2002), a proposta
de DiBella e Neves (1999); a proposta das cinco disciplinas de Senge (1998).

2.7.4 Resultados associados a AO

Quanto a pergunta sugerida por Prange (2001), "que resultados a aprendizagem
provoca?’, considerando o0 enfoque da pesquisa, podemos adotar a capacidade competitiva da
empresa, promovida pela formacdo de competéncias organizacionais, como um dos resultados
da AO, e aquele que serd analisado nesta pesquisa. O incremento da capacidade competitiva
ndo pode ser considerado como o Unico resultado de um processo abrangente e complexo
como a AO. Entretanto, em Ultima instancia, € no impacto da AO na capacidade competitiva

das empresas que estamos interessados.

Com base na visdo de concorréncia de Schumpeter, temos a inovagdo como principal
fonte de vantagens competitivas, ao proporcionar "lucros de monopdlios, ainda que
temporarios’ (POSSAS, 2002). Portanto, inovacbes poderiam ser consideradas como
resultado da AO, com possiveis impactos na capacidade competitiva da empresa.
Consideramos duas perspectivas quanto a inovagdes:. (1) a AO associada a processos de
inovagdo e (2) a AO relacionada ao desenvolvimento das competéncias para criacéo de novas
competéncias. Na segunda perspectiva, temos as competéncias responsaveis pela capacidade
de inovar de uma empresa, denominadas de capacitagdes organizacionais - "Organization
Capability" (DOSI; NELSON; WINTER, 2000), ou de capacitacbes dindmicas - dynamics
capabilities (TEECE e outros, 1997 apud DOSI; NELSON; WINTER, 2000), entre outras
variagOes de terminologia
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Considerando que as "inovacOes tecnoldgicas constituem o resultado, o ponto de
convergéncia de uma ampla gama de processos de aprendizado [..]" (PONDE, 2002, p.299),
pode-se utilizar as inovagbes geradas por uma organizacdo como evidéncias de AO e,
possivelmente, de caracteristicas e mecanismos relacionados. Esses processos de aprendizado
relacionados com o desenvolvimento de novos produtos, que podem envolver diversos tipos
de inovagbes, aém do novo produto, sdo caracterizados por: (1) incerteza quanto aos
resultados e a possiveis desdobramentos; (2) existéncia de conhecimento técito que para ser
transmitido e integrado como conhecimento da organizacdo exige relagcOes interpessoals
duradouras, acumulacdo de experiéncias compartilhadas e capacitacdo através da pratica; e (3)
abrangéncia de capacitacies necessarias para a aquisicdo de novas habilidades (PONDE,
2002).

A identificacdo dessas caracteristicas impde a condicdo de incerteza quanto aos
resultados (eficiéncias e efetividade) da AO como fonte de competitividade. Essas
caracteristicas também sdo ilustrativas quanto aos resultados associados a AO e como
representé-1os em model os tedricos, que devem considerar tanto a existéncia de investimentos
em processos de AO como a hédo obtencao de ganhos associados a lucros.

A perspectiva da AO relacionada ao desenvolvimento das competéncias responsaveis
pela capacidade de inovar de uma empresa sdo tratadas em secéo especifica, juntamente com
conceitos e pressupostos relacionados a nocdo de capacitacBes evolucionarias e processos
evolutivos de sistemas emergentes (FUJMOTO, 1998). As competéncias associadas a
capacidade de inovacdo também podem ser relacionadas com processos e atividades de

pesquisa e desenvolvimento (P& D).

2.7.5 Processosde AO

Com base na definicdo adotada neste trabalho, os processos de AO sdo todos aqueles a
partir dos quais organizacOes, através dos individuos, adquirem conhecimentos e habilidades
gue integram suas competéncias organizacionais. Portanto, os processos de AO sdo de
diversas naturezas, podem ocorrem nos diversos nivels (individual, grupo, organizacéo e
relacdes interorganizacionais) e de diversas formas. A nogéo de processos de AO associa e
integra o sujeito, o conteldo, os resultados, as situacfes caracterizadas por incentivos e

motivacdes, assim como as caracteristicas e 0s mecanismos relacionados a como ocorre a AO.
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Com perspectiva, inicialmente, € citada uma taxonomia que ilustra alguns dos tipos
de processos de AO ja observados na dindmica industrial. Estudos sobre aprendizagem
organizaciona segundo a teoria econdmica utilizam uma taxonomia de tipos de aprendizado:
aprender fazendo (learning by doing), aprender usando (learning by using), aprender pelo uso
de avancgos na ciéncia e tecnologia, aprender ao mudar (earning by changing), aprender por
contratacéo (earning by hiring), aprender por busca (learning by searching), aprender pela
interacdo (learning by interacting) e aprender ao treinar (learning by training). Alguns desses
tipos séo referenciados como uma taxonomia de processos de aprendizado associados a
determinadas préticas organizacionais (MALERBA apud PONDE, 2002) ou como
mecanismos de aprendizado através dos quais as organizacdes adquirem habilidades e

conhecimentos por intermédio dos individuos (BELL, 1984).

Empresas aprendem de formas diversas, e, na maioria, ndo S0 processos sem custo ou
quase automdticos (MALERBA, 1992). Bell (1984), ao identificar tipos de aprendizado,
indica que alguns desses tipos podem até ocorrer quase que passivamente e sem custo, porém,
outras formas de aprendizado surgem de investimentos e de agdes resultantes de estratégias de

crescimento e desenvolvimento da capacidade tecnol ogica.

Portanto, esses tipos de aprendizado relatados podem ser relacionados cOmo Processos,
gue seguem determinadas l6gicas e a partir dos quais conhecimentos sdo adquiridos ou
criados na firma, com ou sem investimentos adicionais. Uma situacéo de aprendizado, por
exemplo, pode envolver uma combinacdo de diferentes lGgicas ou apenas uma dessas ja

relatadas como tipos de aprendizado na literatura.

A caracterizacdo dos processos de AO também inclui as fontes de conhecimento, que
podem ser classificadas como internas ou externas (MALERBA, 1992). Porém, essas
fronteiras estdo se tornando cada vez mais difusas, com as aiancas estratégias, o
desenvolvimento conjunto de novos produtos e uma maior interacdo entre empresas,
fornecedores e clientes. Geralmente, atividades de P&D, de producdo e marketing séo
classificadas como fonte de aprendizado interno, e feiras e eventos, interagbes com
fornecedores e clientes, avancos na ciéncia e tecnologia e inovagdes do mercado como fonte

externa de conhecimento.

Os varios processos de aprendizado empreendidos continuamente pela empresa

resultam em trgjetdrias de acumulagdo tecnol 6gica especificos de um firma, que ndo podem
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ser reproduzidos totalmente por outras firmas e, portanto, podem se configurar como
importante diferenciacéo competitiva. Considerando que as competéncias sdo constituidas por
conhecimentos e habilidades que sdo aprendidos e articulados com outras caracteristicas da
firma como, por exemplo, aspectos culturais, competéncias relativas a capacidade de gerar

inovacoes e desenvolver novos produtos sdo de dificil imitacdo por parte de outras firmas.

Portanto, a aprendizagem organizacional apresenta as seguintes caracteristicas, segundo

uma visao econdmica gque considera a préatica e a estratégia da empresa:

E um processo direcionado e tem custo associado.

Ocorre de diversas formas no interior da firma, e em diferentes atividades: de
producdo, P&D, desenvolvimento de novos produtos, marketing, formas de
coordenacdo e organizacdo, |logistica e negociagéo.

3. Ocorre a partir de diferentes fontes de conhecimento que podem ser internas e
externas a empresa.

4. E cumulativo e resulta em incremento no estoque de conhecimento e habilidades.

5. Vista numa perspectiva historica e evolutiva, a aprendizagem constante ao longo do
tempo resulta em trajetorias especificas de cada firma que dificultam aimitacéo, por
outras empresas, de determinadas competéncias associadas a eficiéncia e efetividade
de processos de geracdo, aperfeicoamento e incorporacéo de novas tecnologias pela
firma.

A caracterizacdo dos processos de aprendizado para aquisicdo de conhecimento e
habilidade pode ser feita segundo a nocdo de processo, que considera uma sequéncia de
estégios e mudancas conduzindo a determinado resultado. O resultado pode ser associado a
aquisicdo ou geracdo de conhecimentos e ao desenvolvimento de habilidades. Como
referéncia tedrica para 0s estégios do processo de aprendizado em organizagdes, podem ser
utilizados os estégios propostos no modelo de Kolb (KOLB; RUBIN; OSLAND, 1991 p 59).

O modelo de processo de aprendizado de Kolb (KOLB; RUBIN; OSLAND, 1991 p 59)
€ conhecido como Ciclo de Aprendizado Experimental e foi proposto para a andlise de estilos
de aprendizagem individual. Como a aquisicdo de conhecimentos e habilidades em
organizacOes se da através dos individuos, utiliza-se esse modelo como referéncia para a
caracterizacdo e andlise do processo de aprendizado organizacional, sendo mantida a

perspectiva de que a aprendizagem organizaciona difere da aprendizagem individual. Busca-
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se relacionar aps estagios do modelo de Kolb alguns aspectos tecnoldgicos, econdmicos e

sociais apontados como relevantes na literatura de aprendizagem organizacional .

Conforme a Figura 3, o ciclo é formado por quatro estagios que caracterizam o processo
como ativo e passivo e como concreto e abstrato. Os estagios sdo "experiéncia concreta’
seguida de "observacdo e reflexdo”, que leva a "elaboracdo de conceitos abstratos e
generalizagdes', que geramente sdo submetidos a "teste de implicagbes em novas situacoes’,
gerando posteriormente novas "experiéncias concretas’. A representacd0 de um processo
ciclico enfatiza o caréter continuo, repetitivo e cumulativo, desde que um ciclo de estagios se
repete e pode influenciar no ciclo seguinte do aprendizado. Segundo Kolb e outros (1991),

todo aprendizado é um re-aprendizado, assim como toda educacéo é uma re-educacao.

A direcdo do aprendizado, quanto ao conhecimento adquirido, é conduzida por
necessidades e objetivos dos individuos (KOLB; RUBIN; OSLAND, 1991). Pode-se
argumentar que se os objetivos individuais estdo alinhados com a estratégia ca empresa e se 0
desempenho econdmico da empresa representa uma necessidade consciente para 0s
individuos que nela trabalham, ent&o o processo de aprendizado pode resultar em uma maior
competitividade da empresa. Os funcionarios que, de alguma forma, contribuem para a
selecdo, o direcionamento e a priorizacéo de habilidades e conhecimentos necessérios para
uma maior competitividade, se baseiam em objetivos e motivagdes pessoais para buscar e
selecionar experiéncias concretas, que serdéo interpretadas e utilizadas na elaboracdo de novos

conceitos, colocados em prética na capacidade produtiva da empresa.

K experiéncias concretas \

teste de implicacdes observacéo e
dos conceitos em reflexdo
novas situagoes

K elaborago de conceitos j
abstratos e generalizagdes

Figura 3 - Ciclo e Aprendizado Experimental de Kolb
Fonte: KOLB; RUBIN; OSLAND (1991 p 59).
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Na exposicdo desse modelo sdo enfatizadas duas recomendacBes para a melhoria do
aprendizado a partir do modelo ciclico. Fazer do aprendizado um objetivo explicito da
organizacdo e reconhecer a importancia e necessidade de determinada habilidade para que as
quatro fases do aprendizado ocorram. A aprendizagem organizacional deve se configurar

COmo uma estratégia corporativa de toda a organizacéo.

ELKJAER (2000, p.106) propde a descricdo da aprendizagem contextuaizada na
prética social, referenciada como aprendizagem situada. Segundo essa autora, essa abordagem
tem sido desenvolvida em oposicdo a visdo exclusivamente psicologica cognitiva sobre
aprendizagem praticada em ambientes formais e ingtitucionais. Essa abordagem parte da

teoria educacional e se baseia em teorias da vida cotidiana e da cultura social.

Quando a aprendizagem € vista como processos de aprendizagem situada, ou seja,
como parte de uma prética social, estamos num mundo epistemol dgico que difere da
abordagem que encara a AO/OA como uma ferramenta (gerencial), em outras
palavras, como uma variavel que pode ser usada para estruturar organizagoes.
Estamos agora no mundo metaférico da interpretacdo. Aqui, a perspectiva da
aprendizagem ndo € baseada no individuo, mas na pratica socia da vida
organizacional. [...] apercepcdo é centrada em mudancga, em vez de o ser naordem e
regulamentacdo. [...] Considerar aprendizagem como algo inerente da prética social,
como algo interpretado, baseado no mundo em que vivemos, pode também ser
chamado de uma abordagem construtivista social sobre aprendizagem - e
organizagtes (ELKJAER, 2000, p.107).

Essa abordagem se aprofunda nos aspectos relacionados ao "aprender enquanto
trabalha', explorando a dimensdo da aprendizagem individual a partir de préticas de trabalho
vistas como construgdes socials, porém ndo acanca a dimensdo da organizacdo inserida em
determinado contexto social e econdmico, interagindo com outras organizacdes segundo
regras pré-estabelecidas. Nas interactes entre organizagdes pode-se ter ainteragdo socia entre
individuos de empresas distintas que participam de processos de decisdo, cooperacao,
negociagcdo ou concorréncia, desenvolvendo formas particulares de relagdo entre as duas
organizacOes, assim como a interacdo entre as firmas pode seguir regras intitucionalizadas de

negociagdo, com pouca ou nenhuma mudanca originada da interagdo social.

2.8 CAPACITACAO ORGANIZACIONAL

Capacitagbes organizacionais consistem no conjunto de conhecimentos e habilidades
especificas de uma organizacdo como um todo e de suas partes, "[...] expressam um saber

fazer coletivo, intrinsecamente organizacional, e sd0 essenciais na constituicdo da empresa e
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de seu sucesso competitivo” (PROENCA, 2003). Podem ser entendidas como "[..] um
recurso especifico da firma, ‘entranhado’ (embedded) na organizacédo e ndo transferivel para
outra firma, cujo proposito € aumentar a produtividade de outros recursos que a empresa
possui” (MAKADOK, 2001; AMIT; SHOEMAKER, 1993 apud PROENCA, 2003). Essa
definicdo de capacitacéo € fundamentada na visdo da empresa baseada em recursos (VBR) e,
mais especificamente, na abordagem de criagdo de recursos, que contrapde a alocacdo Gtima

de recursos da corrente tradicional da Economia Industrial.

Segundo Dosi, Nelson e Winter (2000), "[...] firmas de negdcios e outras organizacdes
'sabem como fazer coisas' - coisas como construir automoveis ou computadores, ou nos fazer
voar de um continente para outro", e esse "saber como fazer" know how) consiste no
conhecimento organizacional. Esses autores argumentam que 0 conhecimento organizacional
€ um fendbmeno real e de central importancia no entendimento do mundo moderno. Eles
propdem o termo em inglés "Organization Capability”, traduzido agui como capacitactes
organizacionais, para referenciar o "saber como fazer" ou o conhecimento organizacional
responsavel pela capacidade da empresa em executar e ampliar agdes associadas a criacéo e

fornecimento de produtos e servicos.

A concepcdo de capacitagdo organizacional proposta por Dosi, Nelson e Winter (2000)
estabel ece uma conexdo entre a intencéo de determinado resultado e a obtencéo efetiva desse
resultado, ou sgja, é o conhecimento que possibilita a obtencdo de um resultado esperado. O
conceito parece atribuir uma condicdo de garantia para a obtencéo efetiva de um resultado
intencionado. Adotar esse conceito literamente na prética seria dizer que uma organizacéo
gue tem a capacidade de inovar tem a garantia, ou pelo menos elevada probabilidade, de obter
a inovacdo intencionada, sgja um novo produto, servico, forma de gestdo ou processos
produtivos.

Na dinamica da redlidade contemporanea sabe-se que uma garantia de obtencdo de
determinado resultado pode ser relativa, principa mente, se considerarmos a possibilidade de
eventos inesperados, assim como a dinamica da propria selecdo de um determinado mercado,
segundo a nocdo de trgjetdria, busca e selecdo da abordagem evolucionista. Apesar do
conceito aparentemente incorporar uma garantia que na prética € limitada, a referéncia a esse
elevado nivel de confiabilidade e de qualidade quanto ao resultado intencionado parece

reforcar a condicdo da capacitacdo organizacional como um diferencial competitivo.
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Chandler (1992) define "organizacional capability” como o conjunto integrado de
facilidades fisicas, habilidades individuais e as diversas formas de como eles estdo
organizados e como séo coordenados dentro de uma empresa, incluindo ativos fisicos de cada
unidade e as habilidades funcionais, administrativas e gerenciais dos funcionérios. Segundo
Chandler (1992), quando essas habilidades e facilidades fisicas sdo integradas e coordenadas
cuidadosa e efetivamente, a empresa consegue alcancar economias de escala e escopo

necessarias para um crescimento continuo e manutencao da competitividade.

O conceito de capacitagdo organizacional (CHANDLER, 1992; DOSI; NELSON;
WINTER, 2000) apresenta similaridades com outras defini¢des adotadas por outros autores,
como por exemplo, competéncias essenciais, no inglés, Core Competence (HAMEL;
PRAHALAD, 1995) e capacitagdes dinamicas, no inglés, dynamics capabilities (TEECE et
al., 1997 apud DOSI; NELSON; WINTER, 2000). As distin¢des tedricas entre esses conceitos
ndo aparecem bem definidas, principalmente, se considerarmos a prética nas empresas. Se ha

diferencas, também ha muita similaridade e intersecoes.

Todos esses conceitos referenciam conhecimentos e habilidades individuais integrados
em um conhecimento Util e de valor para a organizacdo, associado a um contexto especifico e
caracterizado por estruturas interna e externa, incluindo elementos culturais, relagoes
pessoais, entre organizagOes, infraestrutura fisica e outros elementos que integram uma
empresa. A seguir sdo listadas algumas das definicdes relacionadas a nocdo de capacitacdo ou

competéncia organizacional .

Um debate mais extenso sobre a terminologia pode ser encontrado em Dosi, Nelson e
Winter (2000, p.3). Algumas consideracfes também sobre a distingdo entre esses conceitos
podem ser encontradas em Nonaka e Takeuchi (1997, p. 55), segundo uma perspectiva de
estratégia empresarial, relacionada com a abordagem baseada em recursos.

Um conceito que integra os conhecimentos e habilidades em uma organizacéo € o de
competéncia essencial - no inglés Core Competence (HAMEL ; PRAHALAD, 1995). Hamel e
Prahalad (1995) definem competéncia como "um conjunto de habilidades e tecnologias
integradas, e ndo uma Unica habilidade ou tecnologia isolada’'. Para esses autores, apesar da
dificuldade em decompor uma competéncia em habilidades, esse desmembramento é

necessario para que segja possivel administrar as competéncias de uma empresa alinhado-as a
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estratégia. Sugere-se que 0 desmembramento das competéncias em habilidades e tecnologias

deve ser estendido até o nivel de individuos com talentos especificos.

A proposta de Hamel e Prahdad (1995) € que a atencdo da alta geréncia de uma
empresa estgja voltada para as "competéncias essenciais’, aquelas responsavels por uma
atuacdo diferenciada da empresa em relacéo aos concorrentes. Como critérios para identificar
essas competéncias essenciais, 0s autores sugerem as seguintes condi¢des. valor percebido
pelo cliente, diferenciagdo entre concorrentes e capacidade de expansdo. Para atender a esses
critérios, uma competéncia deve (1) possbilitar que a empresa ofereca beneficios
fundamentais para seus clientes, (2) se apresentar como um nivel Unico e superior de
capecidade de fornecimento de produtos e servicos em um determinado setor e (3) constituir a
base para a entrada da empresa em novos mercados, sendo passivel de aplicagdo em novos

contextos e naturezas de produtos e servicos.

A partir das condi¢cOes apresertadas para a identificacdo de competéncias essenciais,
percebe-se arelevancia atribuida ao cliente, ao setor e como esse se configura e a necessidade
de uma competéncia ser abrangente e cumulativa para ser reutilizada em mercados futuros.
Ou sga, percebe-se a necessidade de contextualizacdo das competéncias essenciais de cada
empresa a determinado setor industrial. Quanto a um cardter evolutivo e dindmico das
competéncias essenciais, Hamel e Prahalad (1995) apontam para a possibilidade de mudanca
do valor das competéncias que pode ser gerada por determinadas configuracdes de condicoes
diversas, como mudangas estruturais de um setor associadas a decisdes governamentas, a
demandas sociais e ambientais ou ao desenvolvimento de uma capacidade por parte de seus
concorrentes, como, por exemplo, determinado nivel de qualidade ou uma tecnologia

especifica detida por uma empresa em determinado periodo de tempo.

Capacitagcdes dinamicas, segundo conceito proposto por TEECE e outros (1997 apud
DOSI; NELSON; WINTER, 2000) consiste da "habilidade da firma integrar, construir e
reconfigurar competéncias internas e externas para empreender rapidamente ambientes de
mudancas'* (TEECE et a., 1997 apud DOSI; NELSON; WINTER, 2000). As capacidades
dindmicas em uma organizagdo dependem da coordenagcdo entre P&D, outros processos
organizacionais, e outras atividades com fornecedores e parceiros em aliancgas estratégicas.

Como objetivos dessa coordenacdo pode-se citar o alinhamento entre tecnologias disponiveis

! Tradugso propria
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e oportunidades de nercado, assim como a identificacdo de forcas e deficiéncias de recursos
existentes em relacdo aos requisitos de novos produtos ou processos (DOSI; NELSON;
WINTER, 2000).

Fujimoto (1998) define capacitagcbes de producéo e desenvolvimento (de produtos)
como padrdes ou modelos, especificos de firmas, que integram recursos e atividades
produtivas, resultando em vantagem competitiva sobre os concorrentes. Para esse conceito,
Fujimoto (1998) define trés niveis de capacitacbes de firmas. capacitacOes estéticas, que
afetam os nivels de performance competitiva; capacitagdes de melhoria associadas a
habilidade de empreender rapidamente melhorias (qualidade e produtividade); e capacitacbes
evolucionarias, associada a capacidade de gerar e acumular novas capacitacfes. Quanto as
capacitacdes evolucionarias, sdo identificados dois tipos. (1) a capacitacdo para identificar e
criar novas capacitacdes antes dos concorrentes (pre-trial capabilitiy) e (2) a capacitacéo para

copiar dos concorrentes (post-trial capabilitiy).

Segundo Fujimoto (1988), a formacdo de capacitagdes pode ser entendida como um
processo de aprendizagem organizaciona e de solucdo de problemas. Especificamente para a
andise de capacidades evolucionarias, 0 autor sugere a perspectiva de sistemas emergentes.
Com base nessa perspectiva, sdo apresentadas algumas logicas que podem explicar o
surgimento de novas capacitactes (Quadro 2): (1) tentativas randdmicas; (2) solucdo de
problemas a partir de escolhas racionais motivadas por restrigoes do ambiente e limitacGes de
capacitacOes existentes, (3) visdo empreendedora e (4) transferéncia de conhecimento. O
surgimento de novos sistemas produtivos pode seguir uma combinacdo dessas diferentes
I6gicas., e, geramente, uma l6gica de solugdo de problema isoladamente ou uma capacitacéo
especifica ndo sdo suficientes para explicar processos evolutivos de sistemas emergentes
(FUJIMOQTO, 1998).

Fujimoto (1998) também sugere trés situagdes quanto a ocorréncia de padrfes de
capacitagdes considerando condicionantes historicos exemplificados no Quadro 2: (1) padrdes
universais, (2) padroes especificos de regides, (3) padrdoes especificos de firmas. Tais
condicionantes estdo relacionados com trgjetdrias histéricas das firmas e influenciam as
trgjetodrias futuras de acumulacdo de capacitacdes. Como as capacitacfes sdo formadas por
processos de aprendizagem, pode-se considerar que ha mecanismos de AO relacionados com
essas diversas légicas e situagdes que representam os padrbes de surgimento de novos

sistemas produtivos associados a capecitacdes evolucionérias.



L 6gica/ Situagéo Exemplo

Padrdes universais Melhores préticas transferidas para todas as firmas como no pressuposto neoclassico

Padr&es especificos | Transferéncia de conhecimentos restrita a uma regio; restri¢oes e objetivos comuns as
deregibes firmas de umaregi&o

Padrdes especificos | Trajetdria al eatdria especifica de umafirma; restricdes especificas paraumafirma;
defirmas visdes empreendedoras especificas; firmas com diferentes niveis de capacitacdes para
resolver problemes; limitagdes na transferéncia de conhecimentos entre firmas.

Quadro 2 - Padrfes de capacitacdes.
Fonte: Fujimoto (1998)

Segundo Fleury, A e Fleury, M. (2001a, p.190), pode-se identificar trés diferentes
insténcias da nocdo de competéncia. competéncias do individuo, das organizacbes e dos
paises. Essas trés instncias podem ser relacionadas como caracteristicas organizacionais,
entretanto a organizacdo apresenta diferentes niveis de controle e influéncia no
empreendimento da formacdo de cada um desses tipos. Para esses autores, as competéncias

devem ser contextualizadas a partir da sua formagdo, utilizacdo e dos resultados obtidos da

sua aplicacdo, e a definicdo de competéncia vai depender do nivel de andlise considerado.

Na sua instancia organizacional, a no¢do de competéncia engloba as competéncias
individuais, principalmente, aguelas relacionadas com a prética profissional, mantendo-se a
perspectiva da conformacdo entre experiéncia de vida ou socia, formagdo educaciona e
experiéncia profissional, e a mobilizacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes individuais
para a aplicacéo, aperfeicoamento e criagdo de novas competéncias (FLEURY, A.; FLEURY,
M., 2001). Competéncias organizacionais também sdo constituidas a partir de conhecimentos
e vaores ingitucionalizados, procedimentos e normas formais, infra-estrutura fisica,
incluindo méaquinas e equipamentos, tecnologias, como, por exemplo, tecnologias de
informagdo e outros elementos integrados as atividades da empresa, a depender da natureza da

organizacao.

Adicionalmente, para essa pesquisa, pode-se explicitar a instancia de competéncias de
uma cadeia de suprimento. Em setores industriais caracterizados por ato grau de
interdependéncia tecnoldgica entre os componentes fabricados por diferentes fornecedores,
essa insténcia de competéncias da cadeia pode ser viabilizada, na prética, a partir de arranjos
entre as firmas da cadeia, apoiados por acordos de longo prazo e mecanismos de coordenacdo
gue possibilitam cooperacdo tecnol 6gica e desenvolvimento conjunto de competéncias, e com

uma tendéncia de se estruturarem em rede com elevado nivel de integracéo e fluxo de
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infformacdo. Essas instancias podem ser relacionadas com as dimensdes empresarial,

estrutural e sistémica da competitividade.

2.9 CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Por criagdo do conhecimento organizacional entendemos a capacidade de uma
empresa de criar novo conhecimento, difundi-lo na organizacdo como um todo e
incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas. A criacdo do conhecimento
organizacional € a chave para as formas caracteristicas com que as empresas
japonesas inovam. Elas sdo peritas em fomentar a inovagcdo de forma continua,
incremental e em espiral. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.1).

Os autores propdem a teoria da criagdo do conhecimento organizacional a partir de
estudo empirico sobre |égicas de aprendizagem associadas a criagdo de novos conhecimentos
geradores de inovagOes incorporadas a produtos, servicos e sistemas. Ao apresentarem a
teoria da criagdo do conhecimento, utilizam argumentos que relinem conceitos da economia,

dos estudos organizacionais e da literatura de aprendizagem organizacional.

A partir de estudo empirico nas empresas japonesas, da construcdo de uma estrutura
tedrica de elementos envolvidos em processos de criacdo de conhecimento, de reflexfes sobre
a visdo ocidental do conhecimento como recurso competitivo e sobre a dindmica da inovacéo
na experiéncia japonesa, 0s autores sugerem um modelo de gestdo que reline préticas para a
criacd do conhecimento associado a dinamica da geracdo de inovagdes. Para os autores,
apesar da reconhecida importancia dada ao conhecimento no ocidente, havia uma caréncia
(em 1995 - ano da edicdo do livro) quanto a identificacdo dos mecanismos e processos pelos
guais o conhecimento é criado.

A base da proposta de Nonaka e Takeuchi (1997) é a distincdo entre conhecimento
tacito e explicito. Os autores identificam essas categorias de conhecimento como
representativas na diferenca entre a visdo ocidental que considera "o conhecimento como
sendo necessariamente explicito - algo formal e sistemético” e o entendimento das empresas
japonesas (visdo oriental) de que "o conhecimento expresso em palavras e nimeros € apenas a
ponta do iceberg" e que o conhecimento € basicamente "tacito” - algo dificilmente visivel e

exprimivel.

[..] O conhecimento explicito pode ser expresso em palavras e ndmeros, e
facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de dados brutos, férmulas
cientificas, procedimentos codificados ou principios universais. [...] O conhecimento
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tacito € altamente pessoal e dificil de formalizar, o que dificulta sua transmissdo e
compartilhamento com os outros. Conclusfes, insights e palpites subjetivos
incluem-se nessa categoria de conhecimento. Além disso, o conhecimento técito esta
profundamente enraizado nas agdes e experiéncias de um individuo, bem como em
suas emog0es, valores ou ideais (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.7).

O conhecimento € considerado como "um processo humano dindmico de justificar a
crenca pessoal com relacdo a 'verdade™ (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 63). Os autores
diferenciam conhecimento de informacao, ressaltando que a informag&o é necessaria para que

0 conhecimento seja extraido ou construido.

[...] o conhecimento, ao contrario da informagdo, diz respeito a crengas e
compromissos. O conhecimento é uma fungdo de uma atitude, perspectiva ou
intencdo especifica. [...] o conhecimento, ao contrario da informagdo, esta
relacionado a acdio. E sempre o conhecimento "com agum fim". [..] o
conhecimento, como a informac&o, diz respeito ao significado. E especifico a0
contexto erelacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.63).

Os autores identificam duas dimensdes da criacdo do conhecimento: dimensdo
epistemol dgica, representando a distingdo entre conhecimento técito e explicito, e a dimensdo
ontol égica, relacionada com os niveis de conhecimento (individual, grupal, organizaciona e
interorganizaciona). A teoria é uma representagdo do processo de criagdo do conhecimento
através da idéia de uma espiral (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.82). A déia da espira &
descrita como um processo que comega no nivel individual e vai sendo ampliado ao envolver
comunidades de interacdo que cruzam fronteiras entre secOes, departamentos, divisdes e
organizaces. A representacdo da espiral também ilustra que a medida que o processo €
ampliado do nivel individual para niveis organizacionais, a interagdo entre conhecimentos
tacito e explicito é intensificada. Outra dindmica ilustrada pela espiral é que 0 processo
envolve os quatro modos de conversdo de conhecimento, gerando contetidos de conhecimento

compartilhados, conceituais, operacionais e sistémicos que interagem entre Si.

A espird representa a interac8o e conversdo entre conhecimentos técitos e explicitos ao
longo dos vérios niveis de conhecimento, individual, grupal, organizaciona e
interorganizacional. Com énfase no nivel organizacional, com interacbes sociais e
mecanismos de transmissdo, formalizacdo e institucionalizagdo de conhecimentos, os autores
identificam quatro modos de transferéncia e conversiao de conhecimentos tacitos e explicitos:
a socidizacdo (trocas entre conhecimentos tacitos); a externalizagdo (conversdo do
conhecimento tacito individual em explicito); a internalizacdo (conversdo do conhecimento

explicito em técito associada a0 aprender fazendo) e a combinacdo (do conhecimento
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explicito em conhecimento explicito). O Quadro 3 apresenta algumas transcricdes e exemplos

extraidos de Nonaka e Takeuchi (1997) que caracterizam cada modo de conversdo do

conhecimento, ilustrando situages e mecanismos associados.

Socializagéo

Conhecimento

€ um processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, da criacdo do
conhecimento tacito, como model os mentais e habilidades técnicas compartilhadas;
aprendizado a partir da observagdo, imitacdo e prética em trabalhos em grupos,

Técito treinamento prético;
8 reunides formais para discussdes detal hadas destinadas a resolver problemas dificeis nos
Conhecimento projetos de desenvolvimento, denominadas sessdes de brainstorming,? com o principio
Tacito de evitar criticas sem sugestdes construtivas;
interacbes com clientes antes do desenvolvimento do produto, durante o
desenvolvimento e apds seu langcamento no mercado, direcionadas para a criagdo de
idéias e aperfei coamento.
Externalizacdo € um processo de articulacdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos;

Conhecimento
Tacito
43
Conhecimento
Explicito

a externalizagdo pode ocorrer através da utilizagcdo combinada de mecanismos como a
escrita, processos consecutivos de deducdo e inducdo, uso seqiiencial de metafora,
analogia e modelo (as metéforas e analogias influenciam na criagdo do conceito que
depois de formulados podem ser model ados);

o conhecimento tacito é convertido em explicito e passa a ser expresso na forma ce
metéaforas, anal ogias, conceitos, hipéteses ou modelos;

a escrita como forma de converter conhecimento tacito em explicito (Emig, 1983 Apud
NONAKA e TAKEUCHI, 1997), porém podem permanecer lacunas de conhecimentos
tacitos que ndo sdo passiveis de representacdo pela escrita, sendo necessario reflexdo e
interacdo entre os individuos, ou seja, didogo e reflexdo coletiva para que haja a
externalizacdo do conhecimento;

em termos da pratica empresarial, 0s modelos que representam 0s conceitos muitas
vezes sdo apenas descricdes ou desenhos quase como rascunhos.

Combinacéo

Conhecimento

€ um processo de sistematizagcdo de conceitos em um sistema de conhecimento que
reline conjuntos diferentes de conhecimento explicito;
na pratica, os individuos trocam e combinam conhecimentos explicitos através de meios

Explicito como documentos, reunides, conversas, interacdes virtuais em redes de computadores;
T3 criacdo do conhecimento através do treinamento formal;
Conhecimento uso criativo e efetivo de redes de comunicagdo (como portais corporativos) e bases de
Explicito dados (como bases corporativas e sistemas de informagdes gerenciais) facilitam esse
modo de conversdo do conhecimento;
Internalizacéo € 0 processo de incorporacdo do conhecimento explicito em conhecimento técito,

Conhecimento

relacionada ao "aprender fazendo”;
desenvolvimento rapido de protétipos como forma de acelerar o acimulo de

Explicito experiéncias de desenvolvimento de produtos, acelerando a internalizacao;
43 a internalizacdo das experiéncias praticas pode ocorrer através da socializacdo, da
Conhecimento externalizacéo e da combinagdo (outras formas de conversdo do conhecimento) e quando
Técito internalizadas na base do conhecimento técito do individuo, sob a forma de modelos

mentais ou know-how técnico compartilhado, essas experiéncias tornamse ativos
valiosos.

Quadro 3 - Formas de Converséo de Conhecimento Organizacional.
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

2 Essas "sessBes de brainstorming' nas empresas japonesas sio denominadas de " tama dashi kai" e consistem de
reunides realizadas fora do ambiente de trabalho em que sdo discutidas questGes da empresa em convivios
sociais, buscando uma aproximacao de experiéncias fisicas e mentais (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.70).
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Para os autores, "a funcdo da organizacdo no processo de criacdo do conhecimento
organizacional é fornecer o contexto apropriado para facilitar as atividades em grupo e a
criacdo e acumulo do conhecimento no nivel individual". S80 apresentadas cinco condicoes
no nivel organizacional que promovem a criagd do conhecimento: intencdo, autonomia,

flutuacéo e caos criativo, redundancia e variedade de requisitos.

Geralmente a intencdo assume formas de estratégias no contexto das empresas. A
autonomia é referenciada no nivel individual quanto a autonomia de acdo dos individuos
conforme as circunstancias que aumentam a possibilidade das pessoas criarem novos
conhecimentos. A no¢do de flutuacdo e caos criativo esta associada & abertura no ambiente
organizacional para a adocdo de novas formas ou processos diante de novos cenarios,
caracterizados por ambiglidades e incertezas. A idéia de redundancia relaciona
compartilhamento, disponibilidade e difusio das informacBes entre os varios nivels
hierarquicos e entre as vérias fungdes, sgjam técnicas ou administrativas. A variedade de
requisitos é exemplificada pelo intercambio de informagdes entre unidades e estrutura
organizaciona horizontal, porém, na descricdo dessa condicdo, os autores ampliam o
significado através da seguinte citacdo "a diversidade interna de uma organizacdo deve
corresponder a variedade e a complexidade do ambiente para permitir que ela enfrente os
desafios impostos pelo ambiente” (ASHBY, 1956 apud NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.94).

A descricéo da teoria também inclui um modelo de cinco fases do processo de criacdo
do conhecimento organizacional que integra os quatro modos de conversdo do conhecimento
e as cinco condi¢cdes que promovem essa conversdo. Este modelo é referenciado como um
exemplo ideal do processo e € composto de cinco fases. (1) compartilhamento do
conhecimento técito; (2) criacdo de conceitos; (3) justificacéo dos conceitos; (4) construcdo

de um arquétipo; e (5) difusdo interativa do conhecimento.

Os autores criticam a literatura de aprendizagem organizacional quanto a uma suposta
caréncia da "visdo de que o desenvolvimento do conhecimento constitui aprendizado"
(WEICK, 1991 apud NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.53); quanto a perspectivas que se
limitam a idéias de "estimulo-resposta’ ou mudanca adaptativa; e quanto ao direcionamento
para o0 desenvolvimento organizacional teoria proposta por Argyris e Schon (1978 apud
NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.54), que pressupde uma dificuldade na implementacéo do
aprendizado que envolve questionamento e reconstrucdo de perspectivas existentes, sendo

necessarias intervencdes. Para os autores, a criacdo do conhecimento envolve aprendizado e



73

as organizagdes criam continuamente novos conhecimentos, porém € irreal 0 pressuposto de
gue existe uma resposta "certa’ e de que o aprendizado estgja sempre associado a respostas
"certas'.

A nocdo de aprendizado € utilizada em aguns exemplos de modos de conversdo do
conhecimento, sendo admitida afinidade entre as idéias apresentadas e algumas abordagens
sobre o tema, porém com referéncia a algumas limitagdes da literatura. Entretanto, o conceito
de aprendizagem organizacional nédo é explicitado. No modo de conversdo do conhecimento
explicito em tacito, referenciam uma relacdo com o "aprender fazendo", a socializagdo é
exemplificada pelo aprendizado a partir da experiéncia conjunta entre pessoas, sem a
necessidade de uso da linguagem; na articulacdo do conhecimento tacito em explicito
apontam para a necessidade de reflex@o e interacdo entre individuos frente a limitagdes da
linguagem; e na sistematizacdo de conceitos da combinacdo de conhecimentos explicitos
citam a criagdo do conhecimento realizada por treinamento formal. A aprendizagem como
processo de aquisicdo de conhecimentos e habilidades, incluindo obtencéo de informacéo,
criacdo de conhecimento e formagdo de novas habilidades, é tratada de forma subjacente a

dindmica do processo de criagdo de conhecimento envolvendo os quatro modos de conversao.

2.10 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL: CONSTRUCAO DO CONCEITOE
MECANISMOS ASSOCIADOS A COMPETITIVIDADE

A conceitualizagdo € mais do que uma simples definicdo ou convengdo
terminoldgica. E uma construcéo abstrata que visa dar conta do real. Para isso ndo
retém todos os aspectos da realidade em questéo, mas somente aquilo que exprime o
essencia dessa realidade, do ponto de vista do investigador. Trata-se, portanto, de
uma construcdo-selecdo. [...] construir um conceito consiste primeiro em determinar
as dimensBes que 0 constituem, através das quais da conta do real. [...] € em
seguida, precisar os indicadores [..]. Os indicadores sdo manifestacOes,
objetivamente observéaveis e mensuraveis, das dimensdes do conceito (QUIVY;
CAMPENHOUDT, 1992, p. 122).

Com base nas contribui¢des tedricas das trés areas de conhecimento selecionadas e no
enfogque da pesquisa de explorar o entendimento do fenémeno de aprendizagem como fonte
de competitividade para as empresas, foram identificadas trés dimensdes do conceito de
Aprendizagem Organizacional: a dimensdo social, a dimensdo tecnoldgica e a dimensdo
estratégica. Essas trés dimensdes interdependentes entre s, ilustrades no Quadro 4, relinem

abordagens tedricas dos Estudos Organizacionais, da Economia Industrial e da Administracéo
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Estratégica. Essas trés dimensdes estdo presentes nos dois contextos analiticos identificados: a

aprendizagem no interior da firma e a que se da nas relacles interorganizacionais.

Dimensbes | Componentes Indicadores

(1) processos de aprendizagem no nivel individual, relacionados a aquisi¢éo de
competéncias e de habilidadesindividuais; (2) situacdes de aprendizagem
individual, segundo model o de Kolb, associadas a caracteristicas do processo
Individuos produtivo, paraidentificacdo de oportunidades ou aspectos favoraveis as
quatro etapas do processo; (3) politica de Gestdo de Pessoas, incluindo
recrutamento e selegdo e educagéo continuada; e outros indicadores
observados empiricamente e acrescentados a analise;

Dimensdo (1) processos de aprendizagem no nivel de grupo, relacionados aincorporagdo
Social de competéncias e de habilidades individuais em competéncias
organizacionais pelainteracdo social; (2) situagdes de aprendizagem em grupo,
segundo modelo de Kolb, associadas a caracteristicas do processo produtivo;
(3) caracteristicas do processo produtivo associadas a tipos de conhecimentos
(codificados, técitos, transferiveis apenas pela experiéncia, etre outros); (4)
situagdes de aprendizagem em grupo que resultem em converséo de
conhecimentos ao longo dos vérios niveis de conhecimento, individual, grupal,
organizacional e interorganizacional, segundo - modelo da espiral (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997); e outros indicadores observados empiricamente e
acrescentados a anélise;

Interacdo
social

(1) competéncias dinamicas/ evolucionarias que possibilitam a aquisi¢éo e
criagdo de conhecimentos, aformacao de habilidadesindividuaise a
transformagéo de conhecimentos e habilidades individuais em conhecimento
Competéncias | organizacional paradesenvolvimento de competéncias organizacionais; (2)
Dimensio inovacOes resultantes de competéncias dindmicas; (3) evidéncias de melhorias
Tecnolégica em competéncias da empresas; e outros indicadores observados empiricamente
e acrescentados aandlise,

(1) caracteristicas dos processos de AQ (tipos de processos), (2) mecanismos

Processos utilizados, 16gicas de AO; e outros indicadores observados empiricamente e
acrescentados aandlise.

Padrdes de atuagdo da empresa rel acionadas com os indicadores da dimenséo
social daAO, que possam indicar estratégias realizadas, ou deliberadas por

Pessoas planos de acles rel atados, ou emergentes por adaptacdes nas diretrizes para
Dimenséo que 0s objetivos sejam al cangados.
Estratégica Padrdes de atuacdo da empresa rel acionadas com os indicadores da dimensao
Tecnologia tecnol6gicada AO, que possam indicar estratégias realizadas, ou deliberadas

por planos de acBes rel atados, ou emergentes por adaptacdes nas diretrizes
para que os objetivos sejam al cancados.

Quadro 4 - Dimensdes do Conceito de Aprendizagem Organizacional .
Fonte: Elaboracdo Propria.

A dimensdo sociad é fundamentada na perspectiva de que o individuo é o principal
sujeito da aprendizagem e que, através das interacOes sociais, as acles e aprendizagens
individuais sdo integradas no conhecimento organizacional, gerando infra-estrutura, rotinas,

padrbes de agbes, como, por exemplo, a utilizacdo de um determinado modelo de gestdo ou
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tecnologia, e competéncias organizacionais. Essa dimensdo pode ser dividida analiticamente

em dois componentes do fendmeno de AQO: individuos e interagdes sociais.

A dimensdo tecnolégica retine todo o conhecimento organizacional e o0s processos de
AO, através dos quais sdo adquiridos conhecimentos e habilidades, resultando no
desenvolvimento de competéncias organizacionais, inclusive aquelas associadas a capacidade
de criar e desenvolver outras competéncias e aquelas que habilitam a empresa a empreender
determinados processos de aprendizagem. Nessa dimensdo, os indicadores podem ser
agrupados em dois componentes diretamente relacionados com 0 conhecimento
organizacional: (1) as competéncias organizacionais, incluindo competéncias estéticas,
incrementais e evolutivas segundo classificacdo de (FUJIMOTO, 1998) e (2) 0s processos
organizacionais, incluindo processos produtivos, de tomada de decisdo, de aprendizagem, de
negociacdo, entre outros em que pode ser observada a aguisicdo de conhecimentos e

melhorias ou inovagdes provenientes do aprendizado.

A dimensdo estratégica da AO reline padrdes de condutas, associados a juncdo de
estratégias deliberadas e emergentes (MINTZBERG e outros, 2000), relacionadas ao
desenvolvimento da capacidade competitiva das empresas. Essas estratégias estdo associadas
tanto a dimensdo socia (individuos e interagdo socia) como a dimensdo tecnolégica
(competéncias e processos), portanto, essa dimensdo perpassa as duas outras dimensdes e
pode ser dividida em dois componentes. desenvolvimento e integracdo de pessoas e

desenvolvimento tecnol 6gico (competéncias e processos).

As estratégias redlizadas, observadas como padrfes de atuacdo das empresas, formadas
deliberadamente ou de processos emergentes, integram indicadores relacionados tanto ao
desenvolvimento e integragdo de pessoas como a inovagdo ou aprimoramento de
competéncias e processos. Como exemplos de estratégias relacionadas ao desenvolvimento de
pessoas podem ser citados: educacdo continuada de funcionarios, criagdo de mecanismos de
apoio a interacdo interpessoal, criagdo de universidades corporativas ou parcerias com
instituicdes de ensino superior e pesquisa para apoiar a educacdo continuada, entre outras.
Como exemplos de padrdes de atuagdo relacionados ao desenvolvimento de competéncias e
aprimoramento de processos, podem ser identificados investimentos para pesquisa e
desenvolvimento (P&D), busca por inovactes (criacdo de novos produtos), diversificagdo e
crescimento da empresa (BRITTO, 2002a), formas de coordenagdo internas as organizagles e
estruturas informacionais (AOKI apud HASENCLEVER; TIGRE, 2002), estratégias de
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coordenacao externa das atividades para obter inovacdes (HASENCLEVER; TIGRE, 2002),

entre outras estratégias.

A partir das propostas tedricas para a definicéo e andlise da AO como um fendmeno,
foram selecionados alguns indicadores para cada dimensdo do conceito. O Quadro 4 sintetiza

as dimensdes com respectivos componentes e alguns indicadores do conceito de AO.

Os indicadores selecionados dos Estudos Organizacionais estédo fundamentados na
perspectiva de que ha uma necessidade de aproximacdo dos quatro paradigmas encontrados
em ciéncias sociais. Eles sdo diferenciados pela énfase em aspetos subjetivos ou objetivos e
pela concepcdo da realidade social como passivel de controle e ordem ou como caracterizada
por conflito e mudanca (BURRELL; MORGAN, 1979), assim como has visoes de
organizagdo como entidade, com maior énfase para o coletivo, ou Como processos, com maior
énfase no individuo (BASTOS, 2000). Portarto, nos indicadores, considera-se tanto a
existéncia de aspectos subjetivos e objetivos, como a existéncia de situagbes em que tais
aspectos sdo passiveis de algum nivel de controle e ordem ou geram conflitos e mudancgas. Da
mesma forma, considera-se que em alguns indicadores a organizagdo deve ser vista como
processos, estes originados de acfes individuais e relagbes interpessoais, e como entidade

com uma atuagdo especifica em determinado espaco real ou virtual da sociedade.

Pelos indicadores levantados, pode-se sugerir que a aproximacdo entre 0s extremos
representados por situactes de controle e ou de conflito, pode ser representada por situacoes
de coordenagcdo das diversas varidveis organizacionais, em que ha tentativas de controle
através de mecanismos de coordenacdo, porém sdo previstas situaces de conflito e mudanca.
Da mesma forma, quanto aos extremos entre objetividade e subjetividade, encontram-se, nos
mecanismos de AO, tanto o caréter objetivo de estratégias para aquisicdo de conhecimento e
habilidades, como o caréter subjetivo da atitude, criatividade e talento de cada pessoa, das

motivacdes subjetivas das equipes e das visdes empreendedoras dos dirigentes.

Os indicadores extraidos da literatura de Economia Industrial sdo fundamentados na
abordagem evolucionista da concorréncia, incluindo as definicbes de busca e selecéo, de
trajetérias tecnoldgicas e de paradigma tecnolégico (DOSI, 1982). Tigre (1999) associa as
propostas da abordagem evolucionista como uma das principais correntes tedricas para a
teoria da firma no paradigma baseado nas tecnologias de informacdo, caracterizado por

processos intensivos em informacao, tendéncias para estruturas horizontais e integradas e para
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a formacdo de redes de firmas, mudanca tecnolOgica, ingtituicbes e cooperacdo como
preocupacles centrais, entre outros aspectos. Esse paradigma é baseado na evolugdo e
consolidacdo das tecnologias de informagdo que viabilizaram novas formas de organizacdo da
producdo e das relagtes de trabaho, possibilitando ferramentas e instrumentos de pesquisa a
custos menores, mais flexivels e capazes de apoiar processos mais agels para geracéo de
novas tecnologias (TIGRE, 1999).

Quanto a Administracdo Estratégica, os indicadores séo padrdes de atuacdo das firmas
gue podem ser associados a0 desenvolvimento de pessoas e a formagdo de competéncias
organizacionais, a partir da incorporacdo de conhecimentos e habilidades individuais, e de
processos construidos coletivamente pela interacdo entre as pessoas. Esses padrdes de atuacéo
refletem as estratégias redizadas que resultam de estratégias previamente deliberadas e
emergentes do processo de formulacdo e de adocdo do que foi plangado. Mesmo com
especificidades da firma, busca-se estabelecer areas de atuacdo estratégica das empresas que

possam ser genericamente associadas a AO como fonte de competitividade.

Como indicadores foram selecionados caracteristicas e mecanismos associados a
coordenacdo dos processos de AO que podem ser relacionados a capacidade competitiva das
empresas. Um exemplo de mecanismos de coordenacdo € a gestdo de conhecimento ou a
criacdo de universidades corporativas para apoio e direcionamento da educacéo continuada
coordenada com as edtratégias organizacionais. Podem ser identificados mecanismos de
criagdo de recursos, como programas de pesquisa e desenvolvimento como forma de busca
por inovaches para insercdo na dindmica da concorréncia de selecdo e acumulacdo de

competéncias organizacionals.

Também s8o identificadas caracteristicas relacionadas com a tentativa de motivar, nos
individuos, atitudes que contribuam para a integracdo de aprendizados individuais em
competéncias organizacionais. Essas caracteristicas podem ser associadas a politicas de gestéo
de pessoas, a projetos que integrem equipes e possibilitem a transferércias de conhecimentos,
ou a implementacdo de programas que estimulem atitudes de cooperacdo e facilitem as
relacles entre pessoas ao estabel ecerem formas de ganhos coletivos entre funcionérios, ou até

entre firmas de uma cadeia de suprimento.

Os indicadores das trés dimensdes do conceito se apresentam interdependentes entre s,

aém de "inesgotavels' e especificos de cada firma. S&o "inesgotaveis', pois novos
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mecanismos associados a cada dimensdo podem ser criados em processos de inovagdo. Sao
especificos por firma, pois a caracterizagdo e a utilizagcdo de tais mecanismos estéo associadas
a fatores de um determinado contexto organizacional, com aspectos particulares, culturas,
cognitivos, produtivos ou de outra natureza. Com essa perspectiva, alguns modelos de gestéo
sugeridos como mecanismos que promovem a aprendizagem organizacional tanto podem ser

adaptados e aprimorados pelas organizagbes como substituidos por outras formas.

Com base nessas consideragOes quanto a interdependéncia, especificidade, variedade e
dindmica de caracteristicas e mecanismos de AO, os indicadores buscam ser abrangentes e
sdo descritos genericamente quanto ao objetivo e ndo quanto a uma forma especifica de
implementar. Busca-se 0 que resulta de uma caracteristica ou de um mecanismo, e por que
motivo deve-se ter mecanismos direcionados para determinado resultado relacionado aos

processos de AO.

No Quadro 4, sdo apresentados indicadores relativos a cada dimensdo de andlise.
Retomando a questdo dessa pesquisa que busca o entendimento de como ocorre a AO em uma
cadela de suprimento, os indicadores representam caracteristicas dos processos de AO, formas
de organizacdo que contribuem com a aquisicdo de conhecimentos e a formagdo de
habilidades individuais, instrumentos empresariais associados, areas de atuacéo e situactes
onde pode ser observado o uso de mecanismos relacionados a processos de AO, assim como
fatores facilitadores ou inibidores da AO associada a0 desenvolvimento das competéncias
organizacionais. Os indicadores podem estar relacionados a processos da AO que ocorre no

interior da firma ou nas relacdes interorganizacionais que integram o contexto competitivo.

Na dimensdo socia, a identificagdo e andlise de processos de aprendizagem no nivel
individual, relacionados a aquisicdo de competéncias e de habilidades individuais, requerem
métodos especificos de coleta de dados que capturem os micro-processos de aprendizagem.
Da mesma forma, no nivel do grupo, a aprendizagem se congtitui como um processo socia e
coletivo que deve ser observado de modo a capturar micro-processos de como O grupo
combina conhecimentos e as crencas individuas para a criagdo de conhecimento
organizacional. Como ja referenciado, a andlise desses micro-processos ndo € contemplada no

escopo dessa pesquisa.

Por questBes de completude e contextualizacdo do referencia tedrico adotado, alguns
indicadores relativos aos micro-processos organizacionais, apesar de ndo utilizados nessa
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pesquisa, sdo referenciados no Quadro 4. Para e€sses micro-processos, Sa0 Necessarios
métodos baseados na teoria cognitiva (BASTOS, 2000) e na psicologia organizaciona que

possam capturar a complexidade da relacdo individuo e organizagao.

Mesmo quando significativos para o entendimento da competitividade de uma firma,
esses micro-processos de AO, em sua maioria, parecem extremamente especificos das firmas
e dificilmente passivels de generalizacOes quanto a mecanismos que possam contribuir com a
formacdo de competéncias organizacionais. Portanto, a visdo da existéncia e
representatividade desses micro-processos para a competitividade subsidia a argumentagdo do
carater especifico das competéncias organizacionais que representam diferenciais em relacéo
aons concorrentes, porém ndo constitui fonte de indicadores quanto a mecanismos que possam

ser relacionados como instrumentos de politicas industriais.

Na dimensdo socia, mesmo que a predominancia sgja de indicadores relativos aos
micro-processos especificos da firma, pode-se associar caracteristicas e mecanismos de
aprendizagem associados a politicas empresariais de gestéo de pessoas, incluindo mecanismos
de desenvolvimento de pessoas associados as estratégias da empresa e suas competéncias
responsaveis por diferenciais competitivos. Adicionalmente, caracteristicas do processo
produtivo podem ser capturadas e associadas a mecanismos de AO na empresa, tanto no nivel

individual como na aprendizagem em grupo que se da pela interacéo social.



3 REDE DE APRENDIZADO EM CADEIAS DE SUPRIMENTO DE SISTEMAS
COMPLEXOS DE PRODUCAO - COPS

3.1 REDES DE FIRMAS

O conceito de redes interorganizacionais ou redes de firmas esta sendo utilizado na
literatura como referencial analitico para o entendimento dos arranjos entre organizagoes,
principamente, quando o enfoque é avaliar formas de estruturacdo, coordenacdo, integracao,
interagdo, complementaridade e interdependéncias. Um dos objetivos associados a esse
enfogue € o entendimento de processos e fatores que contribuem para uma eficiéncia coletiva
do arranjo. Define-se eficiéncia coletiva como a vantagem competitiva obtida pelo arranjo de
firmas, derivada de externalidades e da acéo coletiva das empresas (SCHMITZ, 1997).

A noc¢do de redes é construida a partir do principio bésico de "interligar para integrar".
Existem algumas variagOes deste principio: "interligar para constituir algum tipo de unidade”,
"interligar para funcionar”, "interligar para fluir", entre outros significados, dos mais
corrigqueiros aos mais elaborados. Nas situagfes associadas a tais significados, temos vérias
formas de "interligar para integrar”: interligamos rodovias para integrar locais geogréficos,
interligamos computadores para integrar resultados de trabalhos e informacgoes, interligamos
sistemas de comunicacdo para integrar pessoas. Temos, portanto, redes de rodovias, redes de

computadores e redes de comunicagdo, como exemplos do uso da nogao de rede.

Com esse principio basico, "interligar para integrar”, a no¢do de rede assume um carater
simultaneo de agrupamento e expansdo. Ao interligar dois pontos estamos constituindo algum
tipo de unidade, formada a partir da conexdo de partes que podem agregar novas
caracteristicas ou fungdes ao conjunto. Ao interligar novos pontos, pode haver incremento de
atributos e da capacidade do conjunto, o qual, teoricamente, ainda pode ser expandido. Fica
estabelecida, portanto, a condi¢do simultanea de agrupar (agregar) e de expandir (aumento de
escala). Tavez, um dos melhores exemplos do potencial dessas duas condigbes simultaneas
sga a Internet, que se expande rapidamente e, a0 agrupar novos pontos, pode agregar

gradativamente mais valor para aqueles ja conectados.

Além do cardater simultaneo de agregacdo e expansdo, podemos também relacionar
outras caracteristicas associadas ao conceito. Primeiro, uma rede é formada segundo uma
|6gica especifica que pode incluir regras ou padroes de selecéo dos integrantes, de formacao,

de estruturagdo, de organizagdo e de operacionalizacdo. Essa légica pode ser observada nos
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objetivos; nos critérios utilizados, por exemplo, para selecionar integrantes da rede; nos
mecanismos de coordenagdo; e em motivagOes, beneficios ou ganhos provenientes da
"Iinterligacdo para integracdo” e da capacidade simultanea de agregar e de expandir. Segundo,
a0 ser caracterizada pela integracdo, a nocdo de redes também remete a formas de
compartilhamento de recursos, viabilizadas pela existéncia de meios de conexdo entre 0s
membros.

Considerando apenas essas caracteristicas genericamente relacionadas a nocéo de rede,
tem-se uma visdo preliminar das contribuicBes analiticas da utilizacdo do conceito para o
entendimento das relacdes interorganizacionais, sejam sociais, tecnoldgicas ou estratégicas.
Por exemplo, aplicado como uma abordagem de andlise, o conceito pode contribuir para
evidenciar aspectos das relaces interorganizacionais, associados ao compartilhamento de
recursos entre varias organizacbes para criacdo de oportunidades ou novas formas de
combinagbes e usos desses recursos, as quais podem se configurar como diferenciais
competitivos.

Porém, aém de beneficios, a interligaco e a integracdo podem também resultar em
controles adicionais, que necessitam de recursos extras, como investimentos financeiros ou
formas especificas de coordenagdo. Ou sgja, mesmo com a potencialidade do conceito de
redes em evidenciar ganhos obtidos da integracdo devem-se considerar também as
implicagdes, inclusive os problemas de conectar e agrupar elementos distintos, mesmo que

similares em determinados aspectos.

Essa reflex&o sobre a nocédo de redes e seus atributos tem o objetivo de fundamentar a
escolha do conceito de redes de firmas para a andise de relacBes entre firmas integrantes de
uma cadeia de suprimento, e da AO que ocorre no contexto dessas relagdes. Além dos ja
comentados, outros aspectos do conceito de rede podem também evidenciar caracteristicas
desses arranjos. Por exemplo, uma maior quantidade de mecanismos de conexdo entre as
empresas de uma cadeia de suprimento possibilita uma interagdo mais intensa e uma maior
troca de informacdes, que, por sua vez podem facilitar a identificacdo de oportunidades de
ganhos. Estas novas oportunidades, juntamente com a maior intensdade na troca de
informagdes, podem motivar mudancas nos padrfes de funcionamento ou objetivos da cadeia,

como também aperfeicoamentos nos processos das firmas integrantes.
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Na economia industrial, 0 uso mais comum € dos termos rede de firmas ou rede de
empresas (BRITTO, 2002b). Nos estudos organizacionais, encontrase O termo redes
interorganizacionais (SCHOMMER, 2002). Na revisio tedrica, o conceito de redes de firmas
é utilizado como base para a construcéo do conceito de Redes de Aprendizado, utilizado como
abordagem de andlise da aprendizagem nas relacfes interorganizacionais em uma cadeia de
suprimento. Porém, vale ressaltar que o conceito de redes de aprendizado pode ser aplicado
também a nocdo de redes interorganizacionais com tipos distintos de organizacOes
participantes, e ndo apenas firmas que buscam ganhos de lucros pela atuagdo em determinado
mercado. Quanto a uma variacdo de terminologia, neste trabalho utilizamos os termos redes
de firmas, redes de empresas ou redes interorganizacionais, sem considerar distingOes

conceituais, parareferenciar o arranjo em rede de uma cadeia de suprimento.

Tendo como enfoque entender 0s processos que contribuem para competitividade das
empresas, adota-se 0 conceito de "redes de firmas', apresentado a seguir, que considera, como
recorte analitico, a representacéo das interdependéncias produtivas e tecnoldgicas entre firmas
gue caracterizam ambientes econdmicos complexos. Esse conceito tem a perspectiva da
Economia Industrial cujo objetivo é a andlise das empresas, dos mercados, das relacbes entre

0s mesmos e da dindmica do desenvolvimento econdmico de paises ou regides.

[...] “redes de firmas’ podem ser concebidas como arranjos institucionais que
possibilitam uma organizacdo eficiente de atividades econdmicas, através da
coordenagdo de ligaches sisteméticas estabelecidas entre firmas interdependentes.
(BRITTO, 2001c).

Outras variagOes encontradas na literatura sdo denominagdes com base no objetivo
arranjo:. redes de inovagOes, redes de cooperacdo tecnologica; redes de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) e redes de aprendizado. Como as referéncias a arranjos entre
organizagdes estruturadas segundo a nocdo de redes sdo abrangentes e com distingdes
relacionadas a objetivos ou tipos especificos de organizacdes, este trabalho ndo se detém na
diferenciacdo de todas as denominagdes, sendo algumas sugestivas quanto ao tipo de arranjo a

gue se refere.

Considerando a relacéo entre aprendizado como fonte de competitividade e processos
de inovacdo, vale destacar o enfogue de redes de inovacdo para a criagdo de contextos
favoréveis ao desenvolvimento e difusdo de inovagdes. A idéia dessas redes estd associada a

perspectiva de que o processo de inovacdo envolve mdltiplas interagdes, combinagoes,



83

coordenacdo e articulacdo entre os elementos e fatores associados a ciéncia, a tecnologia e ao
mercado (CALLON et al., 1992 apud VIEIRA e OHAYON, 2002). Portanto, € necessaria
uma coordenacdo desses atores heterogéneos (laboratérios publicos, centros de pesquisa
tecnol6gica, empresas industriais, usuérios e fornecedores), os quais atuam coletivamente nos
processos de desenvolvimento e difusdo de inovagOes, via diferentes tipos de interacOes.
(VIEIRA e OHAYON, 2002).

Considerando os Estudos Organizacionals, com perspectivas que privilegiam a
dimensdo do individuo e das interagbes sociais, as redes de firmas se caracterizam
basicamente pelas relagbes entre organizagdes, portanto, entre entidades que representam
coletividades de pessoas, com competéncias associadas a determinadas formas de atuacdo no
mercado ou em outro tipo de "espago virtua" da sociedade. Nas relagdes interorganizacionais,
pode-se identificar o intercdmbio ou o compartilhamento de recursos de diversas naturezas,
tangiveis (bens e servigos) ou intangiveis (informagBes e conhecimentos técitos), e em

diferentes niveis de atribuicdo, disponibilidade e compartilhamento.

Quanto aos niveis de atribuicdo desses recursos, transacionados ou compartilhados nas
relacOes interorganizacionais, tém-se: recursos de individuos, de organizagbes ou da rede
como um todo. Ja quanto aos niveis de disponibilidade e de compartilhamento dos recursos,
estes podem ser relacionados as condicles e fatores associados a transferéncia dos recursos
entre organizacOes, a forma de acesso, as possibilidades e limites de utilizacdo conjunta de um

recurso por varias empresas.

Britto (2001c) propde uma sistematizacdo das andlises encontradas em investigactes
empiricas® com objetivos de caracterizacso e entendimento da estrutura interna e dinamica de
arranjos genericamente relacionados ao conceito de redes de firmas. Segundo o autor, essas
andlises podem ser diferenciadas em funcdo de: (1) foco central para caracterizagdo do
arranjo; (2) metodologia; e (3) bases de dados utilizadas. No Quadro 5, as diferentes
abordagens sdo agrupadas em funcdo dos elementos privilegiados na caracterizacdo dos
arranjos. (1) estrutura (nédulos e ligagdes), (2) fluxos intrarede ou (3) conformacdo

ingtituciona do arranjo.

3 Considerando o referencial analitico do autor, essas investigaces empiricas provavelmente s&o oriundas da
Economia Industrial.



TIPO

[FOCO

METODO

BASE DE DADOS

I- Andlises baseadas em car acter isticas dos nédulos e ligagdes das redes

1) Redes associadas a
firmas especificas

Firma especificae
Sseus
rel acionamentos

Analises quantitativas e
qualitativas dos relacio-
namentos da firma investigada.

Combinagdo de informagdes coletadas junto
afirma e de informactes de bancos de dados
sobre cooperago.

2) Redesde
rel acionamentos entre
agentes

Estrutura de
relages bilaterais

Andlise de relacionamentos
bilaterais. Tratamento
estatistico de informaces sobre
relagdes. Andlise topol bgica
baseada em critérios de
densidade e centralizag&o.

Questionarios especificamente formatados
para permitir a caracterizagdo de
relacionamentos bilaterais. Utilizacdo de
informagdes de bancos de dados sobre
acordos de cooperagdo e diangas
estratégicas entre agentes.

3) Redesde
rel acionamentos
interpessoais

Firmase
individuos.

Tratamento estatistico de
informagdes sobre
relacionamentos entre
individuos.

Informagdes sobre mobilidade do pessoal
técnico entre organizagdes e sobre 0
intercAmbio de informacdes. Informagdes
sobre o carater mais ou menos sistemédtico do
contato estabel ecido entre eles.

11- Analises baseadas em car acter isticas dos fluxos inter nos as redes

4) Redes Baseadas em
Fluxos Tecnol 6gicos

Agentes e Outputs
Tecnolégicos

Inducdo da estrutura darede via
andlise de fluxos tecnol 6gi cos.
Identificag&o do padréo de
especiaizacdo em funcéo de
campos técnicos privilegiados.

Informagdes de bancos de dados sobre
fluxos tecnol dgicos. Enfase em outputs que
refletem cooperagéo (patentes conjuntas, por
exemplo). Importancia da sistematizacéo de
informagdes por diferentes campos técnicos.

5) Redes de Estrutura das Induc&o da estrutura da rede via| M atrizes insumo-produto tradicionais e
Relacionamentos entre atividades andlise topoldgica. Critérios de |matrizes de fluxos tecnol 6gicos entre
atividades integradas arede |similaridade e interdependéncia |atividades. |dentificacdo de setores
entre atividades. emissores e receptores de inovagdes e outros
tipos de estimul os.
6) Redes Técnico- Agentese Analise qualitativacombinada |Informagdes sobre intercambio de
Cientificas atividades de com técnicas formais (andlise  |informagles e de “intermediarios’ entre
diferentes “pdlos’ [fatorial e cluster analysis). diferentes pdlos da rede. Enfase na anélise
dasredes dos fluxos de conhecimentos entre “ pdlos’
das redes.
7) Redes ancoradas em Agentese Tratamento estatistico de Levantamento de informac6es sobre o grau
tecnol ogias especificas tecnologias informagBes sobre de difuso de tecnologias indutoras da
especificas. condicionantes da difusdo das |cooperagdo e dos fatores que ainfluenciam.

tecnologias investigadas.

Comparagéo entre redes quanto a esse
aspecto.

111- Analises baseadas na car acterizagio prévia darede

8) Redes ancoradas a
programas e projetos
cooperativos.

Agentes
participantes de
programas e
projetos

Detalhamento institucional dos
programas. Avaliagdo dos

resultados dos programas e dos
condicionantes do sucesso.

InformacBes sobre projetos cooperativos
coletadas junto afirmas ou a agéncias de
coordenacdo. Possibilidade de utilizagso de
questionérios estruturados na avaliagdo de
projetos.

9) Estudos de caso isolados

Agentes e fatores
ambientais.
Instituicdes locais.

Andlises qualitativas e
descritivas. Enfase na
identificagdo de estimulos
ambientais. Possibilidade de
sofisticar descrig8o através de
andlise fatorial.

Informacdes coletadas diretamente junto aos
agentes e ingtituigdes integrados a rede sem
necessidade de definigdo préviade
categorias de andlise. Avaliagdo de
condicionantes ambientais e das respostas
geradas pelarede.

10) Estudos de caso com
andlise estrutural do
arranjo

Agentes e relactes

Mescla de andlise qualitativa
combinada com técnicas
formais (andlise fatoria e
cluster analysis), visando
caracterizar de grupos
homogéneos de agentes.

Informagdes coletadas através de
questionérios estruturados combinadas com
informagdes secundérias. Tratamento de
informagdes visando possibilita arealizacéo
de andlise fatorial.

Quadro 5 - Andlises baseadas no conceito de rede: uma sistematizac&o.

Fonte: Britto (2001c).

Segundo Mazzdi e Costa (1997), "a organizacdo "em rede"

esta associada ao

aprofundamento das interdependéncias entre as empresas, constituindo-se em forma particular
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de coordenacdo das decisdes, de recursos e de atividades'. Dessa forma, no ambito da teoria
econdmica, 0 conceito de rede aparece associado as légicas de coordenacdo da participacéo

dos agentes na atividade econémica.

Quanto a coordenagdo das atividades econdmicas, sdo identificadas duas abordagens:
(1) a alocacéo de recursos e (2) a criacdo de recursos (MAZZALI; COSTA, 1997). Na
abordagem de aocagdo de recursos, os mecanismos de coordenacdo sdo analisados quanto a
obtencdo de uma alocagéo Otima dos recursos existentes, minimizando custos, sejam relativos
a processos produtivos ou a transagfes de negocios. Na segunda abordagem, o enfoque €
identificar mecanismos de coordenagdo para a geracéo e organizacdo de conhecimentos de
modo a resultar na criacdo de recursos especificos que possam se configurar como
diferenciais competitivos.

Britto (2002b) identifica duas abordagens distintas quanto a utilizacdo do conceito de
rede na teoria econbmica (1) o carater instrumental do conceito é ressdtado para a
compreensdo ch dindmica dos diferentes mercados quanto a problemas relacionados com a
alocacdo eficiente de recursos para obtencdo de maiores ganhos, ou (2) o conceito €
referenciado como um tipo particular de instituicdo, de organizacdo "em rede" entre firmas,
com a capacidade de coordenar a redlizagdo de atividades econdmicas. Na primeira
abordagem, o objetivo é "entender como determinada rede de relacOes afeta as decisdes
tomadas pelos agentes econémicos fundamentais (produtores e consumidores) em mercados
particulares' (BRITTO, 2002b). Através de um enfoque microecondmico, o objetivo é
identificar formas que resultem na aocacdo Gtima dos recursos, com reducdo de custos e
maximizacdo de ganhos nos processos produtivos. Ja o enfoque da segunda abordagem é a
"caracterizacdo das estruturas em rede como um objeto especifico de investigacdo" (BRITTO,
2002b).

A segunda abordagem, indicada por Britto (2002b), evidencia fatores da estrutura "em
rede" como uma forma de arranjo interorganizacional que reline empresas interligadss,
atividades complementares e processos das relagdes interorganizacionais. Dessa forma,
tltima abordagem contribui para a identificacd de mecanismos de coordenacdo das
atividades econdmicas que possibilitam a obtencdo de diferenciais competitivos, considerando
gue "a énfase da andlise recai nos processos de estruturacdo e transformacao destas "redes’ a
partir de estimulos internos e externos'. Ao considerar as "redes' como objeto de

investigacdo, “[...] 0s processos alocativos que ocorrem em Seu interior passam a ser
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concebidos como um aspecto particular dos mecanismos de operacdo destas estruturas,
tornando-se necessé&ria a discusséo de outras "dimensdes' associadas a estes mecanismos’
(BRITTO, 2002b).

Essas duas abordagens referenciadas por Britto (2002b) mantém uma correspondéncia
com as abordagens identificadas por Mazzali e Costa (1997). A primeira abordagem sugerida
por Britto (2002b) refere-se a andlise da alocacdo 6tima de recursos. A segunda abordagem
pode ser associada a criagcdo de recursos, na medida que evidencia processos internos de
formagdo, estruturacdo, consolidacéo e evolugdo da rede, os quais resultam "[...] na geragdo e
organizacdo do saber de maneira a poder utilizar os recursos ndo imediatamente produtivos'
(MAZZALI; COSTA, 1997), transformados em recursos especificos de um processo
produtivo através de conhecimentos e habilidades existentes nas firmas.

Mazzai e Costa (1997) fundamentam a denominacdo da abordagem de "criagdo de
recursos’ na concepcdo do fendmeno da producdo como uma atividade onde recursos
genéricos sdo transformados em recursos especificos. "Néo se trata da reunido de inputs
disponiveis ex ante e, portanto, passiveis de serem obtidos através da troca, mas de um
processo de criagdo de recursos, a partir do aporte de conhecimentos e qualificagdes
especificas' (MAZZALI; COSTA, 1997).

Segundo Britto (2002b), a utilizacdo do conceito de redes de empresas como objeto
especifico de investigacdo apresenta 0s seguintes aspectos: (1) se desenvolve como uma
critica a divisdo artificial entre a empresa e o ambiente; (2) como perspectiva de andlise,
ressalta a dimensdo social das relacdes entre empresas e seus possivels desdobramentos sobre
0 ambiente econdmico e sobre o padréo de conduta dos agentes; (3) as redes de empresas séo,
por exceléncia, um objeto enfocado por andlises que privilegiam um recorte meso-econdmico
da dindmica industrial.

Britto (2002b) sugere trés procedimentos gerais de operacionalizacdo de estudos
empiricos baseados nesse conceito: (1) estabelecer claramente qual a estrutura da rede a ser
considerada na investigacéo; (2) a andlise deve contemplar também as praticas socialmente
congtruidas no nivel das relagbes interorganizacionais, incluindo estratégias definidas
coletivamente pelas empresas, aém das cfinidas individualmente; (3) considerar na andlise

possiveis desdobramentos da consolidacéo dos arranjos associados a obtencéo de diferenciais
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competitivos para as empresas integrantes. No Quadro 6 sdo ilustrados algumas atividades e

possiveis elementos analiticos desses procedimentos.

Procedimentos Atividades e Elementos Analiticos

Estabel ecer aestruturadarede | Caracterizar elementos morfol dgicos (nés, posi¢ao, ligagdes e fluxos)
Caracterizar apréticae Dimensdes: Cooperagéo Técnico-produtiva; Coordenagdo Interorganizacional
as estratégias, no nivel e Cooperagdo Tecnol bgica.

dafirmaedasrelacbes

interorganizacionais Tipos de organizagdo "em rede" que representam conjuntos de caracteristicas

dos elementos, praticas e estratégias de arranjos de firmas especificos.

Tipologias de redes de empresas (1) redes de subcontratacao; (2) redes
baseadas na aglomeracéo espacial de agentes em distritosindustriais; (3) redes
tecnol 4gicas, com objetivos associados a intercdmbio de competéncias para
viabilizag&o de inovacdes.

Analisar desdobramentos Em cada uma das dimensfes citadas no item anterior, sdo identificados ganhos
guanto a consolidacdo dos relacionados com a prética adotadas no nivel darede: (1) Cooperagéo Técnico-
arranjos, ao incremento da produtiva: eficiéncia operacional e flexibilidade produtiva; (2) Coordenacéo
capacidade competitivae a Interorganizacional: eficacia da coordenacdo e flexibilidade estrutural; (3)
obtencdo de diferenciais Cooperagéo Tecnoldgica: troca de informagdes e capacitagdo em inovar.

Quadro 6 - Operacionalizacdo de estudos empiricos baseados no conceito de rede como referencial analitico.
Fonte: Britto (2002b).

Para construcéo de um conceito de redes de aprendizado, utilizado como abordagem de
andise da AO em cadkias de suprimento de sistemas complexos de producdo, este trabalho
toma por base a utilizagdo do conceito de redes de firmas como abordagem de andlise e a
caracterizacdo das estruturas em rede como um objeto especifico de investigacdo (BRITTO,
2002b). A proposta de Britto (2002b) apresenta fundamentacdo tedrica principamente na
Economia Industrial, portanto, é complementada com contribuicdes dos Estudos
Organizacionals que possam evidenciar intersegoes entre a aprendizagem no interior da firma
e a aprendizagem que ocorre nas relagdes interorganizacionais, além da dimensdo social da
AO. Adicionalmente, ainda neste capitulo, € apresentado referencial tedrico especifico de

cadeias de suprimento e de sistemas complexos de producéo.

3.1.1 Estrutura da Rede

Quanto a caracterizacdo da estrutura da rede, Britto (2002b) identifica quatro elementos
morfol gicos genéricos. nos, posicoes, ligacdes e fluxos. No caso de redes de empresas, o

identificadas caracteristicas particul ares desses elementos, sintetizadas no Quadro 7.



Elementos M or fol6gicos Ger ais das Redes Elementos Constitutivos das Redes de Empresas
Noés Empresas ou Atividades
Posicbes Estrutura daDivisdo de Trabalho
Ligacbes Relacionamentos entre Empresas (aspectos qualitativos)
Fluxos Fluxos de Bens (tangiveis) e de informagdes (intangiveis)

Quadro 7 - Elementos Estruturais das Redes de Empresas.
Fonte: Britto (2002b).

Quanto aos nos ou pontos focais da rede, Britto (2002) sugere duas perspectivas para
caracterizacdo: (1) as empresas como unidades basicas a serem investigadas e (2) as
atividades produtivas como unidade basica para o levantamento de informagdes quanto a
posicdo de cada atividade em determinado processo produtivo, ligagbes e fluxos de
informagdes entre as atividades. Na primeira perspectiva, as redes sdo concebidas como
produto das estratégias adotadas pelas organizagdes integrantes (agentes econdmicos). Essas
estratégias influenciam os relacionamentos sisteméticos entre as empresas, como, por
exemplo, as parcerias tecnolégicas. Essa interpretacdo também pode ser associada a visdo de
concorréncia da abordagem evolucionista (neoschumpeteriana), quanto a possiveis relacdes
entre estrutura de mercado e edtratégias empresariais (POSSAS, 2002; TEIXEIRA;
GUERRA, 2002). Na segunda perspectiva, um dos enfoques possiveis seria quanto a
condicionantes associadas a aproximagdes ou formas de integracdo de diferentes atividades

produtivas ou até de indUstrias especificas.

Para este trabalho, € adotada a primeira perspectiva que parece privilegiar aobservagéo
da empresa no interior da cadeia, aém de evidenciar caracteristicas das relagOes
interorganizacionais e fatores associados a posicdo da firma na divisdo de trabaho entre os
integrantes da cadeia, a forma e ao contetido das ligacOes, e a natureza dos fluxos existentes.
Dessa forma, buscamse mecanismos da aprendizagem que se da nas relagdes
interorganizacionals, associados ou ndo aos mecanismos da aprendizagem que ocorre no

interior da firma

Adicionalmente, a utilizacdo do conceito de redes de firmas como estrutura analitica
parece favoravel tanto para uma sistematizacdo da coleta de informagdes, quanto para a
andise de possiveis relagbes entre caracteristicas e mecanismos de AO na cadela de
suprimento. A utilizagdo do conceito como abordagem de analise também contribui com a

identificacdo de mecanismos de AO relacionados com o0s processos dinamicos de formacéo,
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operacdo e consolidacdo do arranjo, 0s quais podem apresentar atributos especificos de

determinadas firmas.

Quanto a "identificacdo das posicbes que definem como os diferentes pontos se
localizam no interior da estruturd’ (BRITTO, 2002b), referente a uma determinada diviséo de
trabalho, pode ser feita pela caracterizacdo das diversas atividades de cada uma das empresas,
relacionando com o grau de influéncia dessas empresas na cadeia (ZHENG e outros, 2001).
S0 consideradas também as tecnol ogias que cada empresa detém e a interdependéncia destas

tecnologias com outras dominadas por outros integrantes da rede.

A consolidagéo desta divisdo de trabalho é uma conseguéncia natural da diversidade
de atividades necessérias a producéo de determinado bem, envolvendo a integracéo
de capacidades operacionais e competéncias organizacionais dos agentes, bem como
a compatibilizac8o-integracdo das tecnologias incorporadas nos diferentes estégios
das cadeias produtivas (BRITTO, 2002b).

As ligaghes entre as empresas sdo congtituidas pelos diversos tipos de relagdes
interorganizacionais, tais como, processos de compra e venda, negociacoes,
sub-contratacd de servicos, cooperacdo tecnoldgica, entre outros. Essas relacdes
interorganizacionais seguem determinados critérios para serem estabelecidas, podem
depender de instrumentos de apoio associados a mecanismos que potencializem os efeitos
positivos ou reduzam implicacbes negativas dessas ligagbes, assim como podem ser
fortalecidas e aprofundadas por fatores especificos ao arranjo. Britto (2002b) faz as seguintes

consideracOes quanto a essas ligagoes:

Em funcdo da estrutura destas ligacOes, € possivel distinguir estruturas dispersas -
nas quais o nimero de ligagdes entre pontos € bastante limitado - estruturas
saturadas - nas quais cada ponto esta ligado a praticamente todos os demais pontos
gue conformam a rede. [...] € possivel caracterizar uma determinada densidade da
rede. [...] Outro conceito refere-se a definicdo de uma determinada medida que
expresse 0 grau de "centralizagdo" da estrutura. [...] No caso de redes de empresas, a
caracterizacdo destas ligacBes deve contemplar um detalhamento dos
relacionamentos organizacionais, produtivos e tecnoldgicos entre os membros da
rede, inclusive no que se refere a aspectos qualitativos dos mesmos. [...] estes
relacionamentos podem ser referenciados a dois aspectos-chaves. a forma e o
conteido dos mesmos. (BRITTO, 2002b).

A forma das ligagdes pode ser analisada a partir do grau de formalizacdo do arcabouco
contratual que regula as relagtes entre as empresas como: (1) mecanismos de coordenagao
para atingir determinados objetivos pelas partes envolvidas; (2) mecanismos de prevencéo

contra a adogdo de posturas oportunistas pelos agentes que estabelecem a relagéo; (3)



0

mecanismos de incitacdo a adocdo de um comportamento coletivo eficiente (BRITTO,
2002b). Desses mecanismos, identificamos trés dimensdes inter-relacionadas de uma rede de
firmas. a coordenacdo, a cooperacao e a motivacdo. A cooperacao pressupde uma reducdo na
ocorréncia de rivalidades ou comportamentos oportunistas entre aqueles que cooperam. A
motivacdo pode ser relacionada a ganhos col etivos obtidos da cooperacdo entre os integrantes
darede.

Quanto ao conteldo das ligacbes podem ser identificadas trés tipos de ligacOes
qualitativamente distintas e em funcdo de um nivel crescente de complexidade: (1) restritas a
um plano mercadoldgico; (2) articuladas em um pracesso produtivo e por isso com a
necessidade de niveis mais elevados de eficiéncia da estruturacdo da rede; (3) congtituidas a
partir da integracéo de conhecimentos e competéncias retidos pelos agentes, de maneira a
viabilizar a obtencdo de inovagdes tecnoldgicas. O terceiro tipo de ligacdo é qualitativamente
0 mais sofisticado e envolve a redizacdo de esforco tecnolégico conjunto e coordenado,
traduzido geramente em cooperacdo, além da integracdo de procedimentos produtivos
(BRITTO, 2002b).

Ja a andlise dos fluxos, para a caracterizacdo da estrutura de uma rede de firma,
apresenta dificuldades devido ao cardter complexo das relagdes interorganizacionais
(BRITTO, 2002b). A complexidade atribuida as redes de empresas pode ser verificada na
sobreposicdo de uma organizagdo "em rede’ como uma forma de estruturagdo de arranjos
entre empresas, com outros tipos de estruturas que podem ser identificadas nesses mesmos

arranjos, tais como:

"[..] (1) sistemas técnico-produtivos baseados em relagBes interindustriais
recorrentes entre empresas; (2) redes de comunicagdo estruturadas de maneira a
facilitar um intercAmbio sistematico de informagBes entre os agentes; (3) redes
sociais baseadas em relacionamentos interpessoais sistemaéticos de caréater informal
entre agentes' (BRITTO, 2002b)

Para operacionalizar a andlise, Britto (2002b) sugere a identificacdo de dois diferentes
tipos de fluxos internos em uma rede de empresa: fluxos tangiveis e intangiveis, conforme
Quadro 8. Britto (2002b) ndo considera explicitamente a possibilidade de fluxos intangiveis
apoiados por algum tipo de arcabougo contratual, porém, para parcerias estratégicas de
desenvolvimento de novos produtos, parece relevante considerar uma outra dimensdo de

classificacdo desses fluxos, possibilitando variag@es dos tipos identificados em Britto (2002b).
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Fluxos Tangiveis Fluxos Intangiveis

Baseados em transagfes recorrentes estabelecidas entre os| Fluxos informecionais que conectam os diversos
agentes, através das quais sao transferidos insumos e produtos. | agentes integrados as redes.
Incluem operagdes de compra e venda.

Diferencas em relacdo afluxos externos arede: Investigacdo dificultada pela natureza intangivel
ndo favoravel a processos de quantificacdo dos

(1) o carédter sistematico das transagdes realizadas, devido a estimulos emitidos e recebidos pelos agentes.

presenca de incentivos especificos a continuidade e ao
aprofundamento das articulagdes entre agentes, N&o existe um arcabouco contratual que regule a

(2) arealizacdo de algum tipo de adaptacéo nos procedimentos transmiss2o e recepcéo destes fluxos.

produtivos realizados devido aintegracdo daempresaarede; | Variagdo quanto ao grau de codificagdo das

(3) o reforgco da especificidade dos ativos envolvidos na Informacdes transferidas.

transacdo, como reflexo de adaptacBes mutuas realizadas nos| Caréter técito de uma parcela dessa informacéo,
procedimentos operacionais com a continuidade e o|baseado em padrSes cognitivos idiossincraticos
aprofundamento das articulagBes entre empresas. das mesmas.

Quadro 8 - Fluxos Tangiveis e Intangiveis em Redes de Firmas.
Fonte: Britto (2002b).

Segundo a taxonomia do conhecimento organizaciona apresentada em Winter (1987
apud OLIVEIRA, 2001), é considerada uma dimensdo que representa a classificacdo do
conhecimento entre a condicdo de ser altamente tacito (que ndo é passivel de codificacdo) e o
outro extremo de conhecimento articulavel (que pode ser transferido). Para essa dimensdo,
pode ser estabelecida uma gradacdo que vai do conhecimento atamente tacito para o
conhecimento facilmente articulavel: (1) ndo ensindvel e ndo codificavel; (2) ensinavel e ndo
codificavel; (3) ensinavel, codificavel, porém ainda ndo codificado; (4) ensinavel e ja
codificado. Se for acrescentada a condicdo de ser ou ndo apropridvel, através de algum
instrumento formalizado, como patentes, temos uma possivel divisdo do conhecimento
ensinavel e ja codificado em: (@) apropriavel, porém ainda ndo efetivada a apropriagdo (o
conhecimento organizacional permanece dependente de conhecimentos individuais, mesmo
podendo ser codificado e apropriado pela empresa), (b) ja efetivada a apropriacdo; ()
apropriacdo formalizada (patenteada).

Com base nessa taxonomia de conhecimento organizacional, alguns fluxos intangiveis
podem assumir caracteristicas dos fluxos tangivels, considerando a possibilidade de
formalizacdo e codificagdo do conhecimento. Entretanto, mesmo com a possibilidade de
estabelecer algum nivel de sistematizagdo, aprofundamento, ou consolidacdo das transacfes
desses conhecimentos formalizados ou codificados, permanece a dificuldade metodol égica
associada ao caréter especifico, subjetivo e idiossincrético da utilizacdo do conhecimento, a

gual pode depender de tecnologias especificas detidas por uma determinada empresa, ou de
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habilidades de pessoas especificas nas empresas, ou de atitudes individuais e coletivas

associadas a cultura da empresa.

Se por um lado essas especificidades de utilizacdo do conhecimento conferem certo
nivel de complexidade e dificuldade metodolégica para coleta de dados e identificacdo de
variavels associadas, por outro, tais especificidades podem se configurar em provaveis
evidéncias de diferenciais competitivos dificeis, ou até impossiveis, de serem reproduzidos
entre empresas. Essas especificidades tanto reforcam o cardter Unico do funcionamento de
uma firma associado a suas trgjetérias de desenvolvimento como conferem nova dimenséo a
andlise de redes de firmas, quanto a intersecdo de tragjetérias de desenvolvimento de diferentes

empresas.

Essas consideragfes estdo asociadas a visdo de conhecimentos e informagdes como
recursos. Mesmo codificado, o conhecimento organizacional ou as informagdes que o
integram apresentam um caréter, a0 mesmo tempo, abrangente, especifico e complexo quanto
a seu uso. A utilizacdo de um conhecimento codificado, além de possiveis dependéncias com

especificidades de empresas, pode ser feita pela combinagdo com outros conhecimentos pré-
existentes na organizacao.

Portanto, vale verificar empiricamente a dindmica de fluxos intangiveis quanto a
possiveis sistematizacOes no interior da rede, aprofundamento de articulagdes entre os agentes
e adaptacles de sistemas produtivos, para facilitar e potencializar ganhos associados a esses

tipos fluxos. Esses aspectos seréo considerados para caracterizacéo dos fluxos para o conceito
de redes de aprendizado.

A caracterizagdo da estrutura da rede de empresas proposta por Britto (2002b), além dos
elementos morfol 6gicos isolados, inclui também conexdes entre os mesmos. A identificacdo
de relacBes entre os elementos estruturais de rede € feita a partir dos processos de formacéo,
de operacdo e de consolidacdo do arranjo. Como exemplos de conexdes entre os elementos
estruturais da rede, podem ser consideradas relagOes entre a posi¢ao da empresa e os tipos de
ligagbes, quanto a forma e ao contelido, ou os tipos de fluxos existentes na rede das quais ela

participa ou tem acesso.

Além da caracterizacdo dos elementos do arranjo e da andlise de possives
interconexdes entre 0s mesmos, a utilizacdo do conceito de redes de firmas como abordagem

de andlise envolve algumas dificuldades, aém dos aspectos positivos apresentados. Alguns
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exemplos dessas dificuldades referenciadas por Britto (2002b) sdo apresentados na Figura 4,
que reline, de forma sintetizada, as consideracbes extraidas de Britto (2002b), quanto a
utilizacdo do conceito como abordagem analitica: (1) aspectos positivos da utilizacdo do
conceito de rede de firmas como um objeto de investigacao; (2) problemas relacionados com
a andlise de redes de empresas; (3) geracionalizacdo de estudos empiricos que utilizem o
conceito de redes como referencial analitico; e (4) andlises de interconexdes entre 0s

elementos darede.

(1) Conceito deredes de

empresas como objeto
especifico de investigacao:
(a) criticaadivisdo
artificial entreaempresae
o ambiente; (b) perspectiva
de andlise queressdtaa
dimenso social das
relacBes entre empresas e
seus desdobramentos sobre
coordenacéo da atividade
econbmica e sobre as
estratégias; (c) recorte
meso-econdmico da
dindmicaindustrial.

Estrutura de divisdo
detrabaho .
POSICAO

Empresas

VoY,

Conceito de Redes
de Empresas como
abordagem andlitica

(3) Procedimentos par a estudos
empiricos:

(8) Caracterizacdo da estrutura da
rede a ser considerada (critérios para
agrupamento de elementos
constituintes e forgas enddgenas de
consolidagdo);

(2) Identificaco e andlise de préticas
e estratégias coletivas dos arranjos
interorganizacionais;

(3) Fatores associados a consolidagdo
dos arranjos e geragdo de diferenciais
competitivos para empresas

(2) Problemas presentesna
andlise: (a) como estruturas
abstratas, as pessoas na
empresa podem ndo ter a
nogao da caracterizagdo de
elementos darede; (b) carédter
arbitrério do recorte na
delimitagdo dos elementos da
rede; (c) estruturas se
transformam ao longo do
tempo e sdo heterogéneas
quanto avelocidade de
transformacdo que afeta
consolidagdo e ganhos
competitivos

Relacles
interorganizacionais
LIGACAO

/v\

Fluxo de bens e de
informacoes
FLUXOS

(4) Inter conexdes entre 0s
elementos darede:

(a) Andlise partindo da
caracterizagdo das empresas
para depois relacionar com
posicdes, ligaghes e fluxos
relacionados; (b) Andlise no
sentido inverso, de como a
necessidade de coordenar e
agilizar osfluxosintra-rede
afetam as ligagdes e posi¢les
dos pontos focais da estrutura.

Figura4 - Conceito de Rede como Estrutura Analitica.

Fonte: Adaptado de Britto (2002b).

A partir da Figura 4 podem ser identificadas algumas implicagdes da utilizacdo do

conceito como abordagem de andlise. Quanto a caracterizacdo do arranjo de firmas segundo o
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conceito, devem ser determinados os critérios para agrupamento das empresas e para a
selecdo de quais posicles, ligaces e fluxos serdo analisados. Quanto a obtencdo de uma
eficiéncia coletiva e competitividade na atuacdo da cadeia como um todo, devem ser
andlisadas as estratégias individuais e coletivas, socialmente construidas, das empresas do
arranjo, assim como as formas de coordenacdo associadas a consolidacdo e evolugdo do

arranjo.

Ao determinar o critério de agrupamento das empresas e de selecdo das relacOes
interorganizacionais relevantes para a andise, identificando mecanismos de coordenacéo e
estratégias, sdo evidenciados aspectos relativos a prética de formacdo e de operacdo da rede,
assim como estimulos internos e externos de processos de estruturacdo e transformacéo do
arranjo. Dessa forma, a abordagem de andlise contempla uma dimensdo estética, reunindo
atributos e fatores que persistem por um periodo de tempo e em determinadas condicbes de
concorréncia, e uma dimensdo dindmica congtituida de atributos e fatores relacionados as
mudancas no arranjo de firmas. A proxima secéo detalha aspectos relacionados a prética e

estratégias analisadas para a atuagdo da cadeia como um todo.

3.1.2 Praticas e Estratégias nas Relacdes | nter or ganizacionais

A andlise de préticas e estratégias associadas a arranjos de firmas organizados "em
rede" envolve os processos de formacao, de operacao, de consolidacéo e de transformacdes ou
mudancas (natureza evolutiva e dinamica) do arranjo. Nesses processos podem ser
identificadas préticas e estratégias associadas a propriedades internas da rede, incluindo
caracteristicas das relagbes interorganizacionais. Entre as praticas e as estratégias para cada
um desses processos, existem aquelas que sao relativas a empresas isoladas e aquel as relativas

aum conjunto de empresas que integram o arranjo.

Como pressuposto bésico para a formagdo de arranjos organizados em rede, este
trabalho considera que a busca pela eficiéncia coletiva que resulte em ganhos coletivos e
maior capacidade competitiva é a principal motivagcdo para as empresas se organizarem em
rede. Mazzali e Costa (1997) argumentam que a observacdo da dindmica industrial recente
evidencia transformacbes nas relagbes interorganizacionais. Estas passam a se configurar
Como:
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[...] vinculos dinamicos, em termos de formas e contetidos das rel agbes, cujo alcance
ndo estd limitado por qualquer tipo de fronteira (organizacional ou geogréfica),
evidenciando um vasto campo de interdependéncias, que vdo aém das meras
relagdes de compra e venda, abrangendo: a) necessidades e restrigdes comuns, em
termos de recursos, preferéncias, pontos de estrangulamento e problemas técnicos;
b) desenvolvimento e compartilhamento de informacfes, seja de natureza cientifica,
seja em decorréncia de aspectos ligados a comercializagdo; e c) interagdo entre
estratégias (MAZZALI; COSTA, 1997).

Fleury A. e Fleury M. (2001) argumentam que 0S arranjos interorganizacionais
"modificam as légicas de formulacdo das estratégias e de formagcdo de competéncias das
empresas tomadas isoladamente” (FLEURY A.; FLEURY M., 2001). Ou sga, ao
observarmos os arranjos ao longo do tempo, poderemos identificar a interacdo ndo sO de
competéncias utilizadas na pratica das empresas, como também uma interacdo das estratégias.
Essas interagdes resultam em processos de transformagao do arranjo e dos participantes. Essa
€ uma perspectiva dinamica da prética e das estratégias associadas a formacdo e operacdo de
redes de firmas, com desdobramentos relacionados a consolidagdo, a transformacéo e a

evolucdo do arranjo.

A observacdo, segundo uma perspectiva da dindmica de préticas e estratégias em redes
de firmas, requer dois enfoques simultaneos. (1) como as redes de empresas operam pela
combinacdo dos elementos estruturais (nos, posicoes, ligagdes e fluxos) e coordenacdo das
transacOes e dos processos no interior da rede; (2) como as formas de operar se transformam
ao combinar e conectar elementos em uma rede de firma e pela coordenagdo das transagoes e
dos processos no interior do arranjo. O segundo enfoque, ao incorporar um corte temporal

longitudinal, encerra uma complexidade adicional.

Para o primeiro enfoque a andlise deste trabalho considera a proposta de Britto (2002b)
apresentada a seguir, a qual € complementada com o conceito de governanca (KAPLINSKI,
2000). Para 0 segundo enfoque, este trabalho busca elementos tedricos que possam contribuir
para uma andise qualitativa de redes de firmas através da identificacdo de caracteristicas

relacionadas as praticas e as estratégias que se transformam ao longo do tempo.

Para a andlise de como as redes de empresas operam, pela combinagéo dos € ementos
estruturais (nos, posicoes, ligacdes e fluxos) e coordenacdo das transagdes e dos processos no
interior da rede, Britto (2002b) identifica trés dimensdes de andlise: (1) Cooperacdo Técnico
produtiva; (2) Coordenacdo interorganizacional; e (3) Cooperacdo Tecnoldgica. Na dimensio

da cooperacdo técnico-produtiva, sdo reunidos processos e transagdes que podem ser
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facilitados ou otimizados com a operacdo da rede. Na dimensdo da coordenacéo
interorganizacional, sdo reunidas variaveis relativas a coordenacdo de decisfes e acOes,
isoladas e coletivas, produtivas e tecnologicas, dos integrantes da rede frente a concorréncia
externa, e possiveis conflitos internos ou concorréncia entre membros da rede. Na dimenséo
tecnologica, T...] identificam-se impactos dindmicos associados a estruturacdo destas redes,
que dizem respeito a criagdo, circulagdo e difusdo de informagdes e ao aprofundamento de
mecanismos especificos de aprendizado no interior da rede, o que reforca a capacitacéo
tecnoldgica e alavanca o potencial inovativo dos agentes integrados ao arranjo” (BRITTO,
2002b).

O Quadro 9 apresenta uma sintese dessas dimensdes, componentes e possivels
indicadores relacionados. Alguns desses indicadores estdo relacionados a provave's
desdobramentos quanto a consolidacdo dos arranjos associados a incremento da capacidade
competitiva e obtencdo de diferenciais. Essas trés dimensdes podem ser consideradas para a
identificaco de logicas ou padrfes distintos de formacdo e operacéo entre redes de firmas.
Diferentes tipos de redes de firmas apresentam conjuntos especificos de indicadores de cada
dimensdo - cooperacdo técnico-produtiva, coordenacdo interorganizacional e cooperacdo
tecnoldgica -, em diferentes niveis de intensidade e relacionados a objetivos especificos ou a

determinadas estratégias de formagdo e operacdo do arranjo.

A operacdo e as propriedades internas associadas a pratica em uma rede de firma se
modificam ao longo do tempo. Essas transformagdes no arranjo podem ocorrer (1) pela
utilizacdo de novos mecanismos de coordenacdo das atividades produtivas ou dos processos
de AO; (2) pelo estabelecimento de novos tipos de relagdes interorganizacionals no arranjo,
como, por exemplo, em um arranjo caracterizado pela cooperacdo técnico-produtiva é
promovido algum projeto de cooperacdo tecnolégica para inovacdo; (3) por conhecimentos e
habilidades acumuladas e compartilhadas pelos membros da rede, gerando uma trgjetoria de
acumulacdo de competéncias da cadela como um todo; (4) por mudancas nos niveis de
confiancga, nas relacbes de poder ou nas formas de divisdo de trabalho, assm como por outros

fatores associados as dimensdes ilustradas no Quadro 9.
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7

Dimensao Componentes”™ | Indicadores
C ~ instrumentos de coordenacéo dos fluxos produtivos no arranjo; niveis de
oordenac&o L . : ~
desempenho técnico-produtivo (tecnologias, recursos humanos, padrdes de
de fluxos controle de qualidade e normalizagéo técnica) compatibilizados entre os
. integrantes darede paraviabilizar a cooperagéo; compartilhamento de recursos
produtivos e .
do processo produtivo.
Cooperagdo — — . .
técnico- . ganhos técni co-econdmicos associados a economias de escala e escopo, aumento
produtiva Eficiéncia da qualidade e produtividade dos processos narede, ganhos associados as formas
Operacional de divisdo do trabalho entre empresas, incorporagéo de praticas produtivas que
garantam dos niveis de eficiéncia compatibilizados entre os membros darede.
Flexibilidade ganhos obtidos da capacidade de gjustar alogisticainterna darede a evolucéo do
) mercado e as pressdes competitivas, por exemplo, ganhos da reduc¢éo no tempo
Produtiva de resposta para novos requisitos do mercado.
estrutura de poder e conformagao hierarquico-funcional darede (mecanismos de
resolucdo de conflitos); tamanho relativo das firmas integrantes; grau de
RelagBesinter- | centralizacio das relacBes entre firmas; sistematicas contratuais (mecanismos de
organizacionais | incentivo ainteracéo para ganhos coletivos); diversidade institucional; formas de
coordenacéo de decisdes ao nivel darede; caracterizacdo de acles coletivas;e
~ niveis de confianca.
Coordenagéo
Inter- ganhos obtidos da coordenacéo das atividades produtivas e dos processos de

organizacional | Eficaciada aprendizado coletivo entre firmas, considerando o grau de centralizag&o dos
coordenacao fluxos de autoridade, a existéncia da firma coordenadora, a natureza das agbes
coletivas, 0 nimero de firmas e o carater horizontal ou vertical do arranjo.
Elexibili ganhos associados a capacidade de ajustar sua estrutura em fungdo de novas
exibilidade . o )
estrutural demandas ou outros cond_l C|5 onantes da competitividade darede, diante de
eventos externos ao arranjo”.
criacdo e circulagdo de conhecimentos e informages; ampliagdo do potencial
inovativo darede; intercadmbio de informac8es e competéncias; incorporacdo de
aprendizado individual, originado a partir darede, a competéncias
Aprendizado organizacionais; diferentes formas de aprendizado coletivo, tais como (1) criagdo
Coletivo de conhecimentos tecnol égi cos i ntenci onal mente desenvol vidos em cooperacao,
entrefirmas (2) aprendizado de caréter informal apartir da circulagdo de conhecimentos
tecnoldgicos, (3) incremento coordenado de competéncias das organizagdes
integrantes; (4) difusdo de novastecnologias no interior do arranjo através da
Cooperagdo estrutura de rede.
Tecnologica ganhos obtidos da capacidade dos membros em identificar e processar
Trocade informac0es rel evantes, considerando a complexidade e densidade dos fluxos de
Informacoes informag&o narede e as formas de socializagdo e compartilhamento de
conhecimentos entre membros darede.
incremento da capacidade inovativa pela agregagdo de competéncias e
Capacitacdo qualificagdes complementares, considerando o dinamismo de ambientes onde a
Inovativa competitividade depende de introdugdo continua de inovagdes; agregaco de

competéncias de membros da rede através de projetos conjuntos P&D.

Quadro 9 - Dimensbes de andlise da pratica nas redes de firmas.
Fonte: adaptado de Britto (2002b). (Cont.)

“ Britto (2002b) apresenta os indicadores associados a cada dimens&o sem uma referéncia a um possivel
agrupamento dos mesmos em componentes. Originalmente, Britto (2002b) agrupa alguns indicadores de cada
dimensdo como tipos de ganhos associados as praticas adotadas no nivel darede: eficiéncia operacional,
flexibilidade produtiva, eficiéncia de coordenacéo, flexibilidade estrutural, troca de informagdes e capacitacdo

inovativa

® Evidéncia da flexibilidade da cadeia de suprimento da Embraer que renegociou contratos com clientes e como
consequiéncia deve ter gjustado previsdes com parceiros de risco e fornecedores.
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As formas como as redes operam em determinado periodo de tempo, como se
transformam, como desenvolvem competéncias e como incorporam novas propriedades de
operacdo estéo relacionadas com a natureza, 0s objetivos e os atributos do arranjo de firmas,
estes associados a padrdes de atuagdo, de concorréncia e das tecnologias de determinado
momento histérico. Considerando que determinados objetivos e atributos sdo comuns a
diferentes redes de firmas, sdo propostas tipologias como possiveis generalizagbes de
caracteristicas desses arranjos. Dessa forma, a andlise de formas de operacéo e transformacéo
das redes de firmas pode utilizar essas tipologias como referéncia, associando arranjos
interorganizacionais a tipos que representam conjuntos de caracteristicas comuns a diferentes

arranjos.

A literatura diferencia redes verticais de redes horizontais. Redes verticais sdo
caracterizadas por relacOes interorganizacionais estabelecidas a partir da divisdo de trabalho
das atividades de um processo produtivo, em que sd0 observadas especializagéo,
complementaridade e interdependéncia entre as atividades executadas por diferentes
empresas. As redes horizontais sdo caracterizadas por relagOes estabelecidas a partir de
atividades similares, quase sempre substitutas entre Si, cujos recursos podem ser
compartilhados por empresas concorrentes, com o objetivo de reduzir riscos, custos e
investimentos, assim como de aumentar a capacidade competitiva do arranjo pela reunido de

esforcos e condicdes de concorréncia.

Uma cadeia de suprimento, tipo do arranjo que constitui 0 objeto empirico deste
trabalho, se caracteriza como uma rede vertical. Segundo Mazzali e Costa (1997),

[...] a"rede vertical" envolve a articulagdo estreita das atividades de um conjunto de
fornecedores e distribuidores por uma empresa coordenadora que exerce
consideravel influéncia sobre as acfes desses agentes que integram a cadeia
produtiva. Ela se fundamenta na agregacdo de empresas especializadas
complementares [...]. Da perspectiva da grande empresa coordenadora, aém de
representar importante instrumento de acesso as competéncias detidas por outros
agentes, a"rede vertical" assegura o controle estratégico de todaa cadeia.

Britto (2002b) detalha trés tipos de redes de firmas recorrentemente citados na

literatura:

[...] (1) redes de sub-contratagdo, nas quais se destaca a presenga de uma empresa
principal responsavel pela coordenacdo dos fluxos internos a rede; (2) redes
baseadas na aglomeracdo espacial de agentes em distritos industriais; (3) redes
tecnol6gicas, montadas com o intuito de permitir o intercdmbio de competéncias a
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partir do qual seria possivel viabilizar a introdugdo de inovagdes no mercado.
(BRITTO, 2002b).

Britto (2002b) caracteriza esses trés tipos de rede a partir de sua proposta de utilizagdo
do conceito de rede de firmas como uma abordagem de andlise, indicando algumas relactes
dindmicas de coordenacéo, formacéo e operacdo, ilustradas no Quadro 10. Em um mesmo
arranjo de firmas pode-se identificar uma combinacdo desses tipos de redes como, por
exemplo, a existéncia de redes tecnoldgicas entre integrantes de redes de sub-contratacéo ou

de distritos industriais.

Uma cadeia de suprimento se caracteriza como uma rede de sub-contratagéo, podendo
ser identificadas diferencas e especificidades relacionadas ao processo produtivo, ao produto e
aos padrdes de concorréncia. A utilizagdo do conceito de rede de empresa como abordagem
de andlise da aprendizagem organizacional em uma cadeia de suprimento busca evidenciar as
relagdes interorganizacionals e 0s processos dinamicos de formagéo, operacdo, consolidacéo e
transformacao do arranjo de firmas, considerando a aquisi¢cao de conhecimentos e a formacéo

de competéncias organizacionais que resultam em diferenciais competitivos.

Com base no conceito de rede de firmas, é construido o conceito de redes de
aprendizado entre firmas integrantes em cadeias de suprimento. O conceito de redes de
aprendizado incorpora o entendimento de arranjos entre firmas caracterizados por uma
organizacdo "em rede', assim como as caracteristicas especificas de redes tecnoldgicas
relativas a processos de aprendizado coletivo entre firmas (BRITTO, 2002b). A partir da
revisdo tedrica do conceito de rede de firmas sdo identificadas as seguintes dimensdes,
relacionadas a processos de aprendizado coletivo entre firmas, para construgcdo do conceito de

rede de aprendizado: (1) cooperacao; (2) coordenacao; e (3) estratégia.

Uma rede de aprendizado, no contexto de rede de firmas, pode ser entendida como uma
forma de andlisar ou, talvez, organizar a aprendizagem que ocorre has relacbes
interorganizacionais. A perspectiva € de que a AO pode ser considerada uma das atividades
econdmicas coordenadas, no ambito das relagdes interorganizacionais, por exemplo, em uma
cadeia de suprimento. A partir dessa perspectiva, a selecdo dessas trés dimensdes é
fundamentada no pressuposto de que a AO que ocorre nas relagcbes interorganizacionais
depende fortemente da cooperacéo efetiva entre as firmas, da coordenacéo e das estratégias

individuais e coletivas.
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Redes de subcontratacéo

Distritos e aglomeracdesindustriais

Redestecnolgicas

Agrupamento de fornecedores e
clientes ou produtores e usuérios,
com atividades complementares
relacionadas ao fornecimento de
componentes e subsistemas
integrantes de produtos

modul ados.

Aglomeracado espacial de atividades
complementares do ponto de vista
tecnol 6gico ou mercadol 6gico, entre
empresas de mesmo ramo ou com
atividades relacionadas, incluindo
instituicdes que reforcam a
competitividade daregi&o.

Agrupamentos a partir de inter-
relacionamentos cooperativos entre
organizagOes inseridas nainfra-
estrutura cientifico-tecnol 6gica, que
integram competéncias e a exploragéo
de oportuni dades tecnol 6gi cas.

Quanto a posicoes relativas dos
integrantes narede, séo
identificadas: aempresa que
coordena ligagdes e fluxos no
interior darede; posicOes relativas
ao nivel de subcontratacao,
gerando umahierarquiade
subcontratados: fornecedores de
primeiro nivel e fornecedores de
segundo nivel.

Quanto a posicoes relativas dos
integrantes na rede, é identificado um
baixo nivel de hierarquizagdo interna,
com posi¢des baseadas ha
especializagdo funcional de empresas
independentes, que cooperam e
competem entre si através de relagdes
horizontais e verticais, sendo
encontradas diferentes formas de
coordenag&o.

A morfologia darede e as posi¢des
relativas dosintegrantes assumem
caréter transitorio e multidisciplinar,
considerando articulagdo de agentes
auténomos einterdependentes, com
objetivos de geracdo deinovacao e
mudancas em funcéo da dindmica do
processo inovativo.

Relagdes de subcontratacéo, onde
no primeiro nivel de fornecedores
sdo identificadas relagcbes mais
cooperativas enquanto no segundo
nivel, relagdes de natureza
mercadol gica.

Relacdes verticais, compreendendo
diferentes estagios de umacadeia
produtiva, e horizontais, envolvendo
fatores, competéncias e informacgdes
compartilhadas pel os integrantes.

Relacbes interorganizacionais

estabel ecidas a partir de forte
interdependénciae
complementaridade entre
competéncias dos agentes, associadas
aciclosde P&D.

Fluxostangiveis.
Fluxos intangiveis apenas com
fornecedores de primeiro nivel.

Fluxostangiveis eintangivels,
incluindo fluxos informacionais de
carater ndo sistemético.

Predominancia de fluxos intangiveis e
complexos, incluindo conhecimentos
técitos.

Cooperagao técnico-produtiva:
ganhos técnico-produtivos obtidos
de economias de escala e escopo;
maior flexibilidade produtiva pela
otimizacg&o dalogisticainterna.

Centros prestadores de servigos
técnicos comuns aos integrantes da
rede que funcionam como umaforma
de equiparar ou incrementar niveisde
eficiéncia.

Em cadeias de suprimento, o
aprendizado coletivo pode gerar
mel horias na coordenacdo, maior
eficiéncia operaciona e maior
flexibilidade produtiva.

Coordenagdo interindustrial:
estrutura de poder sustentada por
codigos de conduta, coordenagéo
das relagdes de troca e dos fluxos
deinformagdes, existéncia de uma
estrutura de comando subjacente a
rede e incorporagdo de préticas de
gestéo paraeficaciado arranjo.

Coordenagao por agentes externos, por
montadoras ou por fornecedores
especializados.

Interagcdo pode resultar em
mecanismos de "coordenagao
coletiva' das decisdes tomadas,
porém, pela multiplicidade de agentes,
a consolidacdo darede ndo é "natural”,
sendo necessario mecani smos que
integrem os agentes e suas agoes.

Cooperacao tecnol égica: parao
primeiro nivel de fornecedores,
aprendizado coletivo, integracdo
de competéncias etrocade
informagdes técnicas, com
equiparacdo de niveisde
eficiénciae qualidade.

A consolidacdo dessas redes pode
gerar intensificagdo de mecanismos de
aprendizado por interacéo a nivel

local, reforgando a eficiéncia coletiva,
onde aintensidade de intercAmbio de
informagdes e ainfra-estrutura
institucional contribui com o
aprendizado.

Aprendizado coletivo associado a
criacdo de conhecimentos
intencional mente desenvolvidos pela
cooperagao entre organizacOes,
intensatroca de informagdes e
incremento da capacidade inovativa.

Quadro 10 - Caracterizagéo de tipos redes de firmas.

Fonte: Britto (2002b).
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A cooperacao é motivada pela necessidade de criar recursos, 0s quais estdo relacionados
com a utilizacdo de conhecimentos e habilidades existentes na empresa. A cooperacdo deve
exigtir para a criagdo de recursos em um processo produtivo caracterizado pela divisdo de
trabalho entre firmas, pela especializacdo e pela complementaridade entre as atividades

realizadas por diferentes firmas.

A coordenagdo da atividade econbmica é necesséria em qualquer processo produtivo,
podendo incorporar diferentes niveis de complexidade a depender da quantidade e natureza
das varidveis que devem ser consideradas. No contexto de cadeias de suprimento, essas
variaveis sdo muitas e algumas de natureza qualitativa, ao envolver simultaneamente aspectos
sociais, econdémicos e tcnologicos. Por um lado, a AO é entendida como uma atividade
econdmica a ser coordenada nos processos produtivos, gerando recursos através dos quais
empresas podem obter diferenciais competitivos em relacdo aos seus concorrentes. Por outro
lado, o conceito de AO é construido a partir de trés dimensdes - social, tecnoldgica e
estratégica, representando, respectivamente, (1) individuos e interacdo socia entre eles; (2)
competéncias e processos organizacionais; (3) estratégias associadas as pessoas e a tecnologia
na empresa - que relinem variaveis observadas e atribuidas a diferentes niveis (individuo,
organizagdo e arranjo entre firmas), segundo perspectivas opostas (objetivo e subjetivo,
controle e conflito, ordem e caos) e fundamentacdes tedricas essenciamente distintas (teoria

econdmica, teoria cognitivista, sociologia politica).

Considerando motivagbes e dificuldades para a cooperacdo e a coordenacdo das
atividades econbémicas em cadeias de suprimento, a dimensdo da estratégia, no conceito de
rede de aprendizado, tem o0 objetivo de completar 0 conjunto de variaveis que parecem
relevantes para o entendimento das AO no contexto das relacdes interorganizacionais, sem
perder a perspectiva da AO gue ocorre no interior da firma membro da cadeia de suprimento.
Portanto, com essas trés dimensdes, o conceito de rede de aprendizado € utilizado como uma
forma de entender, andlisar ou, talvez, organizar a AO que ocorre em uma cadeia de

suprimento.

A seguir, sdo revisadas contribuicfes tedricas sobre cadeias de suprimento, gestéo e
estratégias, para identificar propriedades especificas, associadas a formacdo, operacdo,
transformacdo e consolidac&o desse tipo de arranjo de firmas, que possam contextualizar a
caracterizacdo da AO nas relagBes interorganizacionais da base empirica utilizada nessa

pesgquisa. Com 0 mesmo objetivo, foi revisada a proposta de classificacéo de estruturas de
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governanca (KAPLINSKI, 2000). Ainda, neste capitulo, sdo apresentadas contribuicdes de
estudos de redes de aprendizado em sistemas complexos de produgdo e a construcdo do

conceito de rede de aprendizado para este trabal ho.

3.2 CADEIAS DE SUPRIMENTO

Uma cadela de suprimento pode ser descrita como uma concatenacdo de atividades
diferenciadas e complementares, executadas por diferentes firmas, necessarias para que um
produto ou servico sga criado, elaborado e colocado ao alcance de um cliente fina
(ABRAMCZUK, 2001). Essa definicdo ndo pressupde a existéncia de uma seqiéncia de
atividades ou estruturacdo especifica do arranjo de firmas. Dessa forma, as atividades séo
executadas por um conjunto de entidades de diversas naturezas (empresas, universidades,

instituicdes publicas) interligadas e que interagem segundo regras geralmente pré-acordadas.

Alguns autores propdem o termo "redes de suprimento”, em inglés “supply network”,
como mais adequado para denominar o conjunto de entidades (firmas) inter-conectadas a
partir da busca por fornecedores, the procurement, que integram processos de uso e
transformagdo de recursos na producéo de bens e servigos. Pa exemplo, Zheng e outros
(2001) adotam conceitos distintos para cadeia e rede de fornecedores, considerando a rede de
fornecedores como um conjunto de cadeias de suprimento interconectadas com fluxos

multidirecionais, enquanto em cadeias de suprimento os fluxos seriam limitados a uma Unica
direcéo.

Apesar da existéncia de restricdes em relacdo ao termo cadeia, deve-se considerar a
ampla difusdo da denominacdo cadeia de suprimento (Supply Chain em inglés) para
representar um conjunto de empresas que interagem de diversas formas, ao longo de um
processo produtivo, desde a matéria-prima mais bruta até o produto ou servigo para um cliente
fina. O termo cadeia é utilizado inclusive para denominacdo de técnicas de gestdo e
coordenacdo do conjunto de empresas, como SCM - Supply Chain Management. Portanto,
guanto a possivels restricbes ao termo, mesmo com argumentos de limitacGes de significado,
este trabalho utiliza a denominacéo "cadeia de suprimento”, considerando a perspectiva de
gue uma cadeia de suprimento pode se configurar como uma rede de firmas, em que as
interacdes entre 0s agentes estdo relacionadas a producdo e distribuicdo de bens e servicos até

oclientefinal.
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Outras denominacdes para arranjos entre firmas envolvidas na producéo de um produto
ou servico, através de atividades complementares e distintas integradas em um processo
produtivo, sdo complexo industrial, cadeia produtiva, arranjo produtivo ou sistema produtivo.
Os termos arranjos e sistemas produtivos parecem mais abrangentes, no sentido de representar
todo um conjunto de empresas e instituigdes de um determinado setor industrial delimitado
por critérios de proximidade geogréfica (quando associados aos termos local ou regional) ou

de fronteiras nacionais, por exemplo, o sistema produtivo aeroespacial ou téxtil.

Neste trabalho, os termos arranjos ou sistemas produtivos ndo pressupdem a existéncia
de acordos pré-estabelecidos entre as empresas integrantes, ou sgja, duas empresas podem
integrar um sSistema ou arranjo produtivo sem necessariamerte estarem conectadas ou
interagirem para fornecimento de suprimentos de qualquer natureza. Dessa forma, as
denominacdes arranjos ou sistemas produtivos representam conjuntos de empresas reunidas
segundo critérios de localizac8o e setor industrial. Quanto as relacfes interorganizacionais
entre empresas de um sistema produtivo, aém das atividades complementares e
interdependentes, podem ser caracterizadas por cooperagdo entre empresas que executam
atividades similares ou substitutas, e pelo estabelecimento de redes horizontais através de
aliangas entre empresas concorrentes que se relinem para se fortalecerem, por exemplo, frente

aos desafios da concorréncia internacional.

O termo cadela produtiva € utilizado neste trabalho como sinbnimo de cadeia de
suprimerto. Uma diferenca entre as duas denominag0es parece ser apenas quanto ao enfoque,
um no fornecimento de insUMoOS como suprimentos e outro na producdo como processo de
transformacdo ou composicdo de insumos. "Cadeia produtiva é o conjunto de etapas
consecutivas pelas quais passam e vao sendo transformados e transferidos os diversos
insumos' (DANTAS; KERTSNETZKY; PROCHNIK, 2002). Como nessa definicdo a idéia
de seqiéncia estd relacionada com atividades de um processo produtivo que pode ser
modificado, ou sgja, a ordem das atividades pode mudar, e atividades consecutivas néo
parecem determinar ou restringir que os fluxos de interacdo entre as empresas sejam apenas
unidirecionais ou lineares, a definicdo permite incorporar diversas formas de organizacéo da
cadeia produtiva, inclusive a de rede de firmas.

Outro conceito associado a tipos de agrupamento de empresas com interdependéncias
econdmicas, divisdo de trabaho e relacionadas a processos produtivos é o de complexo

industrial. A andise desses agrupamentos busca perspectivas que evidenciem



104

interdependéncias e relacdes, entre agentes econdmicos, passiveis de coordenacdo e gestdo

para obtencdo de ganhos produtivos de diversas naturezas, como financeiros ou tecnol 4gicos.

[...] as cadeias de uma economia nacional podem ser agregadas em conjuntos, ou
blocos, de forma que o valor médio das compras e vendas entre setores constituintes
de um bloco seja maior do que o valor médio das compras e vendas destes mesmos
setores com os setores de outros blocos. Os blocos assim formados s&o denominados
complexos industriais. (DANTAS; KERTSNETZKY ; PROCHNIK, 2002).

A utilizag8o do conceito de cadeia de suprimento para a andise de um arranjo de firmas
gue apresenta caracteristicas atribuidas ao conjunto de empresas, como, por exemplo,
eficiéncia coletiva em um processo produtivo ou competitividade na atuacdo em um mercado,
remete ao conceito de rede de firmas apresentado na secéo anterior. A caracterizacdo de uma
cadeia de suprimento pressupde a existéncia de um arranjo entre as organizagdes membros da
cadeia, que possibilite uma coordenacéo eficiente das atividades econdmicas de determinado
processo produtivo, através de ligagbes sisteméticas estabelecidas entre as firmas
especializadas e com atividades interdependentes.

Como ja referenciado, uma cadeia de suprimento se estabelece como uma rede vertical,
envolvendo a articulagdo estreita das atividades de um conjunto de fornecedores e
distribuidores por uma empresa coordenadora que detém o poder de estabelecer, ou apenas
influenciar, a formacdo e operacdo do arranjo. O poder de estabelecer os critérios para
formagdo e operacdo do arranjo pode ser limitado a uma etapa ou um determinado conjunto
das atividades do processo produtivo empreendido por toda a cadeia de suprimento. No
escopo onde detém o poder de coordenacdo, a empresa pode estabelecer critérios ou
influenciar estratégias relacionadas a selecdo de parceiros, as formas de integracdo de
recursos, ao processamento de informagdes, a captura de conhecimento, a coordenagao social,
as formas de compartilhamento de riscos/ beneficios, aos processos de tomada de decisdo e de
resolucéo de conflitos®. A coordenagdo das atividades é central nos dois conceitos, cadeia de
suprimento e rede de firmas, representando uma posicao de controle, poder de acéo e provavel
influéncia estratégica.

Uma das atividades observadas na formacdo de uma cadeia de suprimento € a
identificagcdo e selecdo de fornecedores e parceiros para as atividades complementares agquel as

executadas por uma determinada empresa. Essa necessidade se estabelece no escopo de um

® Essas atividades s&o identificadas e selecionadas por Zheng et al. (2001) para a elaboracso de uma taxonoma
de redes de suprimento apresentada neste trabalho em secédo especifica.
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processo produtivo com algum grau de especializacdo que resulte em uma determinada

divisdo de trabalho entre empresas para o fornecimento de determinado produto ou servico.

A conformacdo de determinada divisdo do trabalho entre firmas, e as possiveis relactes
interorganizacionals que podem ser geradas dessa conformacdo, se estabelecem a partir de
multiplos processos, que se modificam ao longo do tempo, relacionados, por exemplo, com
especiadizacdo de determinada empresa, com a aquisicdo de novas competéncias por outra
empresa ou com a criacdo de oportunidades econémicas pelo surgimento de uma nova
tecnologia. Essa dindmica acaba por exigir que os mecanismos de coordenagdo das atividades
econémicas relacionacbes a determinada cadeia de suprimento evoluam, sgjam adaptados ou
recriados para atender a novas formas de relacfes interorganizacionais e de configuragcoes

especificas de divisdes de trabal ho.

Sdo identificadas duas tendéncias quanto a prética de formacdo e coordenacdo de
cadeias de suprimento: uma é o processo de desintegracdo vertical, motivada por maior
especializagdo técnica-produtiva, econdmica e social, e a outra tendéncia é a integracdo e
coordenacdo das atividades que compdem o processo produtivo de cadeias de suprimento
constituidas de empresas especializadas. A decomposicdo de processos produtivos em etapas
ou atividades executadas por agentes distintos ndo significa a desintegracdo do processo

produtivo.

A integracéo e a coordenacéo de atividades executadas por diferentes organizactes sdo
necessarias, exigindo, a depender de interdependéncias entre essas atividades, maior interacéo
e articulacdo nos arranjos interorganizacionais. "As cadeias produtivas resultam da crescente
divisdo do trabalho e maior interdependéncia entre os agentes' (DANTAS, KERTSNETZKY;
PROCHNIK, 2002).

Essas tendéncias quanto a prética e formagdo de cadeias de suprimento parecem sugerir
uma interdependéncia na dindmica dos processos gerados por maiores nivels de
especializagdo e de complementaridades entre as atividades de diferentes firmas. Uma maior
especializacdo das firmas pode resultar em mudancas na divisdo de trabalho entre as
empresas, que ocorrem simultaneamente & necessidade de mecanismos de coordenacdo que
garantam a cooperacdo na integracdo das atividades, necessé&ria para viabilizar inovaces em
produtos com componentes complexos, de ata tecnologia, intensivos em conhecimento, e

produzidos por diferentes empresas.
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M ecanismos de coordenacdo podem ser identificados ndo sd na operacéo da cadeia de
suprimento como também em etapas anteriores, como na formagdo da cadeia a partir da
selecdo de fornecedores e parceiros, e em etapas posteriores, como na consolidacéo da cadeia
a partir do aprofundamento das relagcbes interorganizacionais entre os integrantes. A
caracterizacdo dos mecanismos de coordenacdo sera feita com base na proposta de Kaplinski
(2000) de "governance" em cadeias de valor. Posteriormente é apresentada uma taxonomia de
redes de suprimento (ZHENG e outros, 2001), com o objetivo de relacionar propriedades
dindmicas, desse tipo de arranjo, quanto as atividades de formac&o e operagcdo da rede de

firmas.

3.3 TIPOS DE REDES DE SUPRIMENTO

Zheng e outros (2001) propdem uma taxonomia elaborada com base em uma ampla
pesquisa, através de entrevistas exploratérias, estudos de caso e surveys aplicados a varios
setores industriais, que representa um bom referencia para andises da formacdo e
operacionalizacao das cadeias ou redes de suprimento. Os autores selecionaram dez atividades
para representar 0 processo de criagdo e operacdo de redes de suprimento: selecdo de
parceiros, integracdo de recursos, processamento de informacdes, captura de conhecimento,
coordenagéo social, compartilhamento de riscos/ beneficios, tomada de decisdo, resolucéo de
conflitos e motivacdo. Essas atividades podem ser influenciadas pelas seguintes variaveis de
contexto: ambiente de mercado, produto e processo, estrutura da rede e estratégia da empresa
focal.

Essa taxonomia € dividida em duas dimensfes. o0 grau de dindmica da rede de
suprimento e o grau de influéncia da empresa focal sobre a rede, entendendo-se como
empresa focal aquela a partir da qual estdo sendo analisadas a formacéo e a operacdo da rede
de fornecedores. Da combinacdo dessas dimensdes foram mapeados quatro tipos de redes e

para cada tipo foram identificadas as atividades mais relevantes (ZHENG e outros, 2001).

O grau de dindmica da rede de suprimento € uma medida das condigdes internas e
externas em que a rede opera, considerando internamente os processos de operagOes e
externamente as condi¢cbes de mercado. Alta variedade e baixo volume na producéo sdo
indicados como condic¢bes que tendem a processos internos dindmicos. Externamente, dois

fatores determinam a dindmica de incertezas quanto a demanda. um grande nimero de
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competidores e ata freqliéncia de novos produtos no mercado. A taxonomia apresenta duas

classificagOes para essa dimensdo: redes de suprimento dindmicas ou “rotinizadas’.

O grau de influéncia da empresa focal sobre a ede de suprimento representa uma
medida de habilidade para gerenciar a rede, caracterizada pela alta ou baixa habilidade de
influenciar os outros agentes da rede. Esta relacionado com o vaor direto e indireto da
empresa para o restante da rede. O valor direto pode ser baixo devido a um baixo volume de
relacbes com o0s outros atores da cadeia ou devido a pouca representatividade da empresa no
lucro dos demais integrantes. O valor indireto esta associado a imagem da empresa, que pode
Ou ndo ser atrativa para negocios.

A taxonomia foi proposta com base na prética de formacdo e operacdo das redes de
suprimento, considerando as caracteristicas que mais diferenciavam as redes estudadas quanto
as atividades predominantes na formagdo e operacéo do arranjo. Os quatro tipos de redes de
suprimento identificados pela pesquisa, conforme Figura 5, foram: (1) dindmicas com ato
grau de influéncia da empresa focal sobre a rede de suprimento, (2) dinamicas com baixo grau
de influéncia da empresa focal, (3) rotinizadas com alto grau de influéncia da empresa focal e
(4) rotinizadas com baixo grau de influéncia da empresa focal. A atividade de captura de
conhecimento se apresenta como essencial para redes dinamicas e pode ser facilitada por um

alto grau de influéncia da empresa focal sobre a sua rede de suprimento.

Rede de Suprimento Dinamica Rede de Suprimento Rotinizada
: Motivagio Integracéo de Motivagio Integragéo
Baixo grau de [ [ Recursos Humanos Equi pamento
influénciada A Inovagio Tecnolégica/ Produto 4 Inovag&o Processo 3
empresa focal Gestéo da Demanda Melhoria Operacional
sobre arede de Problemas p/ Armazenar Estoque Estoque Minimo
. y ] y y i y
suprimento A . Copiando na,Rede A A . Copi §t1do na Rede A
Compartilhamento Capturade Compartilhamerto | | Processamentode
Risco e Beneficio | Conhecimento Risco e Beneficio | Informagéo
Selecdo de Integracéo de Selegdo de <> Integracdo de
Alto grau de Parceiros |_Recursos Humanos Parceiros | Equi pamento
influénciada A Inovacio Tecnolégica/ Produto 4 A Inovago Processo
empresa focal Gesto da Demanda Melhoria Opergm ond
b? rede d Problemas p/ Armazenar Estoque Estoque Minimo
SO e areaede v Gestdo da Rede v v Gestéo da Rede A 4
suprimento Tomadade Capturade Tomadade Processamento de
Deciso Conhecimento Decisio Informacéo

Figura 5 - Uma Taxonomia de Redes de Suprimento: temas representativos para os tipos
de redes e distingdes quanto as atividades. Fonte: ZHENG e outros (2001).
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As varidveis de contexto indicadas como possivels influéncias nas atividades da rede
indicam a importancia de caracterizagdo de especificidades de cadeias de suprimento para
uma andlise mais precisa de sua atuacdo. Dessa forma, processos de aprendizado em cadeias
de suprimento, associados a atividade de captura de conhecimento identificada por Zheng e
outros (2001), também sdo influenciados por particularidades associadas a estratégia da

empresa focal, ap produto e processo, ap mercado e a estrutura da rede.

3.4 CADEIA DEVALOR E GOVERNANCA ENTRE FIRMAS DE UMA CADEIA DE
SUPRIMENTO

Kaplinski (2000) propde a utilizagdo do conceito de cadeia de valor como estrutura
analitica para o delineamento e a analise de determinantes associados com atuais padrdes de
distribuicdo de lucros a nivel global, assim como para a identificagcdo de politicas que possam
contribuir para a equalizacdo de ganhos produtivos entre paises. Na sua proposta, Kaplinski
(2000) considera o seguinte conceito de cadeia de valor: o conjunto de todas as atividades que
s80 requeridas para produzir um produto ou servico desde a concepcdo, através de fases
intermediérias de produgdo, envolvendo combinages de transformagdo fisica e de entradas
geradas por outros servigos ou processos produtivos, de formas de distribuicéo para o cliente e
de disposicOes finais apds 0 uso. Esse conceito é referenciado como uma construcéo
descritiva que pode ser utilizada como uma estrutura heuristica para a obtencéo de dados
(KAPLINSKI, 2000).

Porém Kaplinski (2000) apresenta outro tipo de uso do conceito, aém de sua funcdo
descritiva que representa um significado especifico. O autor sugere o conceito como uma
estrutura analitica com os seguintes componentes: (1) rendas ou ganhos acumulados na cadeia
de valor; (2) grau de governanca que pode ser observado no funcionamento efetivo de uma

cadeia de vaor; (3) obtencéo de eficiéncia sistémica e ndo de um ponto especifico.

Antes de apresentar esses componentes do conceito de cadeia de valor, com énfase ao
conceito de governancga, utilizado como referéncia para caracterizar formas e mecanismos de
coordenacdo da AO que ocorre em cadeias de suprimento, deve-se considerar dois aspectos
guanto ao conceito de cadeia de valor. Primeiro, a existéncia de similaridades com o conceito
de cadeia de suprimento, quanto a uma proposta de representacao tedrica das caracteristicas

do processo produtivo, como divisdo de trabalho e valor agregado em cada atividade.
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Segundo, a utilizagdo do termo cadeia de valor apresenta algumas variacdes entre autores,
como, por exemplo, a definicdo de Porter (1993) para os termos cadeia de valor e sistema de

vaor.

Comparando a definicdo de cadeia de valor proposta por Kaplinski (2000), o conceito
de cadela de suprimento (ABRAMCZUK, 2001) ou de cadeia produtiva (DANTAS;
KERTSNETZKY; PROCHNIK, 2002), parece claro que esses conceitos podem ser
associados a0 processo produtivo. Uma diferenca entre esses conceitos é a énfase dada a
determinadas caracteristicas do processo. Enquanto a definicdo de cadeia de valor enfatiza o
valor adicionado ao produto por cada atividade do processo, o0 conceito de cadeia de
suprimento enfatiza a divisdo de trabaho entre firmas, em que podem existir atividades
especializadas e interdependentes que precisam ser coordenadas. Essa coordenacdo deve
exigtir tanto em situac@es onde as atividades sGo executadas por uma mesma empresa, Como
guando sdo executadas por firmas distintas que estabelecem algum tipo de relacéo baseada em
determinada divisio de trabalho.

Porter (1993) apresenta dois conceitos para representar essas situagbes quanto a
coordenacao, a especializacéo e as interdependéncias entre atividades de um determinado
processo produtivo, sujeitas a divisdo de trabalho internamente na firma ou entre empresas
distintas. Para a divisdo de trabalho entre diferentes unidades de uma mesma empresa, por
exemplo, areas responsavels pelo projeto, pela producdo, por atividades de marketing ou de
distribuicdo, Porter (1993) adota o conceito de cadeia de valor como o conjunto das atividades

de relevancia estratégica, para uma empresa competir ao fornecer produtos ou Servicos.

O mesmo autor sugere também o conceito de sistema de valor, constituido por cadeias
de valores de fornecedores e compradores que, ao negociarem insumos para fabricacéo de
produtos, podem influenciar o desempenho de uma das empresas da cadeia de suprimento. A
cadeia de valor de uma empresa se insere em uma corrente maior denominada de sistema de
valor. O conceito de sistema de valor proposto por Porter (1993), na prética, parece ser uma
denominacdo especifica para a idéia de cadeia de valor quando observadas situactes em que a
divisdo de trabalho de um processo produtivo envolve diferentes empresas integrantes de uma
cadeia de suprimento.

Neste trabalho, o termo cadeia de valor é referenciado como uma representacéo do

conjunto de atividades especializadas e complementares que constituem determinado processo
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produtivo, desde a concepcdo até a distribuicdo do produto final, independente de
configuracOes especificas de divisdo de trabalho (entre unidades de uma mesma firma ou de
firmas digtintas que integram uma cadeia de suprimento). Adicionalmente, sdo também
considerados os componentes sugeridos por Kaplinski (2000): (1) rendas acumuladas; (2)

governanca e (3) eficiéncia sistémica.

Quanto ao primeiro componente, é sugerido que uma cadeia de valor pode ser vista
Ccomo um repositorio de rendas, e que essas rendas sdo dindmicas. Essas rendas surgem de
diferenciais competitivos em relagcdo aos concorrentes. A idéia é de que ao longo da cadeia de
valor, representada pela Figura 6, podem ser construidos diferenciais competitivos que gerem
rendas, ou ainda se configurem como barreiras a entrada de novos concorrentes
(KAPLINSKI, 2000). Esses diferenciais competitivos sdo dindmicos e, no processo de

concorréncia com busca e selecdo de inovagfes, podem ser substituidos ou recriados.

PROJETO PRODUCAO COMERCIALIZACAO

Figura 6 - Representagdo simplificada de uma cadeia de valor.
Fonte: KAPLINSKI (2000).

O segundo componente esta associado a coordenacdo das atividades econémicas na
cadeiade valor. A coordenacéo se configura como resultado das competéncias de cada firma,
sendo que uma empresa ou um grupo de empresas pode deter a competéncia relacionada com
a condicdo de poder coordenar. Como a empresa Se posiciona no arranjo, qua sua
competéncia chave e qua o grau de dependéncia das atividades do arranjo em relagdo a essa
competéncia chave também influencia em como a governanca se configura em determinada
cadeia de valor.

Asvérias atividades na cadeia - dentro da firma e na divisdo de trabalho entre firmas
- estdo sujeitas ao que Gereffi denominou de "governance’ (Gereffi, 1994). [...]
existem atores chaves na cadeia que detém a responsabilidade pela divisdo de
trabalho entre firmas, e pela capacidade de cada participante individual de aprimorar
suas atividades. Ampliando o conceito de Gereffi de governance, é possivel
distinguir trés formas de governanga, com base nos principios de governancga civil.
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As regras basicas que definem as condi¢fes para participagdo na cadeia[...] podem
ser denominadas de "governanca legislativa'. [...] monitorar a performance e
verificar o cumprimento dessas regras [...] pode ser considerado como uma
"governancgajudicial”. [...] paraviabilizar asregras de participagdo, &€ necessariauma
forma de governanca pro-ativa (que pode ser denominada de "governanca
executiva') que fornece assisténcia para os participantes da cadeia viabilizarem as
regras de operagéo.” (KAPLINSKI, 2000)

Quanto a governanca legidativa, buscamse caracteristicas e mecanismos que
estabelecam as regras f@ra participacdo da empresa na cadeia de valor. Primeiro, esta se da
através da competéncia de uma organizagdo exercer determinada atividade que integra um
processo produtivo. Portanto, as regras para participacdo podem ser estabelecidas com
base em condic¢des ou padrdes que devem ser atendidos. A determinagdo dessa regra pode ser
feita por algum membro da cadeia de valor, assim como por agentes ou fatores externos. Por
exemplo, um membro da cadeia pode determinar regras relacionadas ao cumprimento de
prazos e frequiéncia de entrega de produtos (intermediarios ao processo produtivos) ou aos
padroes de quaidade exigidos. Quanto a agentes ou fatores externos, ha padrbes de
concorréncia, regras relativas ao trabalho de pessoas nas empresas ou exigéncias associadas a
leis de conservacdo do meio ambiente que, de certa forma, direcionam ou podem se constituir
como formas de coordenacao da atividade econdémica.

Quanto a governanca judicial podem ser identificados mecanismos de monitoracéo e
verificagdo de cumprimento das regras de participagd. Como exemplos internos a cadeia
pode-se citar monitoragcdo de um dos membros com poderes para descredenciar fornecedores
pelo ndo cumprimento das regras de participagdo, com base em instrumentos formais
(contratos) ou em andicionantes informais. Nesse tipo de governanca também podem ser
identificados agentes externos, como, por exemplo, organismos de auditoria, de certificacéo,
de fiscalizacdo ou de homologagdo. Nesse caso, certificacbes podem ser consideradas um tipo

de mecanismo de monitoracéo da cadeia de valor.

A governanca executiva difere das demais pelo cardter prético e viabilizador das
condicdes necessarias para a participacdo na cadeia de valor. Kaplinski (2000) cita a gestdo da
cadeia de suprimento (Supply Chain Management - SCM) como exemplo desse tipo de
governanca. Como um exemplo de mecanismo externo a cadeia de valor e associado a esse

tipo de governanca, o autor cita o suporte de politicas industriais definidas por um governo

" Tradugao propria
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gue podem viabilizar a participacdo de um empresa em determinada cadeia de valor ao

contribuir com a existéncia de fatores necessarios a essa parti cipacao.

Segundo Kaplinski (2000), a distingdo entre esses tipos de governancga contribui para o
entendimento de como funcionam as cadeias de valor quanto a fatores determinantes da
insercéo de uma firma na divisdo de trabalho no contexto globalizado. Para 0 ambito dessa
pesquisa, os tipos de governanca podem contribuir com o entendimento de como s&0
formados e coordenados os arranjos entre firmas, as relacdes interorganizacionais que se
estabelecem nesses arranjos e 0s processos de aprendizado coletivo entre firmas que ocorre

nessas relagoes.

A idéia é de que a governanca pode ser interpretada como uma forma de coordenacéo,
um processo de coordenar (ou governar, dirigir, conduzir, administrar e, talvez, controlar) as
atividades econdmicas, envolvendo o conjunto de regras e acfes relativas a execucéo e a
integracéo dessas atividades em um processo produtivo. O conceito de governanga parece
contribuir com a identificacdo de indicadores relativos a coordenacdo da AO em cadeias de
suprimento, possibilitando a andlise de objetivos comuns, entre as empresas do arranjo,
relativos a AO de toda a cadeia ou das empresas consideradas isoladamente. Na construcéo do
conceito de rede de aprendizado como uma estrutura de andlise da AO em cadeias de
suprimento, 0 conceito de governanca representa, portanto, uma perspectiva para a andise da
coordenacdo da AO em uma rede de empresas que integram a cadeia de valor de determinado

processo produtivo.

Como terceiro componente do conceito de cadeia de valor, Kaplinski (2000) apresenta a
eficiéncia sistémica da cadeia. As cadeias de valor de um processo produtivo podem estar
sujeitas a mudancas nas divisdes de trabalho devido a maior especializacdo das atividades
executadas por diferentes empresas. Além de possiveis desarticulagbes nos processos
produtivos, geradas por uma maior divisdo de trabalho entre empresas distintas, uma maior
especializacdo das atividades pode significar complexidade adicional e necessidade de
integrar processos executados por diferentes firmas para a obtencéo de inovagdes. Portanto, se
um processo produtivo envolve divisdo de trabalho de atividades especializadas realizadas por
diferentes empresas, a competitividade depende de uma eficiéncia sistémica de toda a cadeia e
ndo apenas do ponto de eficiéncia alcangado para uma atividade executada por uma das

firmas que participa do processo.
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O conceito de cadeia de valor proposto por Kaplinski (2000), a partir de seus
componentes, evidencia alguns aspectos associados aos processos de AO em cadeias de
suprimento. Segundo o autor, o0s trés componentes de uma cadeia de valor - rendas dinamicas,

governancga e eficiéncia sistémica, estdo fortemente relacionados entre Si.

3.5 ESTRATEGIAS EM CADEIAS DE SUPRIMENTO

Para a andlise da aprendizagem organizacional em cadeias de suprimento, considerando
a geracdo de diferenciais competitivos, parece relevante levar em conta as estratégias
associadas a obtencdo de ganhos conjuntos a partir da eficiéncia coletiva. Os ganhos e a
eficiéncia coletiva podem ser considerados em sentido amplo ao incorporar a aprendizagem
organizacional e a inovacdo, além da produtividade. Dessa forma, a idéia de eficiéncia
coletiva ou €ficiércia sistémica da cadeia de vaor, pode representar ndo sd a eficiéncia
operacional, geralmente associada a produtividade, como também a eficiéncia ao empreender
processos de aprendizagem organizaciona e de inovagdo. Da mesma forma, os ganhos podem
estar associados a ganhos econdmicos ou a ganhos da formagdo de novas competéncias que

incrementam a capacidade competitiva da empresa

Considerando o conceito de sistema de valor, os ganhos conjuntos representam rendas
armazenadas na cadeia de valor e a eficiéncia coletiva tem o cardter sistémico que integra toda
a cadeia. Adicionalmente, entende-se que as estratégias individuais e coletivas das empresas
membros da cadela de suprimento estdo sujeitas as estruturas de governanca da cadeia de

valor.

A interdependéncia entre estrutura de governanca e estratégias pode ser observada a
partir da taxonomia proposta por Zheng e outros (2001). As duas dimensdes da taxonomia (0
grau de influéncia da empresa focal e o grau de dinamismo da rede) relinem conjuntos de
caracteristicas e de fatores que mais diferenciam as redes, segundo andlise dos autores. Nessas
duas dimensdes, podem ser identificadas governanca interna e externa a rede, como também
estruturas de governanca associadas a definicdo de regras de participacdo, a monitoragdo e
controle do cumprimento das regras e a viabilizagdo necessaria para que as regras sgjam
atendidas. A depender do dinamismo da rede ou da influéncia da empresa focal, tém-se
estruturas de governanca especificas influenciando a formacdo de estratégias emergentes ou

formulacdo de estratégias planegjadas.
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A selecdo de fornecedores, uma das atividades identificadas como possivel diferenca
entre redes de suprimento, pode ser feita com base em estratégias coletivas de um grupo de
integrantes da cadela ou de uma empresa isolada. A taxonomia de redes de suprimento
(ZHENG e outros, 2001) identifica essa atividade para as redes onde h4 adto grau de

influéncia de uma empresa.

Segundo Claro e outros (2002), a selecdo e manutencdo de fornecedores séo
influenciadas por redes estratégicas nas quais a empresa esteja inserida. Redes estratégicas séo
definidas como um conjunto de relacionamentos verticais ou horizontais que uma organizagao
mantém com outras organizagdes, através dos quais ha troca de informagdes que podem

favorecer a selecdo e manutencdo de fornecedores.

Os relacionamentos com fornecedores podem ser vistos como fonte de vantagem
competitiva, transformando a selecdo de parceiros em uma atividade estratégica para a
empresa. Relacionamentos entre uma empresa e seus fornecedores representam conexoes
voluntérias entre empresas que realizam atividades de uma cadeia de producdo, em que pode
haver compartilhamento de informagdes, recursos, rotinas, ativos especificos, novos mercados

e tecnologias (Claro e outros, 2002).

Segundo Claro e outros (2002), relacionamentos sd0 ativados em transacOes para
empresas redizarem aguma atividade econbmica, porém a governanca desses
relacionamentos pode ndo ser gpenas do tipo mercado em que o preco, a oferta e demanda
orientam mudancas de fornecedores sem 6nus ou perda de rendas. Relacionamentos do tipo
ndo mercado podem gerar renda extra através de compartilhamento de recursos, utilizagdo de
capacidade ociosa do fornecedor, exploracdo de economia de escala, escolha conjunta de
opcoes estratégicas (Barney & Hersterly, 1999 apud Claro e outros, 2002), troca ou
investimento conjunto em ativos, conhecimentos e rotinas. Entre os recursos para lidar com
redes estratégicas témse conexdo eletrbnica e outras tecnologias de comunicacdo e
informacdo. O acesso a informactes através da rede estratégica pode reduzir custos da selecéo

de parceiros e diminuir aguns riscos de oportunismos (Claro e outros, 2002).

Fleury A. e Fleury M. (2001), para a andlise da AO e da formacdo de competércias em
arranjos de firmas, identificam trés possiveis manifestacdes de estratégias. (1) exceléncia
operacional; (2) inovacdo em produtos; (3) orientada para servicos. Os autores salientam que

essa separacdo tem a funcdo de orientar a andlise e de aprofundar o entendimento de
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diferentes tipos de relaces interorganizacionais. Na prética, essas estratégias podem ocorrer
combinadas de modo a apresentar evidéncias empiricas que ndo sgam passivels de
classificacéo exclusiva para uma dessas formas. O Quadro 11 apresenta uma caracterizacéo

geral dessas estratégias.

Estratégia de Exceléncia Operacional

A empresa busca oferecer ao mercado um produto que otimize arelacao qualidade/preco.

Como afuncao critica para o sucesso é Operaces, incluindo todo o ciclo logistico: suprimento, producgéo,
distribuicao e servicos deve-se orientar esforgos de aprendizagem e inovacgao para esta funcéo.

A exceléncia operacional se originano projeto do produto, que € concebido a partir de informagfes sobre
mercados, clientes e concorrentes, j& considerando a otimizagdo das operagoes.

Simultaneamente ao desenvolvimento do produto sdo definidas as caracteristicas de operac6es (onde produzir,
como distribuir ou como garantir o suprimento, escol ha de equi pamentos e do sistema de gestéo).

Padrdes de acéo: engenharia simultanea no desenvolvimento de produtos, "design for manufacturability” e
"design for serviceability", otimizac&o das condi¢des de operacdes e dos servicos pds-vendas.

A execucdo do que foi planegjado garante a competitividade que depende dessa exceléncia operacional, como
por exemplo, a producdo enxuta (lean production) daindustria automobilistica.

Estratégia de Inovacéo em Produto

A empresa busca of erecer ao mercado inovagdes que possam se configurar como diferenciais competitivos e
gerar margem de lucro associada & monopdlios obtidos dainovag&o, ainda que temporarios.

A funcéo critica é a de Pesquisa e Desenvolvimento (P& D), associada ao desenvolvimento de conceitos
inovadores em produtos, assim como articulagdo e negociagcdo com usudrios potenciais para desenvol vimento
de especificacdes e estruturacdo do sistema de operagdes.

A é&reade Marketing precisa"negociar" a entrada de novos produtos no mercado, exigindo aidentificacdo ea
selecdo de clientes e mercados em potencial e competéncias técnicas (conhecimentos especializados)
associadas a competéncias sociai s (comunicagdo, negociagao e trabalho em equipe).

Estratégia Orientada para Servicos

A empresa of erece atendimento diferenciado para clientes especificos, através de elevada proximidade (alto
grau de integragdo nas rel agdes interorganizacionais), antecipando necessi dades ou demandas do mercado.

A funcdo critica é ade Marketing, que aciona, orienta e coordena as fungdes de projeto do produto e
operagdes no desenvolvimento de uma solugdo especifica - um sistema, um produto, um componente - para
um cliente.

Exige fortes competéncias de negdcios (visdo estratégica e planejamento) associadas as competéncias técnicas
e as operacionais.

Quadro 11 - Estratégias em Cadeias de Suprimento.
Fonte: Fleury A. e Fleury M. (2001)

Em cadeias de suprimento, as estratégias estéo relacionadas com as préaticas de gestdo
(Supply Chain Management - SCM) e com os niveis de integracdo da cadeia. As estratégias
influenciam a préatica de SCM e os niveis de integracdo, assm como a gestéo da cadeia e a

existéncia de determinado nivel de integracdo entre os participantes da cadeia podem
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viabilizar estratégias compartilhadas, associadas a objetivos, formais (explicitos em contratos)
ou informais, de ganhos coletivos. Algumas dessas estratégias sdo adotadas isoladamente e

outras col etivamente pelas empresas da cadeia.

A gestdo da cadeia de suprimento é apontada como forma de se obter vantagens
competitivas. Estudos indicam que a coordenacédo dss atividades, ao longo de uma cadeia de
suprimento, possibilita vantagens competitivas que podem ser geradas por ganho de
eficiéncia conjunta (SILVA; ALCANTARA, 2001), geracdo de rendas extras provenientes de
relacionamentos estratégicos com fornecedores (CLARO e outros, 2002), diminuicdo do
tempo de desenvolvimento de novos produtos e aprendizado (JOAO, 2001). Um pressuposto
adotado por esses estudos é que, diante de uma competitividade global, a conquista de
mercados depende, cada vez mais, de uma atuagcdo conjunta e coordenada de toda a cadeia de

suprimento.

Processos de aprendizado, incluindo a criagdo, a captura, a disseminagéo e a utilizagdo
de conhecimento em cadeias de suprimento, estéo relacionados as atividades de SCM quanto
a0 alinhamento de objetivos, cooperagcdo e compartilhamento de recursos entre os integrantes
da cadeia. A depender do nivel de integracdo tém-se variagdes na abrangéncia e freguéncia
dos processos de aprendizado. Ao considerarmos O conhecimento COMO UM  recurso
compartilhado entre integrantes de uma cadeia, sd0 evidenciados 0s mecanismos de
aprendizado que compdem a configuragdo organizacional para a geragdo de conhecimento
explicito. Além dos mecanismos de aprendizado associados a conhecimentos técitos e

experiéncias pessoais.

A redefinicdo dos critérios de selecéo e das bases de relacionamentos de negdcios com
fornecedores também evidencia aspectos associados ao aprendizado e ao desenvolvimento
organizacional. As parcerias caracterizadas por um menor numero de fornecedores
selecionados, pela busca de melhoria continua, pelo compartilhamento de informacoes,
projetos conjuntos, contratos de maior prazo e corregdo conjunta de problemas passam a
substituir, gradativamente, as relagdes entre fornecedores e compradores com base apenas em
preco, contratos de curto prazo, melhorias eventuais, corregdo de problemas como uma
responsabilidade exclusiva do fornecedor e propriedade exclusiva da informagdo com acesso

limitado para outros integrantes da cadeia de suprimento (DORNIER e outros, 1999).
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Contratos de longo prazo e critérios de selecdo de fornecedores voltados para o
desenvolvimento conjunto da cadeia possibilitam a consolidagéo de processos de aprendizado
gue sdo inerentemente cumulativos, evolutivos e interdependentes. Uma maior duracéo de
relacionamentos entre firmas da cadeia possibilita, por exemplo, acdes conjuntas de
aprendizado, geralmente, restritas aos limites de uma empresa, serem exploradas entre
integrantes da cadela.

Fawcett e Magman (2001) realizaram estudo empirico sobre cadeias de suprimento,
explorando questdes tedricas e praticas da gestdo de uma cadeia de suprimento associadas a
beneficios, barreiras e facilitadores para obtencéo de eficiéncia coletiva a partir de uma maior
integracdo. Segundo os autores, a adogcdo consecutiva de agdes baseadas em estratégias para
uma maior integracdo da cadeia envolve também um aprendizado continuo e intenso, nem
sempre de cardater cumulativo, frente as rapidas mudancas tecnoldgicas dos mecanismos
préticos para integracdo das atividades na cadeia. Por exemplo, aprender como compartilhar
recursos de maneira efetiva ou como utilizar a tecnologia existente, para facilitar a integracéo
de competéncias e a cooperacdo em processos produtivos ou em P&D, pode ndo ser um
processo cumulativo quando surgem novas tecnologias (inovacgbes) que modificam
radicalmente as formas conhecidas de integrar, na pratica, os recursos das empresas. Nesse
sentido, as tecnologias de informag&o e comunicacdo vém se consolidando como importantes

elementos nos processos de aprendizado em cadeias de suprimento integradas.

Essas sd0 apenas adgumas das estratégias plangadas ou emergentes que podem ser
observadas em padrdes de atuacdo das empresas integrantes de uma cadeia de suprimento. Na
cadela, A AO ocorre através das relagdes interorganizacionais cujas caracteristicas podem se
modificar, dependendo das estratégias adotadas individualmente ou coletivamente pelas
empresas. Essas estratégias podem ou ndo estar diretamente associadas a objetivos de
aprendizado coletivo, porém, mesmo que indiretamente, acabam por influenciar a AO na
cadela

A seguir é apresentado o0 conceito de sistemas complexos de producéo (CoPS) que
caracteriza especificidades da cadeia de suprimento da base empirica estudada. Essas

especificidades parecem favoréveis a AO nas relagles interorganizacionais.
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3.6 SISTEMAS COMPLEXOS DE PRODUCAO - COPS

Uma configuragdo especifica de cadeias de suprimento é o caso de sistemas complexos
de producéo (Complex Product System - CoPS), caracterizado por “inter-relacGes complexas
entre suas pegas e componentes, altos custos unitérios, pegquenos lotes de producdo, grande
diversidade de habilidades e conhecimentos requeridos em sua montagem, aém de serem
elaborados de acordo com requisitos bem especificados pelo usu&io — o0 que reflete a
customizagdo associada a0 seu processo de producéo” (TEIXEIRA, 2001). A partir dessa
caracterizacdo, pode-se identificar a necessidade de maior grau de integragdo e interagdo para
suportar as inter-relagbes complexas entre pegcas e componentes do produto da cadeia de

suprimento.

As caracteristicas especificas de CoPS parecem se configurar como fatores favoréveis a
cooperacdo entre as firmas nos processos de AO na cadeia de suprimento, considerando a
necessidade de integracdo de atividades e competéncias organizacionais altamente
especializadas e complementares. Um sistema complexo de producéo (CoPS) é definido como
bens de capital de alta tecnologia, de custo elevado, cujos componentes sdo interdependentes

e freqUentemente customizados, utilizados para produzir bens e servicos (HOBDAY, 1999).

A natureza complexa das interdependéncias entre componentes de ata tecnologia,
fabricados por diferentes firmas, pode conduzir a tarefas que demandam formas particulares
de gestéo e organizacdo industrial. Outro aspecto € que a aprendizagem em CoPS, pela
natureza esporédica, fragmentada e implicita, a0 envolver customizacdes especificas e
conhecimento tacito baseado em experiéncia, representa um desafio de coordenacdo dos

processos produtivos e dos prgjetos de inovagoes.

Considerando esses aspectos, Hobday (1999) analisa duas formas de organizacdo e
coordenacao, uma baseada em projetos (em inglés, project-based organization - PBO) e outra
baseada em organizacdo funcional e matricial, quanto a sua adequacdo para processos de
aprendizado em CoPS. Hobday (1999) apresenta motivagoes e barreiras associadas ao
aprendizado, identificando a organizacdo baseada em projetos como mais favoravel ao
aprendizado em processos produtivos de CoPS. Foi observado que formas organizacionais
baseadas em projetos facilitam a identificacdo de necessidades de clientes e de melhorias de
performance de projetos, porém tendem a reduzir espacos para treinamento forma e

desenvolvimento da equipe, revisdes posteriores aos projetos e monitoracdo técnica, assim
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como para as oportunidades de aprendizado entre projetos. Para evitar essas barreiras a
aprendizagem, sdo recomendadas agBes no sentido de obter os beneficios da agilidade e
flexibilidade de formas organizacionais baseadas em projetos, sem perder a efetividade de
processos de aprendizado como fonte de aguisicdo de habilidades e conhecimentos,

associados a melhorias continuas da organizacdo como um todo (HOBDAY/, 1999).

3.7 REDES DE APRENDIZADO

O termo Redes de Aprendizado é referenciado de uma forma heterogénea na literatura
em gerd. Este trabaho utiliza o termo no contexto de redes de firmas, portanto, toda
referéncia, no texto do trabalho, ao termo Rede de Aprendizado pressupfe um arranjo entre
organizactes que mantém relacdes entre s baseadas numa estruturacdo em rede, com nés

(pontos a serem conectados), ligagdes, posicoes relativas na rede, fluxos (bens e informagdes).

A revisdo tedrica sobre redes de firmas e redes de aprendizado entre organizacOes
possibilitou a idertificacdo de duas perspectivas gerais quanto a0 conceito e possiveis
pesquisas sobre o tema: (1) o estudo de redes de aprendizado como uma rede formamente
construida e configurada com o objetivo basico de aumentar o conhecimento e a capacitacéo
(capability) de fazer algo (TSEKOURAS; BESSANT, 1999); e (2) a utilizag&o do conceito de
redes de aprendizado como uma abordagem de andlise que evidencia mecanismos potenciais
da AO que ocorre nas relagdes interorganizacionais. De uma forma geral, as contribuicoes
tedricas e pesguisas na érea podem ser agrupadas nessas duas perspectivas. Acredita-se que as
contribuicdes dessas perspectivas se complementam mutuamente na construcdo do
entendimento sobre caracteristicas e fatores associados a AO que ocorre nas relagoes

interorganizacionais.

As duas perspectivas de pesguisas sobre redes de aprendizado em arranjos
interorganizacionais, além de complementares e contributivas entre si, podem apreender e
evidenciar mecanismos de AO nas relagdes interorganizacionais. A diferenca basica entre as
duas perspectivas é que na primeira 0 enfoque € a rede de aprendizado constituida
intencionamente, de forma plangada, podendo ser uma iniciativa conjunta de setores
publicos e privados, com o objetivo central de potencializar a formagdo de competéncias ou
capacitacbes organizacionais (organizational capabilities), a partir da aquisicdo de

conhecimentos pela integracéo de processos de AO dos participantes da rede; e na segunda
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perspectiva, o enfoque é na rede de aprendizado como uma estrutura analitica que captura a
dindmica da formag&o de competéncias, estas associadas a uma eficiéncia coletiva obtida a
partir da cooperacdo interorganizacional que gera a acumulacdo de conhecimentos
compartilhados pelos participantes do arranjo de firmas organizadas "em rede”.

Portanto, a primeira perspectiva do tema representa estudos, pesguisas empiricas e
projetos cujo enfoque € uma rede de aprendizado intencionalmente implantada, e relne
contribuicbes tedricas sobre experiéncias internacionais (BESSANT; KAPLINSKY;
LAMMING, 1999; TSEKOURAS; BESSANT, 1999; TSEKOURAS; PAPAIOANNOU,
2000) e nacionais, como a MAXPETRO, cujos participantes fazem parte da cadeia de
suprimento da industria de petréleo no Brasil (TEIXEIRA; GUERRA, 2001). Entre os autores
gue adotam essa perspectiva, a idéa gera é buscar o potencial maximo de aprendizado das
organizagOes participantes, sendo necessaria uma ingtituicdo formalmente constituida, com o
propésito especifico de aprendizado, para aumentar a eficiéncia da AO nas empresas da rede
(TSEKOURAS; BESSANT, 1999).

A segunda perspectiva é baseada na utilizagdo do conceito de redes de firmas como
abordagem de andlise apresentada na primeira secéo deste capitulo (BRITTO, 2002b), nas
evidéncias do aprendizado coletivo em redes de firmas (BRITTO, 2001a, 2001b), e no
conceito de AO adotado neste trabalho, considerando os indicadores das trés dimensdes
identificadas no capitulo anterior, a dimensdo social, a dimensdo tecnoldgica e a dimensio
estratégica. Uma justificativa dessa opgcdo a uso do conceito como abordagem de andlise €
gue a AO, como 0s demais processos organizacionais, se da de modo relacionado ao contexto
em qgue ocorre, envolvendo aspectos sociais (individuos, acles individuais, interacdes
interpessoais, acbes coletivas e relagdes entre individuo e organizagdo); tecnoldgicos
(competéncias e processos organizacionais) e estratégicos (quanto as pessoas, as tecnologias e
as formas de atuacdo da organizacdo na sociedade), inter-relacionados e que podem ser
modificados ao longo do tempo.

Enquanto a primeira perspectiva tem um certo grau de prescricao ou de verificagdo dos
resultados obtidos com a implantacdo de uma rede de aprendizado, a segunda perspectiva
adota um caréter descritivo da AO que ocorre nas relacfes interorganizacionais. O carater
descritivo da segunda perspectiva justifica sua utilizacdo neste trabalho, que também revisa as
contribuicdes tedricas da perspectiva de implantacdo intencional e forma de redes de

aprendizado, considerando aquelas que evidenciam aspectos préticos das experiéncias
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associadas a formacdo e a operacdo dessas redes. A seguir sdo apresentadas algumas das
contribuicdes tedricas de experiéncias de implantacdo de redes de aprendizado, para entéo
apresentar a construcdo do conceito de Rede de Aprendizado utilizado como estrutura

analitica dessa pesguisa.

Bessant e Tsekouras (1999a) definem Rede de Aprendizado (Learning Network) como
um conjunto de empresas, com algum grau de organizagéo formalmente estabelecida, que se
relnem com o objetivo de aumentar o pool de conhecimentos e informacgdes. Esses autores
identificam oito grupos de atividades fundamentais para a operacéo prética de uma rede de
aprendizado: criagdo da rede; tomada de deciséo; resolugéo de conflitos; processamento de
informacles, agquisicdo de conhecimentos, integracdo; compartilhamento de riscos e
beneficios, motivacdo. A aquisicdo de conhecimento é referenciada como a atividade mais

importante na rede de aprendizado, o seu objetivo central.

O conceito de rede de aprendizado proposto como estrutura analitica deste trabalho e
apresentado na proxima secéo deste capitulo, considera a aquisicdo de conhecimentos como
um dos objetivos da rede, porém podendo ndo ser 0 objetivo central. Uma rede de empresas
pode se configurar como uma rede de aprendizado, com necessidades comuns entre 0s
membros quanto a aquisicdo de conhecimentos e com resultados associados a0 aumento do
pool de conhecimentos, mesmo que apresente outro objetivo para sua formagéo, que ndo sga
propriamente a obtencéo de conhecimertos.

A utilizacgo do conceito de Redes de Aprendizado como abordagem de andlise busca
capturar o carater dindmico, cumulativo, idiossincratico e diversificado dos processos de AO
no interior da firma e nas relagdes interorganizacionais, considerando inclusive a criagéo de
conhecimento para desenvolvimento de novas competéncias. Dessa forma, ao incorporar a
perspectiva dindmica da inovagdo, a andise vai dém da difusdo de conhecimentos existentes

gue podem melhorar a atuacéo das empresas, e considera a criacéo do conhecimento.

3.8 DIMENSOES ANALITICAS DO CONCEITO DE REDES DE APRENDIZADO

A partir das contribuicdes tedricas sobre redes de firmas e cadeias de suprimento, foram
identificadas trés dimensdes do conceito de Rede de Aprendizado entre organizages. a
dimensdo da cooperacéo, a dimensdo da coordenacdo e a dimensdo da motivacdo. Essas trés

dimensfes, interdependentes entre s relinem as caracteristicas e fatores associados aos
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processos e aps mecanismos da aprendizagem organizacional que ocorre nas relacOes

interorganizacionais. Alguns indicadores podem ser aplicaveis a diversos tipos de arranjos

entre organizacdes, porém, considerando a base empirica dessa pesquisa, alguns indicadores

sd0 especificos ou mais comuns em cadeias de suprimento de sistemas complexos de

producéo.

Na construcéo do conceito de Redes de Aprendizado para utilizagdo como abordagem

de andlise da AO em uma cadeia de suprimento de sistemas complexos de producéo, sdo

considerados alguns pressupostos basicos:

@

(b)

(©

(d)

(€

(f)

uma cadeia de suprimento pode ser caracterizada como uma rede de firmas, onde
sdo identificados elementos estruturais da rede (nds, posicao, ligacBes e fluxos)
inter-relacionados entre si;

a AO nas relagBes interorganizacionais ocorre associada a AO que se da no interior
das firmas, e apresenta aspectos relacionados as trés dimensdes do conceito de AO:
social (aspectos relativos aos individuos e as relagbes entre eles), tecnoldgica
(competéncias e processos organizacionais) e estratégica (aspectos relativos as
estratégias empresariais);

na cadeia de suprimento, a AO considerada como uma das atividades deste tipo de
arranjo, incluindo a captura de conhecimentos em redes de suprimento, esta sujeita
as variaveis do contexto (ZHENG e outros, 2001), tais como, ambiente de mercado,

produto e processo, estrutura da rede e estratégias empresariais,

a AO na cadeia de suprimento esta sujeita as estruturas de governanca da cadeia de
valor (KAPLINSK, 2000), que podem facilitar ou limitar os processos de aquisicéo
de conhecimentos e habilidades para 0 desenvolvimento de competéncias

organizacionais,

a efetividade da AO na cadeia de suprimento, assim como da AO no interior das
organizacoes, depende da existéncia de estratégias individuais e coletivas, das
empresas integrantes da cadeia, direcionadas para processos de melhoria continua

para obtencdo de maiores niveis de eficiéncia coletiva (sistémica) de toda a cadeia;

no caso de CoPS, a AO na cadeia de suprimento € motivada pelo elevado grau de

especializacdo, de complementaridade e de interdependéncia entre as atividades e
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componentes que compdem o produto, portanto, CoPS sfo favoravels ou tendem a
formacao de redes de aprendizado pela necessidade de integrar, tanto nos processos
produtivos como nos processos de inovacdo, competéncias de diferentes firmas,

complexas e intensivas em conhecimentos,

(g) a cooperacdo em redes de empresas, nos processos de aprendizado e no
desenvolvimento de competéncias, resulta em trgetdrias tecnoldgicas
compartilhadas pelos membros da rede (segundo perspectiva da abordagem
evolucionista), as quais podem ser intersecOes de trgjetorias especificas de firmas
isoladas ou podem representar uma trajetéria da rede como um todo, a depender do

nivel de integracéo dos participantes.

Quanto a formagdo de Redes de Aprendizado em cadeias de suprimento, 0s seguintes

aspectos sdo considerados:

(@ sdo condtituidas a partir das relagcbes interorganizacionais motivadas por

interdependéncias e complementaridades produtivas e tecnol 6gicas entre as firmas,

~

(b) sdo estruturadas segundo uma organizacéo "em rede”, considerando redes de firmas
como arranjos institucionais que possibilitam a organizacdo das atividades
econdmicas, através da coordenacdo de ligacbes sisteméticas entre firmas

interdependentes,

(c) so caracterizadas pela existéncia de objetivos comuns entre as organizagdes que
constituem a rede, sendo tais objetivos associados a situagdes de cooperagao e

aprendizado coletivo entre pessoas das diferentes empresas integrantes.

O Quadro 12 apresenta os elementos constituintes de uma possivel configuracdo de
redes de aprendizado, que sera construida e utilizada neste trabalho. Para a caracterizacdo de
uma rede de aprendizado, adotase a perspectiva que identifica as empresas como unidades
basicas da rede (nds). Para selecdo da perspectiva das empresas, e ndo das atividades, como
nos da rede, foi considerado que o enfoque da caracterizacdo e andlise de uma Rede de
Aprendizado é a AO que ocorre através dos individuos representados coletivamente pela

organizagcdo em qgue trabalham.
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Elementos
M orfol 6gicos

Elementos constitutivos de Redes de Aprendizado

Nos

Organizagdes (empresas, centros de pesquisa, universidades, agéncias governamentais) com uma
necessi dade comum de aprendizado.

Posicbes

Estrutura de divisdo de trabalho subjacente as relagdes interorganizacionais associadas a AO,
considerando interdependéncias entre atividades quanto as capacitagoes estéticas (static capability),
incrementais (improvement capability) e evolutivas (evolutionary capability) (FUJIMOTO, 1998).

Para esses trés tipos de capacitacBes, considerar competéncias tecnolégicas e de gestdo,
integradoras, intensivas em conhecimento especializado (produto de alta tecnologia), abrangentes,
de uso restrito (patentes), raras - conhecimento ndo dominado por muitas organizagdes, tacito ou
gue ndo é passivel de transferéncia e associadas atalentosindividuais.

Andlise de posicionamento relacionado com a relevancia da atividade da empresa em questéo para
acadeia (atividades criticas, atividades essenciais).

Como fatores relacionados, analisar posicionamento quanto a compatibilizacdo-integracdo de
competéncias de empresas com niveis heterogéneos de capaci dade tecnol égica.

Ligacbes

Relacionamentos entre empresas (aspectos qualitativos): forma e contelido.

Forma: organizacédo da rede formalmente estabel ecida (arcabougo contratual) com mecanismos de
coordenagao, cooperagdo e motivagao.

Contetdo: integragéo de competéncias (conhecimentos e habilidades individuais) das empresas.

Fluxos

(1) cardter intangivel; (2) transacOes sisteméticas, com mecanismos para continuidade,
fortalecimento e aprofundamento das articulagdes entre os integrantes; (3) potencializa a criacéo de
recursos, pelas oportunidades de AO geradas pela integracdo de competéncias de diferentes
empresas.

Quadro 12 - Elementos Estruturais das Redes de Aprendizado.
Fonte: Elaboragdo Propria.

Para a andlise das posi¢des ha rede, entendidas como forma de organizacdo da divisdo

de trabalho, podem ser identificados dois aspectos relevantes para a aprendizagem nas
relacBes interorganizacionais. (1) caracterizacdo das competéncias, estaticas, incrementais e
evolutivas, de cada empresa relativa a necessidade comum de aprendizado, ao conhecimento
gue esta sendo obtido ou gerado, e (2) caracterizacdo das empresas quanto a influéncia na
rede, considerando mecanismos de coordenagdo para formacéo e operacdo da rede. Esses
aspectos se influenciam mutuamente, gerando uma dinamica entre o desenvolvimento de
competéncias chaves para 0 arranjo e um melhor posicionamento na divisdo de trabalho, o

gue pode resultar em diferenciais competitivos mais duradouros.

Essa caracterizag@o estrutural de uma Rede de Aprendizado deve ser complementada
por uma caracterizacdo processual que integre os elementos morfolégicos (nds, posicao,
ligacBes e fluxos) quanto aformagdo, a operacdo e a evolucdo da rede. Segundo uma
perspectiva em que a rede é entendida como uma forma de organizar a atividade econdmica, e

a aprendizagem organizacional € um conjunto de processos de criagdo de recursos pela
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aquisicdo de conhecimentos e desenvolvimento de habilidades individuais,
caracterizacdo processua da Rede de Aprendizado € feita pela identificagdo de varidvels
associadas as dimensdes de cooperacdo técnico-produtiva, coordenacdo interorganizacional e
cooperacao tecnol 6gica em redes de empresas, conforme Quadro 13.

Dimensao de Analise | Indicadores

Cooperagdo Divisdo de trabalho: redes verticais e horizontais, padréo de especializagdo de
técnico-produtiva funcdes produtivas.

Coordenacéo Estrutura de poder, conformagdo hierdrquico-funcional, mecanismos internos de
interorganizacional resolucdo de conflitos e a especificidade da concorréncia entre membros da rede.
Cooperacao Criagéo e circulacdo de conhecimentos e informagdes, envolvendo a consolidacdo de
tecnoldgica processos de aprendizado coletivo que amplia potencial inovativo e pode resultar em
(dimensdo dindmica) | incremento da capacidade competitiva.

Quadro 13 - Indicadores associados a formagéo e operacdo de redes de aprendizado
Fonte: Elaboracéo Propria.

As dimersfes de coordenacdo interorganizacional e de cooperacdo tecnoldgica estdo
diretamente associadas com a formagdo e operacdo de uma rede de aprendizado,
provavelmente reunindo os indicadores e propriedades internas da rede que constituem os
processos de aquisicao de conhecimentos e desenvolvimento de habilidades individuais no
contexto das relagbes interorganizacionais. Porém, entende-se que a dimensdo de cooperacéo
técnico-produtiva em redes de aprendizado € igualmente importante, ao reunir atributos e
fatores que podem facilitar ou dificultar os processos de aprendizado. Portanto, as varidveis
ilustradas no Quadro 13 sdo possiveis indicadores para 0 modelo de andise construido para

essa pesguisa e apresentado no proximo capitul o.
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4METODOLOGIA
4.1 OBJETIVO DA PESQUISA

O objetivo geral da pesquisa € analisar como ocorre a Aprendizagem Organizacional
(AO) no interior da firma e nas relagdes interorganizacionais em uma cadeia de suprimento de
um Sistema Complexo de Producéo (CoPS), utilizando como abordagem arelitica o conceito
de Redes de Aprendizado. Para isso sdo identificados e caracterizados os macro-processos® da
aprendizagem organizaciona que ocorre no interior da firma e nas relagdes
interorganizacionais, assim como 0S mecanismos e os fatores associados ap desenvolvimento
de competéncias organizacionais. A pesquisa considera, como base empirica, a cadeia de

suprimento da Embraer, caracterizada como um sistema complexo de producéo (CoPS).

O recorte, considerando 0s macro-processos, busca a identificacdo de mecanismos de
AO associados a planos de agdo, programas corporativos, estratégias empresariais, formas
organizacionais, préticas ou modelos de gestdo, processos e formas de organizacdo do
trabalho, utilizacdo de solugdes de TI, especificidades do processo produtivo, natureza dos
produtos e dos servicgos, l0gicas e padrdes de inovagdo. Acredita-se que aidentificacdo desses
macro-processos e tipos de mecanismos de AO pode resultar em norteadores para agoes
organizacionais, e, talvez, para politicas governamentais, direcionadas para o incremento da
competitividade. Mesmo que sgjam especificos a realidade da base empirica, 0s mecanismos
identificados podem ser avaliados e adaptados para outras empresas, no sentido de contribuir
com a formagdo de competéncias dindmicas associadas a capacidade da firma ou da cadeia

em gerar inovagoes e transforma-1as em diferenciais competitivos.

Para uma caracterizacdo e andise contextualizada da AO na cadeia de suprimento

pesquisada, como objetivos especificos, busca-se:

1 levantar caracteristicas da cadeia de suprimento de CoPS, tendo a Embraer como

base empirica;

8 Neste trabal ho ndo sao caracterizados os micro-processos da AO, relacionados ainteracao dos diversos
processos de aprendizagem individual e afatores de natureza cognitiva, cultural ou psicoldgica. Esse recorte
justifica-se por dois aspectos: 0 enfoque da pesquisa e a necessidade de métodos especificos, ndo viabilizados
para este trabal ho, que consigam capturar a dindmica dos processos individuais e interpessoais condicionados a
fatores culturais, arelagéo individuo-organizacdo (BASTOS, 2000) ou arelacbes de poder entre individuos.
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2. caracterizar os diferentes processos de AO nos seguintes contextos analiticos: (1)
interior da firma e (2) relagbes interorganizacionais, identificando mecanismos e

fatores favoréaveis ou inibidores;

3. identificar projetos de cooperacéo e estratégias associadas aos processos de AO, a

competitividade da empresa focal e da cadeia de suprimento como um todo;

4. caracterizar mecanismos de coordenagdo associados aos processos de AO,
considerando os tipos de "governance” (KAPLINSKY, 2000) da cadeia de valor que

podem ser associados a AO que ocorre nas relagdes interorganizacionais,

5. identificar motivagdes relacionadas com a AO que ocorre no interior da firma e nas

relacbes interaganizacionas;

6. relacionar os processos de AO a formagdo de competéncias dindmicas que podem

ser associadas aos diferenciais competitivos da empresa e da cadeia.

4.2 ESTRATEGIA DE PESQUISA

A estratégia de pesguisa € 0 estudo de caso de carater exploratorio e explanatorio,
conduzido a partir de um procedimento metodologico que parte da redidade socia
contemporanea (complexa e dindmica) para a construcdo de um modelo de andlise,
relacionando a teoria com as evidéncias empiricas da prética organizacional, através de
sucessivos processos indutivos e dedutivos. A pesquisa € dividida em duas etapas, uma
essenciamente exploratoria e outra de carater exploratorio e explanatério que utiliza o estudo

de caso como estratégia de pesquisa.

A primeira etapa exploratéria teve como objetivos. (1) obter referencia teorico
preliminar sobre aprendizagem organizacional, considerando disciplinas da administragdo
(estudos organizacionais, estratégia, gestdo e negocios) e &reas relacionadas (economia
industrial); (2) coletar informagbes sobre cadeias de suprimentos com evidéncias de
aprendizagem organizacional nas relagdes interorganizacionais e de capacidade competitiva,
para selecdo da base empirica e (3) iniciar contatos com a empresa selecionada como objeto
empirico, na intencdo de obter apoio para entrevistas com funcionérios e oportunidades de
pesquisa de campo. A partir dos resultados dessa primeira etapa, foi estabelecido o escopo da

pesquisa através de recorte qualitativo e temporal, para realizacéo do estudo de caso.
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O recorte qualitativo e temporal resultou nas seguintes delimitacdes para a observacéo e
analise da aprendizagem organizacional em cadeias de suprimento de sistemas complexos de
producdo: (1) selecéo da Embraer como base empirica para coleta de dados; (2) adocéo de um
enfoque macro-orientado (BASTOS, 2000) para a andise do fendmeno de AO, considerando
limitagbes de acesso a informagdes estratégicas da empresa; (3) selecdo de projetos da
Embraer para a coleta de dados, caracterizados pela existéncia de cooperagdo tecnolégica e, se
possivel, associados as mesmas competéncias organizacionais Uutilizadas em periodos
consecutivos, na tentativa de identificar desdobramentos da AO; (4) observagdo de
estratégias; (5) corte longitudinal de pelo menos cinco anos, 1996 - 2003, para uma
observacdo e andlise dos processos de AO, de modo a capturar o cardter cumulativo e
evolutivo da AO associada a formagdo de competéncias e a obtencdo de diferenciais em
relacdo aos concorrentes; (6) perspectiva historica da empresa e da indUstria aeronautica para

contextualizar trajetorias tecnol dgicas.

Em paralelo a pesquisa bibliogréfica, foram coletados dados exploratérios sobre a
cadeia de suprimento da Embraer, assim como evidéncias que poderiam estar associadas aos
processos de aquisicdo de conhecimentos e a AO como fonte de competitividade da empresa e
da cadeia. O empreendimento simulténeo da revisdo bibliogréfica e da coleta exploratéria de
dados foi crucia para o direcionamento da pesquisa, a0 antecipar a identificacdo de
determinadas l6gicas de aguisicdo de conhecimento que necessitaram de elementos tedricos

especificos.

Apoés a delimitagdo do escopo, partiu-se para 0 plangjamento e a operacionalizacdo da
segunda etapa da pesquisa: 0 estudo de caso de carédter exploratorio e explanatorio. O estudo
de caso, como estratégia de pesquisa, aém de ser indicado para estudos em profundidade de
fendmenos inseridos em um determinado contexto, € considerado adequado para o estudo de
processos, pois possibilita explorar o fendmeno a partir de diversos angulos e de diferentes

tipos de fontes de dados.

Portanto, a escolha dessa estratégia de pesquisa € justificada pelo objetivo de andisar a
aprendizagem organizacional que ocorre no interior da firma e nas relagoes
interorganizacionais, a partir dos processos de aquisicdo de conhecimentos e habilidades
individuais e de formacdo de competéncias organizacionais, associados a outros fenémenos,
como competitividade e cooperagdo interorganizacional em uma cadeia de suprimento de

CoPS. A natureza qualitativa, exploratoria e explanatoria da pesquisa também foi motivada
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pela diversidade de abordagens tedricas sobre o tema e pela complexidade da AO que pode

ser interpretada, conceituada e analisada a partir de diferentes perspectivas.

A selecdo da Embraer foi feita com base em evidéncias de inovagdes tecnoldgicas e de
uma provavel configuragdo de rede de aprendizado na sua cadela de suprimento
(BERNARDES, 2000b). Considerando a Embraer como empresa focal para anaise dos
processos de AO na cadeia de suprimento, séo identificados dois programas da empresa para
coleta dos dados: 0 ERJ 145 e a nova familia de jatos EMBRAER 170, 175 e 190, cada um
representa uma cadeia de suprimento com um conjunto de firmas participantes. Esses
programas envolvem competéncias organizacionais similares e sdo caracterizados por
estratégias de parcerias de risco e aliangas de cooperacdo tecnoldgica para o desenvolvimento
de novos produtos. Para esses projetos, a Embrear exerce um papel de coordenagéo,

influenciando a formacé&o e operacionalizacdo da cadeia de suprimento.

Quanto aos contatos iniciails com a empresa, as visitas foram satisfatorias para uma
pesquisa de carater exploratoria, porém insuficientes para entrevistas estruturadas que
pudessem fornecer dados relacionados aos micro-processos de AO (considerando aspectos
cognitivos, culturais e especificos a individuos ou grupos na empresa). O apoio para
entrevistas com os funcionérios ndo foi concedido, talvez por questdes de sigilo estratégico ou
fata de interesse da empresa na pesquisa. Mesmo sem a possibilidade de entrevistas
estruturadas com funcionarios e outras oportunidades de observacdo direta, as informagdes
disponivels sobre a empresa e sua cadeia de suprimento se mostraram contributivas para a
guestéo de pesquisa.

Portanto, como a observacéo da Embrear no seu contexto competitivo se mostrou, ao
longo da pesguisa, enriquecedora para a caracterizacdo e analise da AO em cadeias de
suprimento de CoPS, foi feita a opgdo de manter a base empirica iniciamente selecionada. A
identificacdo de caracteristicas e mecanismos associados aos macro-processos de AO foi feita
a partir de documentos institucionais® disponiveis no Site da empresa, de noticias e outras
informacdes divulgadas pela propria empresa em publicacdes proprias, como edi¢bes da

Revista Bandeirante, além de trabal hos cientificos sobre o setor aeronduitico.

° Alguns desses documentos apresentavam certificacdo de auditoria realizada por organismos internacionais
como garantia das informagdes direcionadas para os investidores.
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Quanto a possiveis limitagdes da pesquisa pela falta de dados primérios provenientes de
entrevistas, dois argumentos sdo apresentados: (1) mesmo em entrevistas com funcionérios da
empresa, algumas informacfes ndo poderiam ser divulgadas e outras seriam fornecidas com
base em informagbes ja publicadas pela empresa em documentos existentes (dados
secundérios); (2) a forma de como uma empresa utiliza modelos de gestéo especificos parece
ndo ser passivel de replicacdo em outras empresas, diante dos aspectos culturais envolvidos,
processos ingtitucionalizados e infra-estrutura existente. Como o interesse dessa pesguisa €
contribuir com reflexées que possam estimular politicas governamentais direcionadas para o
aumento da capacidade competitiva das empresas, e de forma alguma divulgar informacoes
sigilosas, os dados disponiveis parecem suficientes para que 0 objetivo da pesguisa sga
atingido. A observacdo direta ficou restrita a dois momentos.

Na segunda etapa da pesquisa, foi utilizado o modelo de andlise, construido a partir do
conceito de rede de aprendizado, para coletar, relacionar e explicar caracteristicas, fatores e
condicionantes da base empirica escolhida associadas a AO que ocorre no interior da firma e
nas relagbes interorganizacionais. Com base no modelo de andlise elaborado, sdo
empreendidas as seguintes formas de coletas de dados. (1) levantamento de dados em
publicaces cientificas sobre o tema e sobre as organizagdes integrantes de cadeias de
suprimento de CoPS, especificamente a Embraer, além de informacdes coletadas na midia; (2)
analise de arquivos com dados institucionais da empresa, e (3) da observacdo direta a partir de

uma pesquisa exploratéria (visita a fabrica).

4.3 O MODELO DE ANALISE

O modelo de andlise "[...] € composto por conceitos e hipdteses estreitamente
articulados entre s para, em conjunto, formarem um quadro de andlise coerente” (QUIVY;
CAMPENHOUDT, 1992, p. 151). O modelo construido para essa pesquisa, ilustrado na
Figura 7, relaciona o fendmeno da Aprendizagem Organizacional (AO) na cadeia de

suprimento com o conceito de Redes de Aprendizado, utilizado como abordagem analitica.

Quanto as hipoteses, Quivy e Campenhoudt (1992) argumentam que as mesmas sempre
estdo presentes nas investigagdes sociais, mesmo quando ndo explicitas. Como essa pesquisa
€ de natureza exploratéria e explanatoria, para identificagdo de caracteristicas e mecanismos

da AO na cadela de suprimento, a hipotese que integra o modelo de andlise foi construida de
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forma genérica, considerando possiveis especificidades da firma e da cadeia de suprimento.
Por um lado, conforme a revisdo tedrica e o conceito de AO adotado neste trabalho, a AO
ocorre de diferentes formas e dependente de especificidades do contexto. Por outro lado,
mesmo relacionada a especificidades do contexto, a AO pode apresentar caracteristicas e
mecanismos passivels de generalizacdo para determinados niveis de andlise ou préticas
organizacionais.

Através dos indicadores'® reunidos no modelo de andlise proposto, essa pesquisa busca
verificar duas hipoteses que representam possiveis relacdes entre o conceito de Aprendizagem
Organizacional adotado neste trabalho e o conceito de Redes de Aprendizado, representado no

modelo de andlise a partir de trés dimensdes. cooperacdo, coordenacdo e motivacao:

1 A Aprendizagem Organizacional (AO) que ocorre nas relagtes entre empresas de
uma cadeia de suprimento esta associada a uma organizacdo em rede, em gque podem
ser identificadas formas de cooperacéo, mecanismos de coordenacdo e motivagoes
relacionadas a caracteristicas de uma rede de firmas, como a posicdo no arranjo, as

ligagOes e os fluxos entre as empresas.

2. A AO na cadeia de suprimento ocorre através de mecanismos de coordenagéo,
estratégias, formas de cooperacdo e motivagdes que caracterizam a formagdo de uma
rede de aprendizado, e podem viabilizar o desenvolvimento e a acumulacéo de
competéncias compartilhadas na cadeia de suprimento e resultar na obtencdo de

difererciais competitivos.

Essas hipéteses, gque articuladas representam uma possivel resposta para a questéo de
pesquisa, foram construidas considerando a AO como 0 conjunto de processos a partir dos
guais organizagdes, através dos individuos, adquirem conhecimertos e habilidades que
integram suas competéncias. Com base nesse entendimento e na revisdo tedrica de redes de
firmas, sdo identificadas trés dimensdes para 0 modelo de andlise (Figura 7): a cooperacdo, a
coordenacdo e a dimensdo estratégica.

10 Os indicadores do Modelo de Andlise proposto neste trabalho , ilustrado na Figura 9, sdo indicadores
qualitativos estabel ecidos a partir de umavariavel ou darelacéo entre duas ou mais variaveis associadasa AO
gue ocorre em cadeias de suprimento. A utilizacdo de indicadores qualitativos esta associada a natureza
exploratdria da pesguisa que buscaidentificar aspectos, mecanismos e fatores associados a AO em cadeias de
suprimento que possam ser analisadas segundo o conceito de Redes de Aprendizado.
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(governanca) da rede como agente que
motiva, facilita ou promove a AO.

Mecanismos e fatores de coordenacgédo que
facilitam ou dificultam a AO na cadeia de
suprimento.

Formas de governanga interna a cadeia,
associadas a AO nas relagdes
interorganizacionais.

Mecanismos associados as formas de
governanca interna a rede de firmas (ou
Rede de Aprendizado).

Formas de governanga externa a cadeia,
associadas a AO nas relacdes
interorganizacionais.

Mecanismos associados as formas de
governanca externa a rede de firmas (ou
Rede de Aprendizado)

Obtencéao coletiva de diferenciais
competitivos para a firma ou para a cadeia
como um todo.

Eficiéncia sistémica dos processos de AO na
cadeia, considerando integracéo de pessoas
e processos de diferentes firmas.

Competéncias dindmicas acumuladas pela
firma e pelo arranjo de firmas, formando
trajetorias coletivas.

Reutilizacdo de competéncias acumuladas
em trajetdrias coletivas de firmas integrantes
de cadeias de suprimento (recursividade).

Caracteristicas do processo produtivo, do
produto ou do servigo favoraveis a formacéao
de Redes de Aprendizado.

Caracteristicas da empresa ou da cadeia
favoraveis a formagao de Redes de
Aprendizado.

Figura7 - Modelo de Andlise - A Aprendizagem Organizacional na Cadeia de Suprimento
utilizando o conceito de Redes de A prendizado com abordagem analitica.
Fonte: Elaboracdo Propria.
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O modedo de andlise relaciona a AO na cadeia de suprimento ao conceito de Rede de
Aprendizado, que pressupde uma organizacdo em rede entre as empresas que integram a
cadeia de suprimento. A organizacdo em rede implica em formas de cooperacdo, mecani smos
de coordenacdo e a existéncia de motivagdes associadas a maiores niveis de integracéo e
interacdo entre as firmas do arranjo. Os mecanismos de coordenacdo sdo fundamentais na
relacéo entre a AO na cadeia de suprimento e a caracterizacdo de uma Rede de Aprendizado

no arranjo.

No modelo (Figura 7), a primeira dimensdo de andlise relaciona a cooperagéo entre as
firmas da cadeia de suprimento com os trés componentes'* do conceito de AO: (1) aspectos
sociais relativos aos individuos e a interacéo entre eles, (2) aspectos tecnol 6gicos associados a
integracdo de processos e competéncias de diferentes empresas com atividades especializadas
interdependentes, e (3) o componente estratégico que relne indicadores associados as

estratégias individuais e coletivas entre as firmas associadas a cooperacéo na cadeia.

A partir da revisio teorica, identifica-se a cooperacéo entre as firmas de uma cadeia de
suprimento como essencia para a aprendizagem nas relagdes interorganizacionais, que ocorre
através da interacdo entre os individuos, da integracdo de competéncias e processos, e da
articulagéo de estratégias de diferentes firmas. No caso de cadeias de suprimento de sistemas
complexos de producdo, a cooperacao necessaria para a AO nas relacdes interorganizacionals
da cadeia é motivada pela elevada interdependéncia, complementaridade e especializacdo das
atividades das diferentes firmas da cadeia. Essas caracteristicas especificas de CoPS, aém de
motivar a cooperacdo e a AO nas relacdes interorganizacionais, parecem favoraveis a
resolucdo de conflitos que podem limitar os processos de aquisicdo de conhecimentos e

habilidades no contexto de arranjos entre firmas.

Os indicadores andisados na dimensdo da cooperagdo estdo associados as
caracteristicas de macro-processos de AO nas relacfes interorganizacionais, aos mecanisSmos
e fatores que facilitam ou dificultam a aprendizagem (individua e coletiva) em projetos de
cooperacdo entre firmas, as oportunidades de aprendizagem geradas a partir da integracdo de
processos e competéncias de diferentes firmas da cadeia com atividades especializadas

interdependentes, assim como as estratégias empresariais. Esses indicadores também

1 No Quadro 4 esses trés componentes foram i dentificados como dimensdes do conceito de Aprendizagem
Organizacional adotado neste trabal ho.
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representam aspectos relevantes para a caracterizacdo de uma Rede de Aprendizado,

incluindo sua formagéo e operacéo.

A segunda dimensdo do modelo de andlise relaciona as formas de coordenacédo na
cadeia de suprimento com 0S mecanismos e as caracteristicas dos processos de AO nas
relagdes interorganizacionais. Trés componentes sdo relacionados: (1) a posicéo da firma na
cadeia e sua influéncia na coordenagdo do arranjo para promover os processos de AO; (2)
formas de governanca interna a rede e seu papel nos processos de AO, facilitando ou
limitando a aquisicdo de conhecimentos e habilidades; (3) formas de governanca externa a
rede, a exemplo de politicas governamentais ou pressdes do mercado, que podem estimular ou
ndo a AO entre firmas pela sua natureza ou abrangéncia. E importante observar que a
coordenacdo, no modelo de andlise, é identificada como a dimensdo que promove a inter-

relacéo entre os conceitos de AO e de Redes de Aprendizado.

A terceira dimensdo de andlise reline as motivactes para que a AO ocorra nas relagdes
interorganizacionais. Essas motivagcbes foram agrupadas nos seguintes componentes
analiticos: (1) ganhos e rendas coletivos originados da AO na cadeia, segundo abordagem de
coordenacdo da atividade econdmica para criagdo de recursos; (2) trajetorias de acumulacéo
de competéncias coletivas entre as firmas da cadeia, que contribuem com futuros projetos de
cooperacdo pela existéncia de conhecimento compartilhado entre as firmas, (3)
especificidades do processo produtivo, da firma e da cadeia que representem motivacdes para
a AO nas relagOes interorganizacionais, a exemplo da interdependéncia entre componentes de
CoPS e a complementaridade de atividades especializadas executadas por diferentes firmas da
cadela.

Os indicadores das trés dimensdes do modelo de andlise podem ser reunidos em dois
grupos. (1) caracteristicas dos processos de AO e (2) mecanismos associados a AO na cadeia
de suprimento. Um mesmo mecanismo ou uma caracteristica pode estar associado a mais de
uma dessas dimensdes, ou sga, pode apoiar, viabilizar ou motivar a cooperagdo, estar
associado tanto a dimenséo social, a tecnologica ou a dimensdo estratégica da AO, constituir
uma forma de coordenacdo e ainda ser um fator de motivagdo para a aprendizagem nas
relacles interorganizacionais. Portanto, a separacao de indicadores nas dimensdes de analise
do modelo ndo significa que uma informacéo capturada da realidade possa ser isolada em uma

dessas dimensdes.
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Na pratica os processos de AO apresentam caracteristicas, 10gicas e mecanismos que,
geramente, podem ser relacionados com as trés dimensies representadas no modelo. Como
esse modelo representa um recorte de andlise, além das dimensdes representadas no mesmo,
as caracteristicas dos processos de AO observados nessa pesquisa também poderiam ser
relacionados com dimensdes ndo selecionadas para 0 escopo dessa pesquisa, como a
dimensdo cognitiva que evidencia aspectos da relacdo individuo-organizagdo, a dimensdo
cultural que pode evidenciar limitacdo da AO pelas diferencas culturais, a dimensdo do poder

gue pode evidenciar conflitos entre empresas integrantes da cadeia.

O recorte analitico dessa pesguisa que desconsidera alguns aspectos subjetivos, porém
relevantes da AO, é justificado pelo argumento de que a construcdo de conceitos
referenciados em um modelo de andlise, trata-se de uma construgdo-selecdo - uma construcéo
feita a partir da selecdo de determinados aspectos da realidade relacionados com a questéo de
pesquisa. Com base na questdo sdo construidas as hipoteses como proposicdes que antecipam
as relacdes entre o fendmeno estudado e um conceito, sendo tais relagbes passiveis de
verificagdo na realidade e de serem refutavels, tendo um caréter de generalidace e admitindo
enunciados contrarios, ou sgja, podendo ser refutada (QUIVY ; CAMPENHOUDT, 1992).

Considerando a condicéo de refutabilidade de uma hipotese, 0 modelo de andlise reline
indicadores que possam negar ou questionar a validade da hipotese. Dessa fama, caso ndo
fossem observados na base empirica indicadores da existéncia de mecanismos de AO ou que
estes ndo estivessem relacionados a estratégias ou formas de coordenacdo, a hipétese
apresentada para pesguisa ndo seria verdadeira. Entende-se que, para cada dimenséo
representada no modelo de andlise, pode-se ou ndo encontrar dados capazes de vaidar a
hipétese de que a aprendizagem organizacional na cadeia de suprimento se da através de
mecanismos, estratégias e formas de coordenacdo que viabilizam a cooperacéo entre firmas,

com aintegracdo de competéncias e de atividades das diferentes firmas da cadeia.
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5 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NA CADEIA DE SUPRIMENTO
DA EMBRAER

5.1 A COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA AERONAUTICA

A industria aerondutica esta inserida no setor aeroespacial que pode ser dividido em trés
segmentos - a aeronautica civil, a militar e as atividades relacionadas ao espago. O setor
aeroespacial € caracterizado por ata densidade tecnolégica, investimentos elevados em
atividades de Pesguisa e Desenvolvimento (P&D), dinamismo e internacionalizagdo do
mercado.

Na revisdo tedrica deste trabalho, a competitividade € definida como a conquista da
melhor posicdo no mercado resultante de processos dinamicos, originados da relagdo entre
estratégias empresariais e estruturas de mercado, que incluem a busca por inovagdes, a
selecdo de inovagdes pelos clientes e a acumulagdo de competéncias através de trgjetorias
tecnolégicas. Na indlstria aerondutica, os processos de competicdo, que podem mudar ao
longo do tempo, ocorrem no mercado internaciona e dependem de trgjetdrias de acumulacdo
de competéncias dindmicas (TEECE et a., 1997 apud DOSI; NELSON; WINTER, 2000) ou
evolucionérias (FUJIMOTO, 1988) associadas & capacidade tecnolégical? da empresa, &
intensidade das atividades de P&D e a geracdo de inovactes. Essas inovactes se configuram

como vantagens competitivas ao serem selecionadas pelo mercado.

Os fatores associados a dinamica competitiva do setor aeronautico podem ser agrupados
nas trés dimensdes da competitividade: a empresarial, a estrutural e a sistémica. A atua
dindmica competitiva desse setor € definida, principalmente, a partir de estratégias
empresariais e fatores associados a0 acesso e participagcdo no mercado internacional, as
capacidades produtiva, tecnoldgica e de inovacdo e a articulacao interorganizacional ao longo
da cadeia, inclusive com clientes e parceiros em potencial que possam gerar oportunidades de
negocios. Esses fatores se apresentam inter-relacionados e podem favorecer ou dificultar a
competitividade de uma firma no setor. Além desses, outros fatores, também associados entre

S, podem ser reunidos nas trés dimensdes, como ilustrado no Quadro 14.

12 A capaci dade tecnol 6gica ndo depende apenas de competéncias tecnol égicas. Considerando que para dominar
e gerar novas tecnol ogias séo necessarios i nvestimentos de recursos e processos organi zacionais que incluem
atividades de P& D, organizagdo e gestdo de processos de desenvol vimento de produtos, entre outras atividades,
a capacidade tecnol 6gica depende de competéncias associ adas a conhecimentos em tecnol ogia do produto assim
como conhecimentos de gestdo organizacional, incluindo gestéo financeira e administrativa.
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Dimensao

Fatores determinantes da Competitividade na Industria Aeronautica

Empresarial

Acdes, decisdes e estratégias relativas & marca, design, capacitacdo em P&D, capacitacdo e
focalizacdo em competéncias estratégicas, logistica, marketing, qualificacdo dos recursos humanos,
suporte técnico aos clientes, competéncias de gestdo administrativas e financeiras, desenvolvimento
de novos produtos (inovagdo), utilizagdo do conceito de familia de produtos, grau de comunalidade
entre produtos, diversificacdo e expansao no mercado, gestdo e integracdo da cadeia de suprimento,
flexibilidade para customizagdo de produtos; interagcdo com clientes; flexibilidade produtiva;
prospeccdo de mercado para identificagdo de novas oportunidades; articulagdo com instituicOes de
ensino e pesquisa; investimento em tecnologias que otimizem o processo produtivo e o processo de
desenvolvimento de novos produtos; participagdo nos segmentos de mercado; participacdo em
arranjos entre firmas para projetos de cooperagdo tecnoldgica; certificagbes nacionais e
internacionais de padrdes de qualidade; participagdo nas feiras e eventos do setor, principal mente os
internacionais; atuacdo na sociedade com énfase na responsabilidade social (aspectos sociais e
ambientais) como forma de legitimar e consolidar imagem da empresa na sociedade local e
internacional ; e outros fatores sobre os quais a empresa detém poder de decisdo, controle e mudanca.

Estrutural

Existéncia de dois segmentos de mercado (militar e civil) com algumas diferencas quanto a
processos produtivos, clientes, demandas e processos de aquisicdo, mas com possibilidades de
aproveitamento mutuo das capacitagdes e tecnologias acumuladas para cada segmento; mercado
internacionalizado; dinamismo do mercado pelas inovagdes em produtos e processos produtivos;
demanda com niveis elevados de sofisticacdo; alta tecnologia do produto que integra componentes
interdependentes, atividades especializadas e complementares executadas por diferentes firmas;
processos rigorosos de homologagdo de produto por 6rgéos governamentais; necessidade de acordos
internacionais para acesso ao mercado internacional; inovagéo depende de projetos de cooperacéo
tecnol 6gica pela interdependéncia e complementaridade de componentes do produto fabricados por
diferentes empresas; mercados domésticos ndo sdo suficientes para o crescimento das empresas
nacionais; demanda por produtos customizados, politicas governamentais com impactos na
competitividade do setor, como capacidade produtiva, capacidade tecnoldgica, capacidade de
inovagdo, acesso e participacdo no mercado internacional e articulacdo entre firmas direcionadas
para construcdo de trajetorias de acumulagéo de competéncias tecnol 6gicas;

Sistémica

Estratégias militares de paises, associadas a defesa e seguranca nacional; fatores macroeconémicos
nacionais e internacionais (abertura econdémica e liberagdo comercial nos paises que se configurem
como possiveis clientes no setor); ambiente politico-institucional (articulagdo e motivagdo a formas
de atuacdo cooperativa entre empresas e instituices de ensino e pesquisa na area de engenharia
aeronautica e em éreas associadas como a de gestdo administrativas, financeira e de negécios,

politicas industriais e tecnol dgicas que considerem a ampliacéo do ambiente institucional associado a
capacidade de inovagdo das industrias); infra-estrutura do pais (infra-estrutura que fortaleca
universidades, garantindo a qualidade dos cursos, infra-estrutura disponivel para articulag@o entre
agentes econdmicos, infra-estrutura disponivel para apoio as atividades industriais de produgdo e

distribuicdo para outros paises); fatores socio-econdmicos relacionados principalmente a niveis de
escolaridade; relagdes internacionais (existéncia de acordos comerciais entre paises) ; fatores legais-
regul atérios da competitividade no mercado doméstico e no mercado internacional .

Quadro 14 - Fatores determinantes da competitividade naindustria aeronautica.
Fonte: Adaptado de Coutinho e Ferraz (1993) e de Bernardes (2000a).

Y

Quanto a internacionalizacdo do mercado do setor aeronautico, Coutinho e Ferraz

(1993) fazem a seguinte andlise, que também é referenciada em Bernardes (2000a):

Bastante antes do que veio a ocorrer em outros mercados de produtos
industrializados, o mercado de aeronaves sofreu um processo de internacionalizagéo.
Dois fatores foram decisivos para este processo. Em primeiro lugar, o fato de que,
com excecdo dos EUA nenhum outro pais possuia um mercado suficientemente
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grande para, com 0 nivel de subsidio tolerdvel, arcar com o0s custos de
desenvolvimento e producdo de aeronaves. Em segundo lugar, porque os padrdes de
seguranca e desempenho no campo de aviagdo civil sdo estabelecidos mediante
acordos internacionais. Desta forma, mesmo na improvavel situagdo em que um
avido pudesse ser projetado apenas para 0 mercado interno de um determinado pais
[...], a@indaassim el e teria que atender aos requisitos internacionais para aquela classe
de avides. Esta situacdo faz com que a indUstria aeronautica seja uma industria
intrinsecamente internacionalizada, uma vez que mesmo quando orientada para o
mercado interno, ela tem que produzir rum patamar de qualidade e desempenho
(ainda que ndo necessariamente de custo) semelhante a fronteira internacional, ao
contrario do que ocorre em outros setores, como a indUstria automobilistica, por
exemplo. (COUTINHO; FERRAZ, 1993).

Quanto a0 dinamismo do mercado aeronautico, 0S seguintes aspectos parecem
relevantes para a andlise dessa tendéncia no setor: a intensidade de atividades de P&D; a
exigéncia de elevados padrdes de qualidade e seguranca; uma competicdo baseada em
inovagdes e uma demanda por requisitos especificos para clientes, resultando em modelos
customizados e exigindo certo nivel de flexibilidade no processo produtivo. Por outro lado,
pode-se considerar que a selegdo do fabricante por parte do cliente geralmente representa a

compra de vérias aeronaves, o que reduz a demanda total relativa®®.

Esse dinamismo do mercado se caracteriza como fator estrutura relevante para a
competitividade na indUstria aeronautica. A introducdo de inovacfes por uma firma pode
modificar a posicdo competitiva dos demals concorrentes, principalmente, se a inovagao
representar maior valor agregado para os clientes. A selecdo de inovagdes no mercado
aeronautico esta fortemente associada ao valor agregado gque a inovacdo gera para o cliente.
Para 0 mercado civil de aeronaves, onde os clientes s80 empresas de transporte aéreo de
passageiros e de cargas, o valor agregado esta relacionado com a reducéo dos elevados custos
de agquisicdo, operacdo e manutencdo do produto — o avido, desde que sga mantida a
gualidade e sgjam atendidos todos os requisitos e padrOes de seguranca, precisdo e
transparéncia tecnologica exigidos no setor. A selecdo no mercado aeronautico ocorre por
parte de companhias de transporte aéreo, de empresas com a competéncia de montagem final
do avido que selecionam fornecedores, e por empresas, agumas vezes concorrentes,

interessadas em estabel ecer parcerias de cooperacao tecnol gica para novos projetos.

As competéncias dindmicas ou evolucionarias, associadas a capacidade de inovar ou de

criar novas competéncias, também se configuram como fatores relevantes para a

13 0 cliente é motivado a concentrar suas compras de aeronaves em determinado fabricante pela reducéo de
custos de treinamento de pil otos e técnicos resultante da comunalidade entre os model os (similaridade de
operagao e de componentes comuns entre 0s avides).



139

competitividade no setor. A acumulacdo dessas competéncias favorece a atuacéo da empresa
em um mercado dindmico e internacionalizado, em um setor com alta densidade tecnol6gica e
com processos produtivos complexos que dependem da coordenacdo e integracdo de
atividades especializadas e de conhecimentos interdependentes de diferentes firmas.
Considerando que o desenvolvimento dessas competéncias depende, em primeira instancia, de
decisdes e estratégias da administragdo da empresa, entende-se que a acumulacdo dessas
competéncias se configura como um fator empresarial. Porém, por outro lado, a acumulagéo
de competéncias pode ser facilitada ou dificultada por fatores estruturais e sistémicos da
competitividade das empresas sediadas em determinado pais e que concorre com empresas de

outros paises no mercado global.

A obtencdo dos nivels competitivos requeridos para o mercado internaciona foi
viabilizada, muitas vezes, através de trgjetorias de aprendizagem continua, subsidios e
protecionismo. Os processos de aprendizagem na indUstria aerondutica parecem ndo possuir
uma forte tendéncia a se configurar como curvas de aprendizado convexas em relacdo a
origem (COUTINHO; FERRAZ, 1993), ou sga, com 0 tempo 0S processos de aprendizagem
ndo resultam em reducéo de custos na utilizacdo de tecnologias. 1sso porque o mercado é
dindmico, com constantes inovacbes e, portanto, surgem nhovas tecnologias cujos
conhecimentos associados devem ser adquiridos para que a competitividade seja mantida.
Dessa forma, ha uma continua necessidade de investimentos em processos de aprendizagem e

areducdo de custo ndo ocorre.

Os fatores sociais e tecnologicos determinantes da competitividade nesse setor estéo
relacionados com a infra-estrutura do pais em ensino e pesquisa, incluindo desde educacéo
fundamental e de nivel médio até universidades e instituicdes com capacidade de gerar novas
tecnologias. Um fator relevante na indUstria € o nivel educaciona da populagdo, pois o
melhor aproveitamento de programas empresariais de melhoria dos processos produtivos
complexos do setor, necessarios para reducdo de custos, depende do nivel de escolaridade dos
funcionérios. Esse fator parece ainda mais relevante para as pegquenas e médias empresas com
limitacBes de recursos para investimentos continuos em capacitacdo de pessoas fundamentais
nessa industria

Na dimensdo estrutural da competitividade, considerando a necessidade de integracéo
de atividades especializadas e competéncias interdependentes de diferentes firmas, as relactes

interorganizacionais e as articulacbes ao longo da cadeia produtiva se configuram como
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fatores importantes. A relevancia desses fatores é reforcada pela necessidade de acordos de
cooperacdo e parcerias que possam minimizar custos do processo produtivo e viabilizar
investimentos necessarios na capacidade tecnolégica, no desenvolvimento de pessoas e nas
atividades de P&D. Por outro lado, a limitaco de recursos governamentais, em alguns paises
periféricos, exige que sgjam criadas sinergias entre empresas, ingtituicoes de ensino e
pesquisa e politicas governamentais (industrial, comercial, tecnologica e de inovagdo) de

modo a potencializar os resultados obtidos com a aplicacdo dos recursos disponives.

As articulages, ao longo de uma cadeia de suprimento, podem ser estabelecidas com
potenciais clientes, fornecedores e parceiros, entre empresas do setor e instituigdes de ensino e
pesquisa, agéncias de financiamento, entidades governamentais, e outras organizagdes da
sociedade. As motivaghes ou condicionantes para essas articulagOes geralmente est&o
associadas a estratégias empresariais ou governamentais, assim como a fatores estruturais e

sistémicos da competitividade na industria.

Na dimensdo empresarial, um fator essencial na dinamica competitiva do setor é a
capacidade da empresa organizar as suas atividades de modo a potencializar os resultados
associados a tecnologia, a0 acesso e participagdo no mercado internacional, a inovagcdo e a
articulagdo interorganizacional ao longo da cadeia, explorando relagbes interorganizacionals
gue gerem oportunidades de negécio. Essa capacidade pode ser observada nas decisdes, acoes

e estratégias da empresa em resposta a diversos fatores entre os ilustrados no Quadro 14.

A diversidade de fatores que podem contribuir ou representar obstéculos para a
competitividade no setor sugere uma complexidade na coordenacdo de atividades econdmicas
e produtivas, tanto pelas diferentes variaveis que compdem o padrdo de concorréncia do setor
como pela possibilidade de mudanca nessas variaveis ao longo do tempo. Essa complexidade
reforca a necessidade da continuidade de processos de aquisicdo de conhecimentos e
habilidades para desenvolvimento de competéncias dinamicas, através das quais as empresas

possam garantir seu crescimento e inser¢ao no mercado.

Considerando esses padrfes de concorréncia, a AO se estabelece como fonte de

competitividade no setor. As competéncias dindmicas, resultantes de processos de
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aprendizagem®, podem representar diferenciais associados aos produtos e servicos, as
relacfes interorganizacionais, as formas de organizacdo produtiva ou de distribuicdo. Além
disso, caso essas competéncias sejam obtidas de processos dependentes de especificidades da
firma, como, por exemplo, de capacitagcdo e habilidades das pessoas, aspectos culturais,
processos internos e infra-estrutura prépria, elas sdo de dificil copia e reproducdo por

concorrentes.

Ap6s um panorama da indlstria aeronautica, analisada a partir da abordagem
evolucionista da economia industrial, e dos fatores determinantes da competitividade no setor,
a seguir € apresentada a indUstria aeronautica brasileira onde se insere a base empirica deste
trabalho.

5.2 A COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA AERONAUTICA BRASILEIRA

Similar & maioria dos paises que investiram no desenvolvimento desse setor intensivo
em tecnologia, no Brasil também houve uma forte estratégia militar fundamental para a
implantacéo da indUstria aeronautica e criagdo das condicOes estruturais e sistémicas que
possibilitaram a competitividade no mercado internacional. O estado, através de um dos
atores mais importantes na época (anos 60 e 70), os militares, teve papel fundamental no
processo de criacdo e consolidagdo da industria aeronautica brasileira (COUTINHO e
FERRAZ, 1993).

A agenda para o desenvolvimento do setor no pais foi constituida de acdes e politicas
articuladas entre s que resultaram em importantes fatores estruturais e sistémicos para a
época. Entre as acles podem ser citadas a criagdo do Centro Tecnologico Aeronautico- CTA
- e acriagdo do Instituto Tecnolégico Aeronautico — ITA nos anos 50. Em seqliéncia, em
1969 é criada a Embraer - Empresa Brasileira de Aeronautica, como uma Sociedade de
Economia Mista de capital aberto, controlada pela Estado e vinculada ao Ministério da

Aeronautica Brasileira.

14 Considerando os niveis da aprendizagem organizacional (individual, de grupos, organizacional e da cadeia),
através dos quai s conhecimentos e habilidades individuais se integram com elementos dafirma ou da cadeia, na
geracdo de conhecimento organizacional (conhecimento Util paraa organizagdo) e no desenvolvimento de
competéncias que podem ser associadas a uma empresaisolada ou a um arranjo de empresas que atuam
coletivamente.
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O CTA, hoje denominado Centro Técnico Aeroespacial, comecou a ser estruturado a
partir do ITA e aravés de um convénio com o MIT — Massachusetts Institute of Technology,
dos EUA, baseado na crenca de que o desenvolvimento de uma industria aeronautica
dependia fundamentalmente de ensino, pesquisa e industria (SILVA, 2002). Posteriormente,
foram criados outros ingtitutos que vieram a integrar o CTA: o IPD - Ingtituto de Pesguisa e
Desenvolvimento, o IFl — Instituto de Fomento e Desenvolvimento Industrial, o IAE —
Instituto de Atividades Espaciais e 0 IAV — Ingtituo de Estudos Avancados (SILVA, 2002).

No processo de criagdo e consolidagdo da industria aerondutica brasileira também houve
apoio do Estado para a formacao de recursos humanos de ato nivel e a realizacdo de pesquisa
basica e aplicada. Esse apoio viabilizou a ado¢do pela Embraer de uma estratégia orientada
para a autonomia tecnolégica (COUTINHO; FERRAZ, 1993). Simultaneamente, foram
implementadas politicas variadas que se mostraram essenciais para 0 estabelecimento de
fatores de competitividade do setor. Essas politicas governamentais que apoiaram a empresa
no periodo de implantacéo da indUstria aeronautica envolviam repasses para capitalizacdo da
empresa quando era estatal, dispensa de impostos de importacdo e exportagdo, de
comercializacdo e de producdo industrial nos seus primeiros anos, utilizacdo do poder de
compra do Governo que cobriam custos de desenvolvimento, recursos governamentais de
politicas de fomento a pesquisa e desenvolvimento industrial, apoio da diplomacia brasileira a
exportacdo de aeronaves militares, entre outras condigdes favoraveis (COUTINHO;
FERRAZ, 1993).

Alguns fatores estruturais e sistémicos que foram fundamentais para a competitividade
da Embraer, como, por exemplo, a desregulamentacdo do mercado americano em 1978 como
um fator macro econdmico internacional, as estratégias militares do governo, a existéncia de
infra-estrutura de ensino, de ciéncia e de tecnologia direcionada para 0 setor, assim como as
politicas governamentais de fomento a pesquisa e desenvolvimento industrial com apoio para
capacitacéo de recursos humanos e para projetos de cooperacéo internacional (COUTINHO;
FERRAZ, 1993). Porém, esses fatores ndo foram articulados de modo a resultar na

consolidagdo de uma cadeia produtiva do setor no Brasil.

Como estatal, a Embraer tinha vantagens geradas por esses fatores, porém o mesmo
parece ndo ter ocorrido para outras empresas nacionais do setor (COUTINHO; FERRAZ,
1993), que ndo conseguiram desenvolver as capacitacfes necess&rias para atuamente

competirem como potenciais fornecedores da Embraer ou de outras empresas do mercado
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internacional. Os efeitos da atuacdo da Embraer e da existéncia de infra-estrutura de ensino e
pesquisa no setor ndo foram suficientes para 0 surgimento de fornecedores nacionais
competitivos que pudessem estar atuando hoje no mercado aeronautico internacional. Uma
andlise que pode ser feita é considerar a fata de consisténcia nas articulagdes entre a infra-
estrutura de ensino e pesguisa em engenharia aeronautica, a atuacdo da Embraer como estatal
e principal empresa nacional e as politicas de desenvolvimento industrial que careciam de
uma perspectiva voltada para a ampliagdo do parque de firmas no setor. Um indicador da falta
dessa perspectiva € o dto indice de importagdo mantido durante os primeiros anos da
indUstria nacional, sem actes direcionadas para sua reducdo e aumento incremental do indice
de nacionalizacdo dos componentes e insumos da industria aeronautica (COUTINHO;
FERRAZ, 1993).

Até o final dos anos 80, a Embraer passa por periodos aternados de crescimento e
estabilidade, vivendo um periodo de crise e decadéncia, principalmente entre os anos de 1990
a 1994. Como em varios paises, no final dos anos & e inicio dos anos 90, sdo reduzidos o0s
recursos governamentais investidos no setor aerondutico, contribuindo para as dificuldades da
Embraer. O Quadro 15 ilustra fatores associados a crise ha Embraer agrupados nas trés

dimensdes da competitividade, extraidos de Bernardes (2000a).

Dimensao Fatores associados a crise na Embr aer

Empresarial

Grandes projetos sem estrutura adequada de financiamento; desenvolvimento de projetos sem
verificagdo prévia das condicdes do mercado e das necessidades de clientes potenciais, ndo
cumprimento de encomendas pelo governo; mercado externo civil e militar em recessdo; falta de
competitividade no mercado interno e externo no que tange a oferta de financiamento aos clientes;
mesmo com sua exceléncia tecnol 6gica, sua gestdo era excessivamente voltada para a engenharia e
pouco para resultados financeiros; relagdes precérias e dissociamento gerencial com as subsidiarias
no exterior; modelo institucional de empresa estatal com pouca flexibilidade para captagdo de
recursos, fata de agilidade para participagdo em parcerias estratégicas, fata de consciéncia de
custos, problemas e ingeréncias internas e uso politico da empresa pelas forgas armadas;

Estrutural

perda de competitividade no mercado interno por causa dos impostos; reducdo do apoio
governamental; falta de linhas de crédito; recesséo no mercado de avides,

Sistémica

deterioracdo das condi¢Bes macro-institucionais do ambiente politico e econdmico do pais; falta de
sincronia entre as politicas industrial, tecnoldgica e de privatizacdo; questdes relacionadas ao
chamado custo Brasil (deficicéncias na infra-estrutura fisica e tecnoldgica, a legislac&o tributéria,
mesmo com incentivos e isencdes fiscais); esgotamento do modelo politico e institucional de
desenvolvimento tecnolégico e econdmico; falta de coesdo sistémica entre as politicas publicas
(industrial etecnolégica).

Quadro 15 - Fatores associados a crise na Embraer.
Fonte: Bernardes (2000a).
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Na época da sua privatizagdo, a Embraer dependia de um fator essencia para sua
sobrevivéncias a viabilizagdo de investimentos que garantissem o0 aperfeicoamento
tecnol 6gico continuo exigido pela indistria aerondutica. Uma reflex&o possivel quanto a essa
caréncia é que pelo histérico de subsidios facilitados pelo governo, a Embraer ndo tinha tido,
até entdo, a necessidade de desenvolver competéncias de negocios direcionadas para
captacéo de recursos (BERNARDES, 2000a).

Com as demissdes de funcionarios da Embraer na época da privatizacdo, hoje existem
peguenas e médias empresas de ex-funcionarios. Um dos maiores obstacul os dessas empresas
€ a atualizacao tecnoldgica e a disponibilidade de recursos para os investimentos necessarios
ao desenvolvimento da capacidade tecnoldgica, fundamental no mercado internacional. Outra
dificuldade dessas empresas é competirem como possiveis fornecedores da Embraer, em seus
novos projetos, com concorrentes estrangeiros. Alguns dos fatores listados no Quadro 15
também podem indicar agumas dificuldades de desenvolvimento e consolidacdo de

fornecedores nacionais para atenderem a Embraer atualmente.

No caso da industria aeronautica brasileira, Bernardes e Pinho (2002), ao analisarem a
rede de fornecedores locais da Embraer, indicam a predominancia de uma desarticulacdo entre
empresas nacionais, governo e outras instituigdes, o que dificulta a insergdo no mercado

internacional para as micro, pequenas e médias empresas - MPMESs do setor.

Apbés sua privatizacdo, a Embraer passa por processos internos de profunda
reestruturacdo, com mudangas nas formas de organizagdo e gestdo, assim como nas
estratégias adotadas. O tamanho da Embraer, suas competéncias como integradora no projeto
e fabricacdo de avides, as reformas de gestdo apOs sua privatizagdo e a viabilizagdo de
estratégias direcionadas para a inovacdo a partir de parcerias de riscos com grandes
fornecedores internacionais, juntamente com outros fatores associados, possibilitaram a
expansdo de sua atuacdo no mercado internacional. No caso das MPMES nacionais, apesar de
participarem de algumas cadeias de suprimento de produtos da Embraer, sG0 necessarios
mecanismos que possibilitem o aproveitamento efetivo das oportunidades de aprendizagem e
atualizacdo tecnolégica as quais podem ter acesso, de modo a resultar em trgjetérias de
acumulacdo de competéncias organizacionais que se configurem como diferenciais

competitivos no mercado internacional.
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A seguir sdo apresentados dados relativos a empresa e a caracterizacdo da AO,
considerando os trés componentes do conceito - social, tecnolégica e estratégica, e 0s
mecani smos associados a aprendizagem na firma e na cadeia de suprimento. As caracteristicas
e mecanismos da AO nesses dois contextos, firma e cadeia, sd0 relacionadas a partir das trés
dimensdes - cooperacdo, coordenacdo e motivacdo - do conceito de Redes de Aprendizado

utilizado como abordagem de andlise.

5.3 APRESENTACAO DA BASE EMPIRICA: A EMPRESA E SUA CADEIA DE
SUPRIMENTO

5.3.1 A Empresa, suas estratégias etrajetorias

A Embraer - Empresa Brasileira de Aerondutica S.A. é a empresa focal dessa pesguisa,
aquela a partir da qual sdo analisadas a formagdo e a operacdo da cadeia de suprimento (rede
de fornecedores) (ZHENG e outros, 2001) e os processos de AO no interior da firma e nas
relagdes interorganizacionais. A Embraer foi criada em 1969, pelo governo brasileiro, como
uma empresa publica, sendo privatizada em 1994. Ainda como estatal, produzia avifes com
propositos comerciais, corporativos e de defesa (EMBRAER, 2003a). Atualmente, esses sdo

0s segmentos do mercado aeronautico em que atua.

E uma empresa competitiva mundiadmente, detendo 45% do mercado internacional de
aeronaves regionais de 30 a 60 lugares, com mais de 650 unidades em operacdo, com 125
clientes em mais de 30 paises e com aeronaves voando em forcas agreas de 20 paises
(EMBRAER, 2003f). Entre 1999 e 2001, foi a maior exportadora brasileira. A Embraer
emprega aproximadamente 11.500 pessoas nas suas cinco fébricas no pais. Também esta

presente em varios paises através de subsididrias, depdsitos e centros de assisténcia técnica.

O conhecimento e habilidades tecnolégicas associadas a0 processo produtivo da
fabricacdo de avibes, reconhecidos atualmente como sendo da Embraer, tiveram suas origens
no CTA. O Bandeirante, 0 modelo de avido produzido pela Embraer que acabou se
configurando em um produto competitivo na década de 70, comegou a ser projetado no
Departamento de Aeronaves (PAR), do IPD do CTA, denominado como projeto 1PD-6504
(SILVA, 2002).
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Desde sua origem, a empresa privilegiou estrategicamente o dominio de competéncias
em tecnologias-chave para a fabricagdo de avides, conforme Quadro 16. Algumas dessas
competéncias foram originalmente desenvolvidas quando a empresa era estatal, através de
projetos de cooperagdo internacional e de capacitacdo de recursos humanos no exterior que

contavam com o0 apoio do governo.

Areas de Competéncias | Relevancia Estratégica

Integragdo de projetos; Desenvolvimento e integracdo de projetos;

Aerodinamica; Integracdo do mix de componentes cuja fabricacéo ndo eraviavel paraaEmbraer®
Fuselagem Condicéo essencial paraa definicao autbnoma do seu produto e afirmacao da
empresa como montadorafinal de aeronaves,

Foi demonstrado pela experiéncia que o enfoque na competéncia no projeto de
fuselagem foi indispensavel para a capacitacdo da Embraer de gerir seu préprio
negocio e criar oportunidades de mercado.

Quadro 16 - Competéncias privilegiadas desde a criacdo da empresa associadas a estratégia de autonomia da
Embraer como montadora final.
Fonte: Bernardes (2000a, 2000b).

Para uma perspectiva historica das trgjetérias de acumulacdo de competéncias da
Embraer, os Quadros 17 e 18 ilustram alguns indicadores de estratégias de atuacéo da
empresa e fatores da dimens&o politica e econdmica que caracterizaram os periodos de criagdo
e apogeu da empresa na década de 70, da crise ainda como estatal e do periodo pos-
privatizacdo nos anos 90. O objetivo é tracar o cenario de padrbes de atuacdo associados as
estratégias da empresa em cada época, ilustrando que os processos de aprendizagem
organizacional foram intensos ao longo da histéria da empresa, apesar de direcionados por

diferentes estratégias de atuagéo em cada periodo.

A AO na empresa foi intensa desde sua criacdo e ascensdo nos anos 70. Segundo
Dagnino (1989 apud BERNARDES, 2000a), trés enfoques observados desde sua criagdo
foram centrais para a autonomia tecnolégica da Embraer: (1) o conceito de familia de
produtos que permite as vantagens da comunalidade, significando menor custos de infra-
estrutura e de treinamento; (2) a visdo de trgetorias de cumulatividade no aprendizado
organizaciona e tecnolégico de alta complexidade, permitindo identificar tecnologias-chave
criticas que devem ser apropriadas e aperfeicoadas; e (3) a estratégia de investimentos na

capacitacao dos recursos humanos.
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Periodo Indicador esrelativos a Estratégias da Empresa Fator es politicoecondmicos

1969 - 1984 | Capacitacdo tecnol 6gica com enfoque na competéncia de Criacdo do ITA edo CTA associadas a
montadorafinal, projetos de avibes concebidos uma politica setorial de longo prazo;
internamente na empresa; atualizagdo continua e renovagdo | apoio do governo para desenvolvimento
técnico-produtiva; busca pela autonomia tecnol 6gica; opcdo | de recursos humanos e atividades de
por tecnol ogias-chave que determinam o avido como P& D; demanda garantida pelo governo
produto final; exceléncia na formagéo de funcionérios; financiavam P&D e a qualidade dos
busca pelainser¢do no mercado internacional; estratégia produtos; estratégia de desenvolvimento
orientada para produtos (conceito de familias); cooperacdo | do pais; politica cientifica e tecnol6gica
tecnol 6gica com firmas estrangeiras, com apropriacdo de direcionada para competitividade
conhecimentos e habilidades ndo s6 nadreadetecnologia | nacional dos setores de altatecnologia
de produto, como também nas areas de marketing e com altos investimentos e incentivos
distribuic&o®; expansso da empresa com instalacéo de fiscais; a atuacdo do governo viabilizou
subsidiaria americana em 1979 para apoio aos clientes desse | a associagdo com parceiros externos,
mercado; falta de andlises de desempenho principalmente possibilitando aprendizado e
em relagdo aos custos e investimentos financeiros. transferéncia de tecnologia.

1985 - 1994 | Gestdo direcionada paraaengenharia, tecnologiae produto, | Faltade flexibilidade como estatal; falta

e pouco orientada para o desempenho financeiro;
capacitacdo tecnol dgica inviabilizada pela redugdo do apoio
do governo; auséncia de estratégias de diversificacdo;
concentragdo de negdcios com o governo gque ndo sustentou
as encomendas; auséncia de estratégias de financiamento de
projetos e de verificagdo prévia de mercado para
identificacdo das necessidades dos clientes potenciais.

de linhas de crédito; recessao no
mercado de avides; perda de suporte
politico para empreendimentos;
esgotamento do modelo politico e
institucional de desenvolvimento
tecnol 6gico e econdmico; faltade
coesdo sistémica entre as politicas
industrial e tecnoldgica.

Quadro 17 - Padrdes de atuagdo da Embraer antes da privatizagéo.
Fonte: Bernardes (2000a, 2000b).

Esses enfogques podem ser relacionados com as 16gicas de aquisicdo de conhecimentos e

habilidades na empresa. Bernardes (2000a, 2000b) referencia a Embraer como uma das
poucas empresas nacionais com ampla exceléncia no processo de aprendizagem tecnol 6gica,
sendo identificados diversos mecanismos de aprendizado: learning by doing, learning by
using, learning by interacting, learning by changing (aprendendo ao mudar), learning by
hiring (aprender por contratacdo), learning by searching e learning trough training (aprender
ao treinar). Sobre a atuacéo da Embraer Bernardes (2000a) aponta para uma forte articulagéo
entre estratégia tecnol dgica e as dinamicas de aprendizagem.

Nos primeiros anos da Embraer, os processos de AO eram voltados principalmente para
a engenharia. Apdés a privatizacdo, com o direcionamento estratégico para as areas de gestéo
organizacional, incluindo os processos produtivos, os administrativos e financeiros, os

funcionarios passaram por intensas mudancas introduzidas pela nova direcdo, que

15 Foram vérias as razées que ndo davam condicdes & Embraer de fabricar alguns dos componentes do avizo,
como, por exemplo, escala, mercado, confiabilidade, tecnologia, custos. (BERNARDES, 2000a, p. 175)
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representaram diversas oportunidades de aprendizagem para 0 desenvolvimento de novas

competéncias.

Periodo Indicadores relativos a Estratégias da Empresa Fatores da dimensao
politico-econbmica

Apos Com aprivatizagao, estratégias de transformacéo na Redefinicéo do papel do Estado na

privatizacdo | filosofia de gestéo empresarial e moldurainstitucional, economia, por meio da abertura comercial,

1994-2000 | priorizando um alinhamento com o ambiente competitivo | da privatizagdo das empresas estatais e da

internacional, adotando uma administracéo de resultado e
um plano de agéo pararestauragado e reestruturacéo da
empresa, como o langamento de novos produtos e uma
nova politica de contratos, celebracdo de parceriase
aliangas estratégicas.

Foi mantida estratégia de excelénciatecnol 6gica, porém
fortemente alinhada com o compromisso de uma
administracdo voltada para resultados econdémicos e para
a satisfacdo dos clientes, inclusive acionistas.

A novaadministragdo centrou a estratégia em quatro
vetores béasicos: (1) formalizagdo de um compromisso
com uma administragdo de resultados mediante uma
estratégia de Reengenharia Financeira, Reestruturacéo
Patrimonial, Organizacional e Produtiva; (2) reconstrugdo
das relagBes com os clientes e fornecedores mediante uma
politica de buscaincessante e foco dos esforgos da
empresa para a satisfacdo ao cliente; (3) Plano de A¢do
com aidentificacdo da missdo da empresa, nova
estratégia de mercado e um plano de reestruturagéo
organizacional e produtiva; e (4) prioridade para
viahilizagdo do programa ERJ-145.

A estratégia de recuperacdo e viabilizagdo da Embraer
dependiado sucesso do programa ERJ-145, seu primeiro
jato comercial. Para o sucesso desse programa, foi crucial
0 apoio proporcionado pelas agéncias de financiamento
ao desenvolvimento industrial, como o BNDES e a Finep.
A partir de 1998, com a criagéo de uma drea denominada
"Inteligénciade Mercado”, aempresa passa a realizar
internamente estudos de mercado, antes realizados por
consultoria externa, incorporando a metodol ogia desses
estudos prospectivos ha sua cultura e estratégia
competitiva.

desregulamentacéo das atividades
econdmicas; orientagdo neoliberal;
prioridade paraumapoliticade
estabilizagdo macroecondmicaem
detrimento da aplicacdo de politicas
industriais e tecnol 6gicas ou de
competitividade de longo prazo parao
setor produtivo; eliminacdo de barreiras
ndo tariférias, resultando em menor
protecéo para o mercado doméstico.
Reativacdo do mercado mundia de
avides; transi¢ao do modelo de
desenvolvimento econémico e politico-
institucional nacional; falta de coesdo e
definicdo quanto as politicas
governamentais para o setor aeroespacial e
aeronautico.

Instrumentos horizontais de politica
industrial, incluindo entre outras medidas,
(1) o Programa Brasileiro de Design; o
Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade; o Programa Novos P6los
de Exportacéo (PNPE); o Programade
Financiamento a Exportagéo, do governo
federal, queincorporao Proex naéreade
bens duréveis; (2) algumas mudangas no
marco institucional dapoliticade
comeércio exterior, nalegislacdo da defesa
comercial; (3) politica de financiamento
do BNDES, que constitui o principal
instrumento de investimentos de longo
prazo do governo brasileiro.

Quadro 18 - Padrdes de atuacdo da Embraer apds privatizacdo.
Fonte: Bernardes (2000a, 2000b)

A dta qudificacdo em conhecimentos e habilidades individuais nas tecnologias da

indUstria aerondutica, mesmo que essencial, ndo era suficiente para garantir a sobrevivéncia

da empresa no mercado internacional altamente competitivo do "[...] segmento aeronautico,

caracterizado por elevados custos de desenvolvimento e alto risco quanto ao retorno dos

16 Um exemplo de transferéncias de conhecimentos rel ativos a marketing, comercializacao e apoio ao produto foi
0 contrato de cooperagdo com a Piper Aircraft Company, firmaamericana, firmado em1974, com apoio
governamental, que pode ser considerado o ponto de partida do sistema de distribui¢éo da Embraer
(BERNARDES, 20004)
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investimentos' (BERNARDES, 2000a). Além da capacitacdo nas areas tecnoldgicas do
produto, eram necess&rias competéncias que garantissem o0 desempenho econbémico da
empresa, entre as quais pode-se destacar competéncias relacionadas a gestdo de custos para
garantir o resultado financeiro. Tais competéncias foram gradativamente incorporadas pelas
decisdes e acles das pessoas, que representavam a nova gestdo, com seus conhecimentos e

habilidades aplicados nos processos de reestruturacdo da empresa, apds sua privatizagao.

Dois aspectos podem ser ressaltados quanto as mudancas empreendidas apds a
privatizagdo: (1) foi mantida a identidade operaciona e estratégica quanto a exceléncia
tecnolégica (BERNARDES, 2000a) e (2) foram agregadas diretrizes claras quanto a uma
estratégia voltada para obtencéo de resultados econdmicos e para a satisfacdo do cliente
(BERNARDES, 2000a). Processos de mudanca relacionados a reestruturacéo organizacional e
estratégica, como foi 0 caso da Embraer, podem ser associados a intensos processos
subjacentes de AO, tanto por parte da nova administracdo, ao assumir a direcdo de uma
empresa, com uma trajetoria especifica com valores e outros elementos culturais construidos

a0 longo de uma histéria de sucesso e crise, como por parte dos funcionarios.

O atua desempenho da Embraer demonstra sua capacidade competitiva no mercado
aeroespacia internacionalizado e dindmico. Essa capacidade estd relacionada a fatores
empresariais, estruturais e sistémicos. Os fatores empresariais estdo associados principa mente
a um padréo de atuacdo da Embraer adotado apds sua privatizacéo e caracterizado por agdes
que buscam melhores desempenhos e a expansdo no mercado internacional. Esse padréo
consiste de: formacdo de aliancas estratégicas que contribuem com o desenvolvimento de
capacitacOes tecnol6gicas da empresa; estratégia de marketing agressivo, principamente para
a nova familia de jatos EMBRAER 170/190; foco no cliente cada vez mais intenso, com
melhorias continuas nos servicos prestados, atendimento a requisitos que representem maior
valor agregado e reestruturagdo organizacional para fortalecer &rea de servicos pdés-venda;
expansdo de parcerias de risco; diversificagdo do mercado com langcamento de novos produtos
e participacdo em projetos que agreguem novas competéncias para futuras atuagdes em outros
segmentos; expansdo geogréfica através da instalacéo de novas unidades no pais e no mundo

e busca continua de novas oportunidades de negdcios.

Além desse padréo de atuacdo que estabelece como a empresa se posiciona no mercado
internacional e nas suas relagbes com outras empresas do setor, sf0 identificados outros

fatores empresariais relacionados com a capacitacdo dos funcion&rios e a exceléncia
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operacional dos processos internos da firma. Nesse sentido, podemos citar as continuas
reestruturacdes internas motivadas pela necessidade de melhorar o desempenho da empresa,
investimentos na capacitacdo dos funciondrios, articulacdo entre processos de capacitacdo e a
demanda interna de cada &rea para atender ao mercado dinamico, politicas internas voltadas
para a vaorizacdo e o desenvolvimento dos profissionais, programas com objetivos de
motivar continuamente a participacdo pré-ativa dos funcionérios, adogdo de processos de
certificagbes em normas de qualidade nacionais e internacionais, flexibilidade organizacional

e agilidade de decisies.

Esse conjunto de fatores articulados entre si determina a competitividade da empresa e
sua capacidade de manter uma posicdo no mercado internacional, através de processos de
aprimoramento continuo e de reorganizacdo quando necessério. Como fatores empresariais
ainda podem ser citadas as competéncias da empresa: como montadora final, em tecnologias
chaves e, cada vez mais forte, a capacidade de articulagdo com outras organizagdes. Essa
articulacdo ndo se restringe a fornecedores e clientes, inclui também parcerias com
instituicOes de ensino e pesquisa, relagbes com 0 governo e outros organismos nacionais e

internacionais?”’.

Um exemplo de articulacdo da Embraer com ingtitui¢des de ensino e pesquisa € o PEE,
Programa de Especializacdo em Engenharia, uma parceria com o ITA em que os aunos
recebem uma bolsa da empresa, cursam um programa de especializacdo gue ja incorpora
algumas das caracteristicas do processo produtivo da empresa, e podem ser contratados a
depender da demanda do mercado. No ambito do PEE, a Embraer estabeleceu parceria com a
Universidade Federal da Bahia, assnando em 2002 um protocolo de intengdes para estimular
a capacitacdo de alunos e do corpo docente em engenharia aeronautica. A empresa também
estabeleceu convénios com as Universidades Federais do Parang, Santa Catarina, Rio Grande
do Norte e Pernambuco, para disseminar conhecimentos aeronauticos nos cursos de
graduacdo e/ou pos-graduacdo. Com outras universidades brasileiras, a empresa também
estabeleceu convénios cujo contelido ndo se restringe a engenharia aeronautica, como o
convénio com a PUC do Rio de Janeiro com objetivos relacionados ao ensino a distancia e

com a Unicamp para engenharia de software.

17 Como a atuagso da empresa na disputa na OMC — Organizagao Mundial do Comércio, contra subsidios do
governo do Canada para a concorrente Bonbardier em 2001 (AGUIAR e outros, 2002).
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Os fatores estruturais mais relevantes para a competitividade da Embraer sdo as
politicas de financiamento a exportacfes, o0 crescimento da demanda de aeronaves regionais,
confirmando projecbes que motivaram a estratégia de inovacdo e investimento na nova
familia de jatos, as deliberagdes da OMC relacionadas a atuacdo da empresa e, como um fator
desfavoravel, retractes da demanda de seus clientes, como ocorreu apos evento terrorista de
11 de setembro de 2001. A atuacdo da Embraer ap0s esse evento, que gerou uma retragdo no
mercado, evidencia fatores determinantes da competitividade da empresa associados a
diferenciais competitivos, tais como a flexibilidade na producéo, a agilidade de decisdes e a
capacidade de articulagdo interorganizacional com clientes, parceiros e fornecedores de suas
cadeias de suprimento. Esses diferenciais foram observados na atuacdo da empresa
imediatamente apds os eventos e, ao longo da crise, no setor de aviagdo comercia frente as
ameacas de terrorismo, agravado pela Guerra do Irague em 2003. Apesar da perda de rendas
nos anos de 2002 e 2003, a empresa utilizou sua capacidade de negociacéo e sua flexibilidade
de producéo para manter os contratos atraves da redefinicdo de prazos de entregas frente a
previsdo de reducdo das demandas no mercado dos seus principais clientes, as operadoras de
transporte agreo. Consultores e analistas do mercado de aviagéo ressaltam as habilidades em
negociacdo de contratos, dos funcioné&rios da empresa, mesmo em conjuntura adversas (O
Estado de S. Paulo - Oestadao.com.br, 2003).

Como fatores sistémicos podem ser considerados: limitacBes da infra-estrutura social,
econdmica e tecnoldgica do pais, fatores macroeconémicos internacionais que afetem a

atuacdo da empresa e mudancas nos acordos de comércio internacional.

5.3.2 Organizagdo em rede da Cadeia de Suprimento da Embr aer

Como referéncia para caracterizacdo da cadela de suprimento da Embraer e base
empirica para levantamento de dados da AO nas relagBes interorganizacionais, foram
utilizados dois programas da empresa, 0 ERJ 145 e a nova familia de jatos EMBRAER 170,
175 e 190, O modelo ERJ 145 foi 0 programa prioritario ap6s aprivatizacdo da empresa,
resultando em mais de 600 jatos entregues até 2002 (EMBRAER, 2003a) e no

desenvolvimento de outros modelos que integram a familia de jatos comerciais ERJ 135, 140
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e 145, inclusve com desdobramentos para modelos de aeronaves militares e jatos
corporativos. Ja o projeto da nova familia de jatos € uma evidéncia das competéncias

dindmicas acumuladas pela empresa.

A caracterizagd0 das cadeias de suprimentos dos dois projetos selecionados para a
pesquisa é feita com base na revisdo €orica do Capitulo 3. Portanto, séo identificadas
caracteristicas e préticas de redes de empresas relativas a formacéo e operacdo da cadeia de
suprimento, estratégias e estruturas de governanca associadas a cadeia de valor, assim como

possiveis desdobramertos quanto a consolidacdo do arranjo.

Segundo definicdo sugerida por Britto (2001c), redes de firmas podem ser concebidas
como arranjos institucionais, que possibilitam uma organizacdo eficiente das atividades
econdmicas através da coordenacdo de ligacOes sisteméticas estabelecidas entre firmas
interdependentes. As interdependéncias entre as firmas integrantes de cadeias de suprimento
da indUstria aeronautica sdo estabelecidas, principamente, pela natureza complexa dos
produtos de alta tecnologia, caracterizados como sistemas complexos de producédo — CoPS.
Portanto, ambas as cadeias de suprimento estudadas apresentam interdependéncias
relacionadas com atividades especializadas e componentes complementares de alta tecnologia

gue integram o produto — o aviéo.

Além de interdependéncias tecnoldgicas quanto aos componentes dos produtos, esses
dois projetos sdo caracterizados por interdependéncias financeiras geradas pelas parcerias de
risco. Algumas dessas parcerias de risco indicam a existéncia de estratégias comuns entre
algumas das firmas integrantes da cadeia®®. O Quadro 19 ilustra préticas e estratégias dessas

duas cadeias de suprimento que caracterizam uma organizagdo em rede.

Quanto as posicbes das empresas no arranjo, em ambas as cadeias de suprimento
estudadas (ERJ 145 e EMB-170/190), observa-se uma estrutura hierarquizada, onde “[...] os
fornecedores de primeira linha sdo responsaveis pela agregacdo de um conjunto de

subsistemas e componentes que vao compor um “pacote tecnoldgico” do projeto da aeronave

18 Além dessas cadeias de suprimento, a Embraer estd inserida em outros arranjos de firmas onde ela atua como
lider quanto aformac&o e operacdo da cadeia, ou como integrante do arranjo. Sua participacéo no grupo de
empresas liderado pela Lockheed Martin para desenvolver proxima geragéo de sistemas de Inteligéncia,
Vigilancia e Reconhecimento do Exército dos Estados Unidos, conhecido como Aerial Common Sensor (ACS)
&EM BRAER, 2003d) € um exemplo de urra cadeia da qual elando exerce afuncéo selecionar os fornecedores.

® Frente & possibilidade de aumentar beneficios e lucros coletivos ao final do projeto, parcerias de risco podem
contribuir para o sucesso do projeto ao gerar maior interesse por parte das empresas na viabilizaggo de
otimizagdes que representem custos e prazos menores e padrdes de qualidade mais el evados.
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a ser integrado na fase fina na linha de montagem na Embraer” (BERNARDES; PINHO,

2002). Essa estrutura segue uma tendéncia da industria aeronautica.

[...] novos padrdes de reducéo de custos e de producdo customizada, com maior
flexibilidade, integracdo erapidez na producéo e entrega de aeronaves impdem a
difusdo de técnicas de lean production, a globalizagcdo de fases do processo
produtivo, a selegdo criteriosa de um ndmero menor de fornecedores, e a
especializacdo em atividades de design, desenvolvimento de produto e gestéo
estratégica da cadeia de suprimento. (BERNARDES; PINHO, 2002).

Caracteristicas

Caracterizacdo da Cadeia de Suprimento como Rede de Empresas

Estruturadarede | O projeto ERJ145 envolveu 4 parceiros de risco e 350 fornecedores. O projeto EMBRAER 170/190
. - envolveu 16 parceiros de risco e 22 fornecedores. Em ambos verifica-se interdependéncia tecnol 6gica

(n6s, posicao, . C N . ) .

ligactes e entre as firmas da cadeia, e interdependénciafinanceira entre os parceiros de risco.

fluxos) Quanto a divisao de trabalho entre as firmas, em ambas as cadeias, a Embraer ocupa a posic¢éo de
montadorafinal e de coordenagdo do arranjo, das parcerias de risco e dos fornecedores. A posicao da
Embraer na divisdo de trabal ho nessas duas cadei as também esté associada a competéncias da
empresa associadas a tecnol ogias chaves da fabricagdo do aviéo.
As LigacOes entre as firmas sao baseadas em contratos geridos pela Embraer. O contetido das ligacGes
entre as firmasinclui o plano mercadol 6gico, a articulacéo de processos produtivos e aintegragéo de
conhecimentos e competéncias especializadas das diferentes firmas integrantes do arranjo.
No projeto ERJ-145, as parcerias de risco previam transferéncia de tecnologia da Embraer para os
parceiros (BERNARDES; 20004, p. 323), portanto havia fluxos tangiveis e intangiveis, sendo os
intangiveis com algum nivel de sistematizacéo.
No Embraer 170/190 houve integracdo de equipes das diferentes firmas do arranjo em um mesmo
local fisico e através de um Portal de Colaboracdo on line que interligou técnicos de varios paises
representantes dos diferentes parceiros. Harelatos de que aintegracéo das equipes facilitou a
identificacdo de solugBes técnicas durante afase de desenvolvimento (EXAME, 2002). Dessaforma,
houve troca de fluxo s tangiveis (componentes dos avides) e intangiveis (conhecimentos) com a
integracdo de competéncias organizacionais e habilidades das pessoas das equi pes.

Préticase Evidéncias associadas as trés dimensdes: cooperagdo técnico-produtiva, coordenagdo

estratégias, interorganizacional por parte da Embraer e cooperagdo tecnol 6gica.

ﬂ?mnglsl dga A Embraer como responsavel pela gestéo dos contratos de parcerias derisco e da cadeia de

cadeiade suprimento®.

suprimento No projeto ERJ-145, houve aformalizagdo de um Grupo Diretivo do programa para realizacéo de

(relagBesentre | reuniGes periddicas com representantes de parceiros, potenciais clientes e membros de associagdes de

as empresas) pilotos (BERNARDES; 20004, p. 324).

Reunides periddicas do projeto EMBRAER 170/190 com representantes de empresas aéreas e da
prépria Empresa com objetivos diversos, desde |evantamento de necessidades dos clientes até
aprimoramento das especificacfes técnicas das aeronaves da nova familia durante o desenvolvimento.

Quadro 19 - Estrutura de rede de firmas nas cadeias de suprimento da Embraer.
Fonte: Elaboracdo Propria.

20 Oportunidades de aprendizado em projetos anteriores também contribuiram para o desenvolvimento da
competéncia de coordenagdo e gestdo de contratos, como, por exemplo, o0 projeto de cooperagdo internacional
em 1979 com aempresaitaliana Aeritaliapara o programa AMX (BERNARDES, 2000a).
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Uma caracteristica observada na cadeia de suprimento da Embraer, congtituida a partir
de parcerias de risco, € a possibilidade de integracdo de recursos humanos e materiais,
podendo ser identificada como uma rede dindmica de fornecedores segundo taxonomia de
Zheng e outros (2001). Além da integracdo de recursos humanos caracteristicos desse tipo de
rede de fornecedores, sdo identificadas outras caracteristicas como, por exemplo, a selecéo de
parceiros que representem oportunidades de captura de novos conhecimentos. Como
integradora, a Embraer exerce influéncia na sua cadeia de suprimento, sgja por meio dos
critérios de selecdo de fornecedores, com padrfes de qualidade definidos previamente, sgja
pelas competéncias de negociacdo com parceiros de risco que, em alguns casos, sdo grandes
empresas do setor, como a norte-americana Genera Electric que fornece o motor do projeto
ERJ170/190.

Como indicado no Quadro 19, o contelido das ligacOes entre as firmas nas cadeias de
suprimento dos dois projetos estudados envolve os trés tipos identificados por Britto (2002b):
relacdes de mercado, articulacdo de processos produtivos e integracdo de conhecimentos.
Segundo o autor, a sofisticagdo da ligag@o caracterizada pela integracdo de conhecimentos
exige esforcos tecnol 6gicos conjuntos e coordenados, que geralmente resultam em processos
de cooperacdo. Em ambos os projetos da Embraer, hé evidéncias de cooperacdo entre pessoas
das diferentes firmas integrantes. Os fluxos e as praticas associadas a cooperacéo técnico
produtiva, a coordenacdo interorganizacional e a cooperacéo tecnoldgica serdo analisados na

secdo gue apresenta os mecanismos de AO nas relagdes interorganizacionais.

Nos dois projetos, observa-se a coordenacéo da Embraer que se estabelece como forma
de governanca nas duas cadeias. Ao deter competéncias como a capacidade de identificar
futuras demandas do mercado, de projetar e fabricar avides, de articular parcerias de risco e
coordenar processos de cooperacdo tecnoldgica para desenvolvimento de novos produtos,
além das competéncias associadas a capacidade de comercializacdo e negociacdo, a Embraer
exerce uma governanca legidativa ao determinar regras de participagdo na cadeia, como
padrdes de qualidade; uma governanca judicial de monitoracdo dos componentes e servicos
para cumprimento dos padrées de quaidade pré-estabelecidos, e uma governanca executiva
a0 fazer a gestdo da cadeia de suprimento coordenando as atividades, a logistica da producéo

e a entrega das aeronaves aos clientes.

Quanto as estratégias adotadas pela empresa, assim como pela cadeia como um todo,

podem ser observados padrdes de atuacdo direcionados para a exceléncia operacional; a
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inovacdo em produtos, assim como para agdes gque sugerem uma estratégia orientada para
sarvigos. Os investimentos em melhorias no atendimento a clientes, assm como as
customizacOes feitas em produtos para clientes especificos, evidenciam a existéncia de

estratégias orientadas para servicos.

A diversdade de padrdoes de atuacdo estratégica da empresa € uma evidéncia da
abrangéncia das competéncias dinamicas da mesma. Um indicador da busca pela exceléncia
operacional é estratégia da Embraer em adotar sistemas de qualidades certificados segundo as
principais normas do mercado, algumas inclusive com padrdes internacionais. A nova familia
de jatos e as inovagdes incrementais em modelos baseados no ERJ 145 indicam a estratégia

de inovacgao nas duas cadeias.

Ns duas cadeias de suprimento estudadas, podem ser identificados processos de AO nas
relaces interorganizacionais, com desdobramentos associados a trajetérias de acumulacdo de
competéncias. Em sua maioria, as competéncias tecnol 6gicas acumuladas estdo associadas a
firmas isoladas, porém algumas competéncias podem ser consideradas como coletivas e
compartilhadas por mais de uma firma do arranjo. Por exemplo, as competéncias associadas a
integracéo de equipes, de atividades especializadas e de processos de diferentes empr esas séo
compartilhadas por vérias empresas do arranjo, mesmo que a articulagdo inicial sga uma
capacitacdo especifica da Embraer. Essas competéncias de integracdo sdo construidas através
de processos de AO que ocorrem nas relacdes interorganizacionais e envolvem certo grau de
subjetividade associado a confianca entre as empresas, além de conhecimentos técitos
relativos a habilidades dos individuos que participam de reunides periodicas ou experiéncias

de integragdo de atividades.

O Quadro 20 retne alguns exemplos de outros desdobramentos dessas cadeias de
suprimento, considerando a organizagdo em rede e a aprendizagem que ocorre nas relacoes

interorgani zacionais.
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Projeto Desdobramentos do Arranjo de Firmas

ERJ-145 Como desdobramento relacionado a capacidade competitiva de uma das firmas parceiras da Embraer
no projeto ERJ-145, o caso da Gamesa (Espanhay é representativo. Essa empresa teve sua Divisdo
Aerondutica criada para o projeto cujo sucesso gerou a hecessi dade da empresa redimensionar 0s
investimentos, duplicando os ferramentais e a contratacdo de pessoal, sendo 100% da méo de obra
sel ecionada composta por brasileiros e exfuncionarios da Embraer (BERNARDES; 200043, p. 329).

EMBRAER De um projeto para outro ndo se verifica a consolidagdo da cadeia de suprimento do ERJ-145 como

170/190 um possivel arranjo paraanovafamiliadejatos. A formagdo da cadeia para o programa EMBRAER

170/190, apesar de manter a estratégia de parcerias de risco, aperfei¢oa o conceito tanto no processo
de selecdo como nos integrantes. Para a nova familia de jatos, a Embraer selecionou 16 entre 58
selecionados a partir da andlise de 85 potenciais parceiros (OLIVEIRA; BERNARDES, 2002). A
formag&o de uma nova cadeia de suprimento parece associada as competéncias tecnolgicas e a
capacidade de investimentos dos parceiros.

Um dos parceiros de risco participou dos dois projetos, a C& D Aerospace, dos EUA, empresa
especialista em interiores que atua no setor aeronautico, sendo fornecedora de grandes empresas como
aMc-Donnell Douglas e a Boeing (ambas americanas). |sso representa um exemplo da consolidacao
de relagOes entre a Embraer ea C&D. A parcerianos dois projetos resultou nainstalagéo de uma
subsidiaria da C&D no Brasil, em Jacarei (SP).

Quadro 20 - Desdobramentos das Cadeias de Suprimentos (ERJ-145 e EMBRAER 170/190).
Fonte: Elaboragéo Propria.

5.4 A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO INTERIOR DA FIRMA

A caracterizacdo da AO, no interior da firma, para a base empirica selecionada, parte da

identificagcdo de decisbes, agOes e processos organizacionais, ilustrados no Quadro 21, que
possam representar oportunidades de aprendizagem. Com base nessa relacdo, sdo analisadas
as variavels que podem caracterizar 0s processos, a partir dos quais a empresa adquire
conhecimentos e habilidades, através dos individuos. No Quadro 21, ja fica evidente a
articulacéo das acGes da empresa com as trés dimensdes do conceito de AO: a socia, a

tecnol 6gica e a estratégica.

Para a caracterizacdo e andlise da AO no interior da firma, sdo considerados alguns dos
modelos tedricos apresentados no Capitulo 2. Nessa caracterizacdo sdo identificados
mecanismos que apbdiam e facilitam a transformacdo do aprendizado individual em
conhecimento organizacional, Util e de valor para a organizacdo, incorporando conhecimentos

e habilidades individuais as competéncias da empresa.

21 Existiram incentivos do governo da Espanha para participacso da Gamesa no projeto ERJ-145. “O govemo
espanhol investiu mais de US$100 milhdes de ddlares através da Gamesa para que essa empresa participasse do
projeto” (BERNARDES, 20007, p.313).
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Decisdes, Acgdes e Processos Or ganizacionais querepresentam
Oportunidades de AO

Estratégia / Padrdes que podem ser
associadas as agfes empresariais

M odel o de gestéo, adotado apds privatizacdo, era baseado em uma
organizacéo matricial e funcional, e em times multifuncionais.
Elaboragdo enddgena e implantagéo do processo de Desenvolvimento
Integrado de Produto;

Reorganizacdo para melhoria e otimizagéo

Formag&o de gestores para atuarem no mo delo matricial e baseado em
times adotado ap6s privatizagdo??, associado & necessidade de difundir
eincorporar conceitos gerais de gestdo de projetos, de promover o
desenvolvimento integrado do produto, otimizando o gerenciamento
das tarefas ao longo do ciclo de desenvol vimento;

Difusdo e incorporacéo de novos
conceitos que passam a ser gerais paraa
empresa.

Participacdo em feiras e eventos do setor, inclusive dasinternacionais e
mais relevantes, com apresentacdo de inovagdes e langamento de novos
produtos;

Estar em contato com padrdes
internacionais; divulgacéo (marketing) e
comercializagdo;

Certificacbes: Sistema da Qualidade certificado pelalSO 9001 e AS-
9100 e Sistema de Gestdo Ambiental certificado pela | SO 14001%;

Excelénciaoperacional; estar em contato
com padrdes internacionais;

Cooperacao tecnol 6gica com firmas (parceiros e fornecedores);
encontros periddicos com parceiros, fornecedores e clientes para
acompanhamento do desenvolvimento de novos produtos ou
melhorias;

Desenvolvimento de capacitacdes
organizacionais e tecnol égi cas; busca por
inovagdes; busca por identificacdo de
oportunidades de diversificagao;

Atividade de prospeccéo com metodol ogias associadas ainteligéncia
de mercado, identificando demandas e proje¢des futuras;

Desenvolvimento de capacitagdes
organizacionais e tecnol dgi cas; busca por
inovacoes;

Contatos com outras organizagdes:. clientes, parceiros, fornecedores,
centros de pesquisa, universidades, organismos de homologagéo e
certificagdo, empresas de auditoria externa, encontro com investidores,
organizages sociais com as quais realiza projetos sociais.

Foco no cliente; busca por inovagdes;

Gestéo de Pessoas favoravel a aprendizagem, com planos de cargos,
remuneracao e carreiras; programas de incentivo para uma atuacdo pro-
ativa dos funcionarios, com premiacfes para melhoresidéias de
solugdes e melhorias organizacionais; gestéo de carreiras baseadaem
avaliag@es dos funcionarios;

Desenvolvimento de capacitagdes
organizacionais e tecnol gicas;

Desenvolvimento de Pessoas com diversidade de tipos de treinamentos
e processos de capacitagdo, inclusive programa de educacdo
corporativa.

Desenvolvimento de capacitacdes
organizacionais e tecnol 6gicas.

Quadro 21 - Oportunidades de AO na Embraer.
Fonte: Elaboracéo Propria.

5.4.1 Dimensao Social da AO

Como apresentado no Capitulo 2, a dimensdo socia da AO reline componentes relativos

aos individuos e a interagdo social. Essa dimensdo é fundamentada na perspectiva de que o

22 Foram investidos R$ 186 mil reais em 1997 e $154 mil reais em 1998 no Programa de Formacao de Gestores—
PEGP com o objetivo de qualificar todo especialista e gerente para atuar em estruturas matriciais

(BERNARDES, 20003).

2 A matriz em S3o José dos Campos tem o seu Sistema da Qualidade certificado conforme a1SO 9001 desde
dezembro de 1996 e conforme a AS-9100 desde outubro de 2002 pela ABS- Quality Evaluations, assim como o
Sistema de Gestdo Ambiental certificado conforme alSO 14001 desde margo de 2002 pela ABS - Quality

Evauations
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individuo é o principal sujeito da aprendizagem e que, através das interacdes sociais entre
pessoas, as agoes e aprendizagens individuais sdo integradas ao conhecimento organizacional,
gerando infra-estrutura, rotinas, processos, estratégias, formas de atuacdo, modelos de gestéo
e solugdes associadas as competéreias da firma ou de um arranjo de firmas que atuam

conjuntamente.

Na dimensdo social, podem ser identificados caracteristicas e mecanismos associados a
processos individuais, coletivos ou a toda a organizacéo. Com base no enfoque adotado neste
trabalho, a coleta de dados buscou identificar mecanismos de AO associados aos macro-
processos que se definem a partir de politicas de gestdo e desenvolvimento de pessoas,
estratégias, modelos de gestéo e de organizacdo dos processos de negocios e de producdo. A
perspectiva € que essas caracteristicas e mecanismos estabel ecem as condic¢des do contexto no
gual as pessoas adquirem conhecimentos e habilidades, individualmente e em grupos onde

ocorre ainteracdo social, que podem ser transformados em competéncias da empresa

Na Embraer, considerando alguns padroes de atuacdo apds a privatizagdo, sao
identificados 0s seguintes macro-processos com mecanismos que podem favorecer a AO na
firma: (1) processos associados a gestéo e desenvolvimento de pessoas; (2) organizacdo dos
processos de trabaho; (3) mudancgas organizacionais associadas a estratégias de melhoria de
desempenho; e (4) processos associados a avaliacéo de desempenho da empresa. O Quadro 22

ilustra alguns mecanismos identificados nesses macro-processos da dimensdo socid da AO.

M acr o-processos | Mecanismos de AO associados a dimensao social

Gestdo e Programas de capacitacéo alinhados com a pratica na empresa, onde sdo difundidos conceitos
Desenvolvimento | globais associados aos modelos de gestéo e ferramentas utilizados nos processos da

de Pessoas organizagéo;

Organizag&o dos

M odel o organizacional matricial baseado em times que favorece ainterac&o entre pessoas em

Processos de equipes multifuncionais;

Trabalho Utilizag&o de ferramentas que viabilizam, a custos menores, processos intensos de
aprendizagem segundo modelo de Kolb (KOLB et al, 1991), como simulagéo apoiada por
sistemas de computadores.

Processos de Difusdo de novos conceitos através de treinamentos e de programas empreendidos por

Melhorias e funcionérios; pesquisa de medi¢do do Clima Organizacional para diagnosticar e implementar

Mudangas acOes de apoi 0 aos processos de mudanga; mudanca de posi¢des funcionais para agilizar

Organizacionais

processo decisorio e acomunicagdo entre funcionarios, clientes, parceiros e o publico em
geral; model os de organizagdo que integram pessoas de diferentes e areas funcionais
envolvidas.

Avaliacdo de
Desempenho

AvaliacGes de desempenho individual — avaliagdo de um funcionario pelo superior e pelos
subordinados diretos; remuneracéo fixa atrelada a avaliagOes.

Quadro 22 - Mecanismos de AQ associados a Dimensdo Social.
Fonte: Elaborag&o Propria.
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Na indUstria de alta tecnologia, a capacitacéo das pessoas € fundamental para a atuacéo
da empresa. Na Embraer, a quaificacdo de pessoal € apontada como um dos itens
fundamentais, juntamente com ata tecnologia, presenca global, capital intensivo e
flexibilidade. Os investimentos continuos em desenvolvimento de pessoal séo um padréo na
empresa. Os mecanismos sdo diversificados, desde especializagOes, treinamentos formais,
treinamentos "on the job", alguns desses articulados com o programa de educagéo

corporativa, além da participacdo em projetos de cooperacao tecnol 6gica com outras firmas.

Ha uma preocupacdo com os niveis de escolaridades dos funcionérios, o que levou a
empresa a investir para elevar o nivel minimo para o segundo grau do ensino médio. "Desde
1988, a Embraer j& dispunha de um programa de afabetizaco. [...] com a introducdo do
Programa de Qualidade Total em 1989, verificou-se a necessidade de se atrelar um programa
de educacdo bésica para assegurar 0 sucesso do programa de qualidade’ (BERNARDES,
2000a). A partir de 1997, através de curso supletivo, todos os funcionarios da empresa
passaram a ter 0 segundo grau. "O supletivo também foi oferecido aos empregados de
empresas prestadoras de servicos da Embraer” (BERNARDES, 2000a).

Em outubro de 2003, a empresa empregava 12.803 pessoas, das quais 11.976 trabalham
em unidades instaladas no Brasil, sendo 25% engenheiros. Atualmente, 65% dos funcionérios
com nivel universitario, 4% com graduacdo (em escolas técnicas), 1% com titulo de mestre ou
doutor e 30% com nivel médio. Atuamente, a empresa dispbe de dois cursos de
especializacdo internos. Curso especidizacdo de 18 meses em engenharia aeronautica,
denominado de PEE e um MBA de 2 anos para formacéo direcionada para o mercado
internacional  (EMBRAER,2003i). O PEE consta de trés fases. (1) ambientacdo aos
fundamentos de engenharia aerondutica e cultura EMBRAER (3 meses); curscs de
especializacdo em areas tecnoldgicas (6 meses) e desenvolvimento de um projeto em times
multidisciplinares (9 meses).

Esses indicadores de desenvolvimento de pessoas estédo associados a uma politica de
pessoal e a0 modelo de gestédo adotado pela empresa. Os mecanismos de capacitacdo de
pessoa sdo articulados com os planos e programas de gestdo de pessoas e com as formas de
organizacéo dos processos de trabalho. Os planos e programas de gestéo de pessoas estéo

relacionados com 0s seguintes objetivos. (1) potencidizar o desenvolvimento das
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gualificacbes, competéncias e habilidades diversificadas dos funcionérios, voltadas para os
resultados empresariais; (2) realizar a gestédo de carreiras, sucessdo, recrutamento, selecéo,
treinamento e desenvolvimento prdissional; (3) adotar o conceito de carreiras horizontal e
vertical;

(4) estabelecer remuneracéo fixa com base no crescimento das qualificagdes, competéncias e
habilidades avaliadas periodicamente; (5) melhorar a comunicagdo entre as liderangas e o0s
liderados; (6) conscientizar o funcion&rio de que ele € o principal responsavel pelo seu
crescimento profissional (BERNARDES, 2000a).

A AO também ocorre ao longo dos processos de trabalho na empresa, como é o caso
dos tipos de aprendizado “aprender fazendo” e “aprender usando”’. A organizacdo dos
processos de trabaho podem ou ndo ser favoravel a AO, considerando mecanismos que
facilitem a incorporacéo dos conhecimentos individuais nas competéncias da empresa, assim
como a socializagdo dos conhecimentos técitos, que ndo podem ser codificados. Na Embraer
ha também uma diversidade de mecanismos que registram a0 maximo os conhecimentos que
podem ser codificados, aém de uma organizacdo que favorece a interacdo de competéncias
individuais de pessoas de diferentes areas nos projetos da empresa, que € a organizacéo

matricial.

Apbs a privatizacdo, foi estabelecido um novo modelo organizaciona para a gestéo das
atividades e processos de trabaho, uma configuragcdo mista de organizacdo matricia e
funciona (BERNARDES, 2000a). A organizagdo matricial é a base dos processos na
empresa, favorecendo a interacdo entre as pessoas em equipes multifuncionais. Desde que foi
adotada essa organizagcdo dos processos de trabalho, foram previstos treinamentos para

capacitar os funcionarios a trabalharem em equipes matriciais.

A forma de trabalhar com base na organizacéo matricial foi formalizada na definicéo do
desenvolvimento integrado de produto (DIP) da Embraer, que segue a concepcao de times
com a participacdo de vérias areas (equipes multifuncionais). Outro exemplo da prética de
times ja incorporada a empresa € o PEE — Programa de Especializacdo em Engenharia, em
gue cada auno integra uma equipe para desenvolver uma parte de um projeto de uma
aeronave, elaborando seu trabalho final com base na sua participagdo na equipe. Esse exemplo
também demonstra uma articulagdo entre os programas de desenvolvimento de pessoa e a

prética na empresa.
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As etapas do processo de aprendizado representado por Kolb (KOLB e outros, 1991)
sdo facilmente identificadas em fases e atividades do processo de desenvolvimento de novos
produtos na indUstria aeronautica e, portanto, na empresa e nas cadeias de suprimento
estudadas. A comerciaizacdo de um novo produto sO é feita apds um rigoroso processo de
homologacdo, através de testes quanto ap atendimento a um conjunto de especificacbes
definidas e certificadas por organismos internacionals. Esse processo de homologagdo do
produto acaba exigindo atividades e processos cognitivos que caracterizam as quatro etapas
do modelo de aprendizado proposto por Kolb (KOLB e outros, 1991): observacéo e reflexéo,
elaboracéo de conceitos e generdizacOes, teste de implicagdes dos conceitos em novas

situacfes e experiéncias concretas.

Além do processo de desenvolvimento de um novo produto, os funcionérios da empresa
tém diferentes oportunidades de aprendizado caracterizadas pela existéncia das etapas
representadas no modelo conceitual de Kolb (KOLB e outros, 1991). A competéncia da
empresa na utilizacdo de ferramentas de ssimulagdo virtual através de sistemas de computador
(e outras solucdes de TI) se destaca nos processos de AO, possibilitando a reducéo de custos
associados as experimentacdes tradicionais, que seriam os testes de implicagdes da utilizacéo
dos novos conceitos em situacoes reais do modelo de Kolb (KOLB e outros, 1991). A redugéo
no custo dos testes, feitos por smulacdo virtual e ndo em condicbes reais, € bastante

significativa para a empresa.

A utilizacdo dessas ferramentas de simulagéo virtual abrange atividades de diferentes
naturezas na empresa. Essa abrangéncia € resultado de um processo continuo e cumulativo de
ampliacdo das formas de aplicacdo de ferramentas especificas. A busca continua por novas
formas de aplicar as ferramentas disponivels, inclusve com melhorias adaptativas e
adequacdo a necessidades especificas, demonstra uma competéncia dinamica da empresa que
integra habilidades de funcion&rios na identificacdo de novas aplicacbes e proposicéo de
gjustes. Essa competéncia dindmica esta associada a capacidade de redlizar melhorias
adaptativas, a ampliacdo da aplicacdo de ferramentas, a acumulacdo de experiéncias
provenientes da pratica e verificacdo de resultados previamente simulados, assim como aos
gjustes ja realizados com base em distor¢des identificadas nas simulagdes, possibilitando o

aumento da precisdo das ferramentas nas futuras simulacoes.

Ainda com base no modelo de Kolb (KOLB e outros, 1991) que destaca a elaboracéo de

conceitos apos observacdo e reflexdo de experiéncias concretas como parte do pocesso de
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aprendizagem, e com a perspectiva da proposta de Nonaka e Takeuchi (1997) que inclui uma
fase de construcdo de conceito e difusdo interativa do conhecimento, sdo identificados
mecanismos para difusdo dos novos conceitos buscando garantir a sua aplicacdo consistente
por parte dos funcionérios. Alguns treinamentos contemplam explicitamente a socializagdo de

Novos conceitos.

Durante visita a fébrica ficou evidente o comprometimento e a motivacdo dos
funcionérios nas suas atividades, assim como a importancia dada a pequenas solucfes que
otimizam o trabalho e contribuem com o desempenho da empresa. Outro aspecto importante
relacionado com o comportamento dos funcionarios € o comprometimento com os resultados
da empresa em processos de tomada de decisbes, nas solucdes adotadas e nos planegjamentos
realizados. Variagdes nas previsdes de entrega das aeronaves, como ocorreu apos 0s atentados
de 2001, podem representar revisdes no plangamento de cursos de capacitacdo ou

contratagoes.

Considerando o conceito de trajetérias de acumulacdo de competéncias, é necessaria
uma visdo geral de como esses mecanismos favoraveis aos processos de AO foram adotados
como solucdes, se consolidaram e permanecem em processo de aperfeicoamento. Nesse
sentido vale observar algumas transformacfes de padrdes de atuacdo iniciadas apds a
privatizacdo. Uma delas € uma maior flexibilidade e agilidade da empresa de se reestruturar

segundo suas estratégias frente a mudancas no mercado.

ApbGs a privatizagdo da empresa, foi formalizado um processo de reestruturagdo
denominado de Projeto de Transformacdo (TOR), iniciado em 1998 (EMBRAER, 2000a).
Como metas desse projeto, Bernardes (2000a) cita a melhoria do relacionamento entre
funcionarios, a imagem da empresa, a comunicacdo entre os empregados e a focalizacdo para
gue objetivos e metas da empresa fossem atingidos (foco nos resultados integrados). A
instalacdo do sistema ERP (Enterprise Resource Planning) - solucéo da SAP integrando todos
0s processos da empresa (compras, vendas, producdo, engenharia e desenvolvimento) é
referenciada como eixo principal desse projeto (BERNARDES, 2000a). Também para esse
projeto, "foram criados grupos multidisciplinares com a missdo de desenvolver projetos
especificos' (BERNARDES, 2000a) para garantir 0s resultados da transformacdo

organizacional, conforme ilustrado no Quadro 23.
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Projeto Missao

E Time Disseminar e incentivar a culturade times multifuncionais voltados para os
resultados da Embraer.

Radio Avido Melhorar a comunicagdo entre lideranca e liderado, empresa e empregados.

Gente é Comigo

Promocéo da descentralizagéo da gestdo de RH naempresa, mediante a formagéo de
liderancas gestoras de seus recursos humanos.

Salde Prevenir acidentes de trabalho e melhorar o bem-estar dos empregados.

Boaidéa I mplementar o programa de participagdo em nivel corporativo.

Foco no Alvo Implementar o sistema de gestdo baseado no plano de agéo (PA)

EmpresaModelo Construir umaimagem positiva da Embraer entre clientes, fornecedores, parceiros,
institui¢des financeiras, governo, mercado, imprensa, comunidade e funcionarios.

Olho vivo Assegurar 0 acesso e manuseio das informagdes sensiveis e tecnol dgicas da empresa

somente a pessoas autorizadas.

Quadro 23 - Grupos multidisciplinares para o projeto de transformag&o organizacional.

Fonte: Bernardes (20003, p.280).

Na empresa, existem diferentes programas de educacao, treinamento e desenvolvimento

de pessoas. No Quadro 24, sdo apresentados alguns desses programas com respectivos

objetivos. Além de coordenar esses programas, a area de Recursos Humanos da empresa atua

na revisdo de seus processos internos e no acompanhamento dos resultados obtidos com os
programas empreendidos (EMBRAER, 2002d).

Programa

Objetivo

Programa de Desenvolvimento
de Liderangas- PDL

Tem o objetivo de capacitar novos lideres. A fase de planejamento foi concluidaem
2001 e aimplantacdo foi iniciada em 2001.

Programa de Desenvolvimento
de Grupos- PDG

M etodologia aplicada em toda a empresa que permite integrar agdes de
desenvolvimento das comp eténcias humanas e técnicas, maximizando o
investimento em treinamento e desenvolvimento.

Programa de Desenvolvimento
Individual - PDI

Desenvolvimento personalizado de gestores para aceleragdo do crescimento nas
carreiras planejadas.

Programa de Especializagdo
em Gestdo de Projetos- PEGP

Qualificar todo especialista e gerente para atuar no modelo de gest&o da empresa,
baseado em estruturas matriciais.

On The Job Training - OJT

Acdes de capacitagao e atualizagdo dos empregados no proprio local detrabalhoem
métodos e recursos dos processos produtivos, com o controle da qualificagdo e
desenvolvimento individual feito através de sistema informatizado.

Programa Trainee

Identificar, atrair e desenvolver jovens profissionais no contexto organizacional para
gue tenham maior contato com atividades préticas, cumprindo as metas do
programa.

Quadro 24 - Programas de desenvolvimento de pessoas.

Fonte: EMBRAER (2002d)

Quanto a avaiacdo de desempenho, a empresa adota metodologia em que os

funcionérios sdo avaliados pelo superior hierarquico e por subordinados diretos. Em 2001,

esse instrumento de avaliagdo foi utilizado para caracterizar perfis de profissionais com
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competéncias de lideranca com o objetivo de compor um referencial de comportamento e

atitudes para a formag&o de lideres na empresa (EMBRAER, 2002d).

A empresa efetivamente reline mecanismos e fatores favoraveis a AO, porém também
existem as dificuldades e limitagBes. Uma das dificuldades referenciada por funcionarios é a
mudanca de cultura necessé&ria para que engenheiros desenvolvam algumas das competéncias

e habilidades de gestores, como, por exemplo, aquelas associadas a gestéo de pessoal.

5.4.2 Dimensdo Tecnoldgica da AO

Como apresentado no Capitulo 2, a dimensdo tecnolégica da AO redne indicadores
relacionados a competéncias e processos que conferem a organizacdo a capacidade de
desenvolver novas competéncias a partir da aprendizagem organizacional. Para a identificacdo
das competéncias dinamicas (TEECE et al., 1997 apud DOSI; NELSON; WINTER, 2000) ou
evolucion&rias (FUJIMOTO, 1988) da empresa, associadas com a capacidade de criacdo de
novas competéncias, foram identificados elementos relacionados com a aquisicdo de
conhecimentos e habilidades, ou sgja, com a AO. Algumas das variaves relativas a asa
dimensdo da AO jaforam analisadas e relacionadas com os indicadores da dimensdo social. O
Quadro 25 ilustra alguns indicadores dessa dimens&o.

Componentes Indicadores de AO associados a dimensao tecnol égica

Competéncias Existéncia de competéncias dinamicas associadas a capacidade de identificar novas
aplicagdes para solugdes ja existentes, ampliando a utilizagdo de competéncias; a
capacidade deintegrar conhecimentos individuais e transforma-los em conhecimento
organizacional (til e de valor para asorganizagdes; capacidade de identificar novas
demandas do mercado que possam motivar ou “inspirar” acriagéo de novos produtos,
novas formas de servicos.

Processos Organizagdo Matricial — times multidisciplinares para execucdo de programas e projetos;
DIP — Desenvolvimento Integrado de Produto— é aformalizag@o de como é realizado o
desenvolvimento de produtos na Embraer; Diversidade de tipos de processos de AO;
CRV — Centro de Realidade Virtual; outras solucdes de Tl parasimulagfes, variedade de
solucdes de Tl adaptadas as necessidades da empresa;

Quadro 25 - Indicadores de AO associados a Dimensdo Tecnol 6gica.
Fonte: elaboracéo prépria.

Algumas competéncias dindmicas da Embraer, quanto a viabilizacéo e a aceleragdo de

determinados processos da aquisi¢céo de conhecimentos e habilidades, estéo relacionadas com
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ferramentas que possibilitam simulacdes e avaliagcdes virtuais de solucdes antes de sua efetiva
implantacdo. Antes de realizar investimentos de recursos humanos e financeiros, pode-se
simular uma solucdo e avaliar seu impacto, adequacdo ou até possiveis problemas. A
avaliacao virtual de solucgdes para produtos, para organizagdo de processos produtivos ou para
layouts de plantas industriais pode minimizar custos ao antecipar problemas que SO seriam
detectados ap0s j& terem gerado gastos e cuja eliminagdo poderia representar NOVOS CUStos.
Para os processos de aquisicdo de conhecimentos e habilidades individuais, essas ferramentas
possibilitam que a aprendizagem, decorrente da experimentacdo de solugGes geradas por
novos conceitos, ocorra com mais freqiiéncia e ndo resulte em gastos de implantagdo de

solugbes inadequadas.

A utilizac8o dessas competéncias na simulagdo digital é continuamente aperfeicoada e
foi ampliada para dém da manufatura de produtos. Atualmente, a empresa emprega tais
ferramentas na simulagéo e avaiacdo de solugdes para diferentes areas de aplicacdo, como,
por exemplo, o projeto do hangar para a nova familia de jatos EMBRAER 170, com avaliacéo
prévia de aspectos ergondmicos para os postos de trabalho, da melhor opcéo para a
movimentagéo dos funcionérios, da solugdo adequada para retirada das aeronaves montadas.
Além disso, solugbes escolhidas no passado podem ser reavaliadas e aprimoradas
(EMBRAER, 2002€).

Uma dessas ferramentas é o Centro de Realidade Virtua (CRV), inaugurado em 2000,
gue permitiu reduzir o tempo de desenvolvimento de aeronaves, como, por exemplo, a
reducéo de 60 meses do projeto ERJ-145 para os 38 meses do EMB 170 (EMBRAER, 2003c).
O CRV integra a competéncia da Embraer de oferecer produtos customizados para seus

clientes que podem acompanhar vérias fases do desenvolvimento de sua aeronave:

O cliente pode, inclusive, acompanhar o desenvolvimento de sua futura aeronave,

realizando simulagdes para avaliar a configuracdo ideal, nas mais diversas fases da
producdo, visualizando tudo isso numa grande tela. Com a aquisi¢do de uma nova
cabine de pintura semi-automatizada, de tecnologia alema, a Embraer ainda oferece
a seus clientes a possibilidade de definir a pintura do avido de maneira precisa. Esse
investimento, da ordem de U$ 18 milhdes, garantiu uma economia de 33% no tempo
necessario para a pintura, gracas ao controle exato de itens como fluxo de ar,

temperatura e umidade (EMBRAER, 2003c).

Outra ferramenta, também implementada em 2000, é conhecida como KBE -
Knowledge Based Engineering, um sistema integrado que disponibiliza banco de dados com

informagtes, regulamentacbes, normas e restricdes provenientes de todo conhecimento
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adquirido pela engenharia da empresa ao longo do tempo. Esse sistema possibilita o acesso a

dados de fatores e restri¢oes que influenciaram tomadas de decisdes técnicas.

Outras caracteristicas observadas nos processos de AO na empresa estéo relacionadas a
especificidades do processo produtivo e da natureza do produto que exige ato nivel de
precisdo, documentacdo técnica, homologacoes e certificacbes quanto a conformidade com as
especificagOes e definicbes. Essas especificidades associadas as tecnologias e ao produto da
engenharia aeronautica parecem desenvolver nos individuos competéncias pessoais que
favorecem a pratica de avaliagdes continuas e niveis elevados de controle e monitoracdo para
evitar imprecisdes ou erros no processo produtivo. Segundo estudo feito por Kolb (KOLB e
outros, 1991) as equipes de diferentes &reas de uma empresa acabavam desenvolvendo
habilidades relacionadas a etapas do processo de aprendizagem associadas com a natureza de

suas atividades quanto a observacdo, conceituagdo, experimentacdo e execugao.

A capacidade em gerar documentacOes técnicas precisas pode ser considerada uma
competéncia que contribui com processos de aprendizagem organizaciona que se déo pelo
acesso a conhecimentos ja codificados na empresa. A qualidade dessas documentagdes quanto
a precisdo, clareza e completude passa a ser favoravel a transferéncia do conhecimento no
interior da firma e a transformac&o de conhecimentos individuais em organizacionais, através

da codificacéo.

5.4.3 Dimensdo Estratégicada AO

A dimensdo estratégica da AO reline padrfes de atuacdo da empresa relacionados com
0S processos de aquisicdo de conhecimento e habilidades, considerando a integracdo de
individuos, tecnologias e processos na empresa. As estratégias sao entendidas como planos e
como padrdes de atuacdo da empresa (MINTIZBERG e outros, 2002). Os indicadores dessa
dimensdo representam as estratégias empresariais, deliberadas ou emergentes, que possam

promover ou contribuir com os processos de AO.

A estratégia de capacitacdo direcionada para tecnologias-chave da industria, com o claro
objetivo de maior grau de autonomia na fabricacéo de avides, € um indicador dessa dimenséo
da AO na Embraer. Ao direcionar e priorizar, desde sua origem, os investimentos para

aquisicao de conhecimentos relativos a essas tecnol ogias-chave e a competéncia de integracdo
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dos componentes do avido, exercendo o papel de montadora final do produto, a empresa inicia

uma trgjetdria de competéncias dinamicas.

Para viabilizar a insercdo da empresa no mercado de avides, historicamente dominado
pela indUstria norte-americana, outra competéncia também desenvolvida desde sua criagéo,
foi aidentificacdo de novas oportunidades de negécios a partir das necessidades do mercado.
A motivagdo para o0 desenvolvimento dessa competéncia parece manter relacéo com a visao
de que para a autonomia e crescimento da empresa era necessario fabricar "produtos de classe
mundial, capazes de captar segmentos de mercado especificos para garantir posicdes de
lideranca' (SILVA, 2002).

Em relacdo a competéncia dindmica de identificar novas demandas do mercado, a
criacéo de uma area denominada de "Inteligéncia de Mercado”, em 1998, ilustra um padréo de
comportamento da Embraer de incorporar conhecimentos-chave para a sustentacdo e o
crescimento de seu negoécio. Essa érea incaporou a competéncia da realizagdo de estudos
prospectivos sobre o conhecimento do mercado, ou sgja, 0 conhecimento na metodologia e a
habilidade de aplica-la. Segundo Bernardes (2000a), com base nos resultados desses estudos,
encomendados para empresas de consultoria externa antes da criagdo dessa area, a empresa

definia as estratégias competitivas para sua atuagdo no mercado.

O Quadro 26 ilustra as duas metodologias e, portanto, o conhecimento que foi
incorporado através dessa area para a Embraer. Em manifestagbes do padrdo de atuacéo
recente da empresa, pode ser identificada a utilizacdo dessa capacidade de prospeccéo e
identificacdo de tendéncia de mercado em outras &reas, como na elaboracdo de documentos
para investidores e na divulgacd mercadoldgica de sua nova familia de jatos, o Embraer
170/190. Talvez também relacionada com a incorporacéo e aperfeicoamento dessas técnicas
de prospeccéo das tendéncias de mercado, pode ser percebida uma intensificagdo nos contatos
com fornecedores, parceiros e clientes durante as diferentes etapas de projeto, fabricacéo,

venda e distribuic&o de suas aeronaves.

O crescimento e a continuidade do negocio dependia da inser¢do no mercado mundial e,
principamente, no mercado norte-americano. Para comercializar os produtcs no mercado

norte-americano, era necessario atender os requisitos de homologacdo do FAA (Federa
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Aviation Administration) %* que representa uma das certificagdes mais importantes e aceitas no
mercado internacional. Considerando esse cenério, 0 padrdo de competicdo da industria
aeronautica parece ter exigido que, desde o inicio, a empresa se voltasse para elevados
padrdes técnicos e de qualidade, com o objetivo de garantir a sobrevivéncia e expansio de seu

principal negdcio: projetar, fabricar e vender avides.

Estudos Descricao

Quantificagdo da Duas técnicas de andlise: top down e bottow-up, onde a primeira consiste de avaliacéo de
demandaglobal de | elementos como frota, quantidade de avides em operac&o e condicdo da frota, evolugdo das

aeronaves vendas, backlog (carteira de pedidos), unidades vendidas e ndo entregues, previsio de vendas,

e a segunda consiste em abordagem direta com os clientes obtendo informagdes sobre a
guantificacdo e o real interesse pelo novo produto.

Cenériose Sao consideradas as principais zonas de transportes mundiais e sdo examinados critérios como

Tendéncias (estudo | o0 nimero de assentos/ passageiros, distancias tipicas percorridas, tipos de motores, custos de

de natureza operacao, requisitos de homologacéo e de clientes, projecdes de crescimento de PIB, custo de

qualitativa) petrdleo, distribuicdo darenda per capita, expansdo e abertura de novas rotas aéreas, entre
outros.

Quadro 26 - Metodol ogia de prospeccéo e identificagdo de tendéncias de mercado.
Fonte: Bernardes (2000a).

Diversos processos de AO se estabeleceram na empresa, a partir de estratégias
motivadas pelo dinamismo do mercado e pelo padréo internaciona de concorréncia que exige
continua atualizacéo e capacitacdo tecnoldgica. Uma possivel relaco entre os processos de
AO na Embraer e 0 cenario competitivo da indistria aerondutica é que este Ultimo exige
intensos processos de aguisicio de conhecimentos e habilidades. Dessa forma, as
caracteristicas e mecanismos de AO se definem em um contexto onde o padrdo de atuagdo
inclui investimento em capacitaces para 0 dominio de tecnologias para fabricacdo de avides,

atendendo aos mais altos niveis de qualidade.

No inicio de sua atuacdo, como estatal, a Embraer tinha a disponibilidade de recursos
governamentais que viabilizavam altos investimentos em capacitages. Com a reducao desses
recursos nos anos 80, ainda como estatal, e, posteriormente, com a sua privatizacdo, eram
Necessarios NOVOS Processos organizacionais para obter o maximo de aperfeicoamento ao
menor custo possivel. O processo de transformacdo organizacional que ocorreu, apos a
privatizacao, estava relacionado a estratégias que representavam a busca por alternativas que

viabilizassem essa necessidade. Algumas dessas estratégias podem ser identificadas no Plano

24 Organizagao subordinada ao Secretério de Transportes dos Estados Unidos que detém o reconhecimento de ser
umadas mais importantes agéncias de homol ogacdo de avides pela sua capacidade de definir e aprimorar
técnicas de conformidade com critérios de seguranca e precisdo técnica e operacional (SILVA, 2002).




169

de Acdo e nos Programas que integravam o plangamento estratégico para a atuacéo da

empresa, apos sua privatizagéo.

Segundo Bernardes (2000a), a empresa so foi elaborar um plano estratégico apds sua
privatizacdo, em 1996, que incluia metas a serem atingidas a curto e longo prazo, um sistema
de indicadores de desempenho e controle de cumprimento de resultados. Segundo o autor,
antes desse plano ndo havia indicadores de andlise de desempenho definidos para a empresa,
como por exemplo, indicadores que medissem o desempenho produtivo-industrial, financeiro,
de recursos humanos e de suporte aos clientes. Segundo dados da empresa, o Plano de Acéo é
visto como "o instrumento central de comunicacéo da percepcdo dos cenarios, do negicio e
dos objetivos estratégicos da Empresa’ (EMBRAER, 2003f) e tem o objetivo de funcionar
como "[...] ferramenta para o alinhamento e o comprometimento de todos os funcionérios com
os resultados esperados’ (EMBRAER, 2003f).

A existéncia, 0 aprimoramento e a consolidacéo da pratica de elaboracdo e utilizacdo do
Plano de Acdo parecem demonstrar um padréo de atuacdo baseado no plangamento,
avaliagdo continua e controle da viabilidade de execu¢do do que foi plangjado. Esse padréo de
atuacdo esta associado a processos de aprendizagem subjacentes ao plangjamento articulado
com avaliagbes do que foi plangado versus o que foi efetivamente realizado, assim como ao

monitoramento dos cendrios que motivaram o plangjamento.

Outro indicador de padréo de ac8o da empresa € quanto a reestruturacdo da empresas.
Com base nas estratégias de expansdo e de crescimento, a estrutura funcional pode ser
adaptada para atender da melhor forma os novos cenarios do mercado. Esse padrdo de
comportamento de avaliacdo continua da sua organizagdo interna com mudancas que
objetivam a melhoria do desempenho da empresa indica a capacidade prética da empresa

incorporar novos conhecimentos e transforma-los em novas formas de funcionar.

Além de melhorias dos processos internos, ha padrbes que podem ser associados a
estratégia de incorporar e possibilitar a criacéo de conhecimentos-chave para a sustentagdo e o
crescimento de seu negocio. Um exemplo recente de acOes para facilitar a incorporacéo ou
criagdo de conhecimentos-chave para a empresa foi separacéo das atividades de servicos aos
clientes relacionados a0 mercado civil e de defesa, com o objetivo de promover maior

aproximacdo com os clientes de cada mercado. Essa separacdo parece favordvel ao
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aproveitamento de oportunidades de aprendizado que possibilitem a criacdo de conhecimentos

especificos a cada segmento de mercado (civil e de defesa) em que a empresa atua.

5.5 A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NA CADEIA DE SUPRIMENTO

A coleta de dados sobre a AO na cadela de suprimento foi realizada a partir dos
indicadores do modelo de andlise apresentado no Capitulo 4, baseado no conceito de Redes de
Aprendizado. Como dimensdes de andlise foram selecionadas: (1) a cooperacdo entre firmas
integrantes da cadeia; (2) a coordenacdo da cadeia associada aos processos de AO; e (3) a

motivagdo paraa AO no arranjo de firmas.

5.5.1 Dimensdo da Cooperacao da AO na Cadeia de Suprimento

Os indicadores da cooperacéo nas duas cadeias de suprimento podem ser associados aos
trés componentes da AO, ilustrados no modelo de andlise: social, tecnoldgico e a estratégico.
A cooperacdo nas cadeias de suprimento dos projetos ERJ145 e EMBRAER 170/190
apresentam as seguintes caracteristicas em comum, que se configuram como fatores que
facilitam a AO na cadeia de suprimento: (1) necessidade de integracdo de competéncias,
conhecimentos e habilidades individuais associadas as atividades especializadas executadas
por diferentes firmas integrantes da cadeia; (2) existéncia de contratos e acordos de parceria
de risco que foram previamente articulados, com regras ja negociadas e definidas, que
motivam a exceléncia operacional sistémica de todo o arranjo frente ao investimento de risco
gue cada parceiro aplicou e aos resultados esperados que dependem do sucesso comercia do
projeto; e (3) as firmas que ja integram as cadeias dos dois projetos ja possuem 0S recursos
(competéncias) que serdo compartilhados no projeto de cooperacéo.

As caracteristicas de sistemas complexos de producdo favorecem a cooperagcdo e a AO
nas relacdes interorganizacionais. Os processos de aprendizagem estdo relacionados com a
integracdo de competéncias especializadas e conhecimentos relativos aos componentes

interdependentes e de alta tecnologia do produto.

Outra caracteristica das cadeias de suprimento da Embraer é a utilizagdo do conceito de
familia de produtos. A utilizagdo do conceito de familia é essencia para a indistria

aeronautica, considerando que a existéncia de componentes comuns entre 0s modelos amplia
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a atuacdo de uma cadeia de suprimento de determinada familia, consolidando relactes

interorganizacionais e pode favorecer a construcdo de trajetérias coletivas de acumulacdo de

competéncias pela atuacdo em processos produtivos comuns.

Essas caracteristicas gerais da cooperagdo geram oportunidades de AO entre as

empresas que participam dh rede de firmas. O Quadro 27 ilustra aguns indicadores dessas

oportunidades. Entre eles destacase a integracdo de competéncias de diferentes firmas que

possibilita oportunidades de aprendizagem coletiva.

Componente

Indicadores da AO nos Projetos de Cooper agdo da Cadeia de Suprimento

Social

1

N

Integragéo de pessoas em reunides periddicas com objetivos diversificados, tais como
acompanhamento do projeto; avaliagdo do atendimento as especificagdes técnicas, avaliacéo de
manuai s operacionais da aeronave, entre outros assuntos.

Participagao (cooperacao) de pessoas representantes de parceiros, fornecedores e clientes.
Integracéo dos conhecimentos individuais em atividades de P& D; em projetos de cooperagdo
tecnol 6gica para melhoria técnica de um modelo de avi&o; ou em processos de customizacdo do
produto a necessidades especificas de clientes, com a participacdo do cliente nas simulacbes e
testes das customizagoes.

Ferramentas:. soluges de T| para simulagéo virtual aplicada no projeto de produto, mas também
no projeto da estrutura de producéo, para conexdo em tempo real dos colaboradores, para acesso
atodas as normas e especificacfes técnicas exigidas por organismos de certificacdo e
homologagéo.

Tecnol6gico

=}

Integracd@o de competéncias especializadas, interdependentes e complementares na fabricagdo
do produto.

Integragdo de processos produtivos e de métodos de desenvolvimento de produtos.

A necessidade de integragéo de processos produtivos aliada a processos de avaliagdo de como
integré-los gera oportunidades de aprendizado e acumulag&o de conhecimentos durante o
desenvolvimento de produtos (cooperacdo tecnol dgica) que contribuem para a cooperagéo
técnico-produtiva quando o produto ja esta em linha de montagem.

Estratégico

10.

11.

Existéncia de parcerias de risco indica estratégias comuns; maior consciéncia por parte de cada
parceiro do que estd em jogo (sucesso do projeto), das regras de participacéo, do papel da
empresa na cadeia e no projeto.

Obtencao de otimizacbes para aumentar os ganhos ao final do projeto, pois todos ganham com
as rendas acumuladas e a eficiéncia sistémica da cadeiade valor.

O padréo de atuagdo de selecionar fornecedores com base no cumprimento de requisitos
técnicos e de distribui cdo dos componentes, de acordo com regras e prazos pré-acordados, assim
como a exigéncia de altos padrdes de qualidade minimiza os conflitos.

Oportunidades de participagéo dos fornecedores em projetos de melhoria do nivel educacional
paragarantir sistemas de qualidade.

Quadro 27 - Indicadores da AO em Projetos de Cooperagdo da Cadeia de Suprimento.
Fonte: elaboragao prépria.

S0 identificadas oportunidades de AO caracterizadas por interagdes entre funcionarios

de diferentes firmas da cadeia de suprimento em projetos de cooperacdo tecnoldgica para

melhorias e desenvolvimento de novos produtos. Pela competéncia de integradora de

sistemas, e outras tecnologias chave, a Embraer atua como coordenadora desses projetos. Essa
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coordenacdo se inicia na identificacdo de demandas do mercado, através de contatos com 0s

clientes e andlises de mercado.

Um exemplo de inovacdo incremental entre empresas integrantes dessa cadeia de
suprimento e, portanto, com processos de AO nas relagdes interorganizacionais da cadeia, é o
programa de aprimoramento para 0 motor presente em todas as aeronaves da familia ERJ 145
- motor turbofan AE3007 da Rolls-Royce. Para este programa, foi intensificado o intercambio
entre profissionais das duas empresas. Desde 1997, quando os avides ERJ 145 entraram em
servigo, varias melhorias j& foram redlizadas a partir dessa parceria com reunides periodicas,
troca de informacOes e integracdo de competéncias dos profissionais das empresas. Os
resultados podem ser relacionados com melhorias ndo sd para avides ERJ 135/ 140/ 145,
como também para aeronaves militares e para o jato corporativo baseados nessa familia.
Algumas dessas melhorias do motor do ERJ-145 foram motivadas por clientes que operavam
em regides mais quentes com a necessidade de gjustes especificos para manter o desempenho
do motor obtido em temperaturas padrées (EMBRAER, 2002c).

A aprendizagem nas relages interorganizacionais da Embraer ocorre com parceiros e
fornecedores, asssim como com clientes. Um exemplo foi o desenvolvimento de modelos
especificos da familia ERJ-145 em resposta a requisitos de clientes, como foi o caso do ERJ
140 com 44 assentos, baseado no projeto do ERJ-135 e fabricado na mesma linha de producéo
do ERJ} 145 e ERJ35. O ERJ140 comecou a ser comercidizado em julho de 2001,
apresentando aproximadamente 96% de itens comuns a0 ERJ 145 e ERJ-135 (EMBRAER,
20033).

Um fator que favorece a aprendizagem entre a Embraer e fornecedores é a existéncia de
parcerias de risco, onde fornecedores sdo responsaveis pelo projeto, desenvolvimento e
fabricagdo dos principais componentes ou sistemas da aeronave, como asas, cauda e motor. A
integracéo desses componentes representa a existéncia de oportunidades de aprendizagem em
gue funcionérios tém acesso a conhecimentos especializados relativos a competéncias dos

parceiros da Embraer.

Outro mecanismo de AO s80 as reunides periddicas entre equipes técnicas dos varios
projetos de desenvolvimento de produtos ou inovagBes incrementais em produtos ja
existentes. Essas reunides tratam de conhecimentos diversos associados a diferentes fases do

processo de desenvolvimento de produtos. No caso da nova familia de jatos EMBRAER 170,
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engenheiros representantes dos parceiros de risco participaram desde o inicio do programa,
inclusive nas fases de definicdo e criagdo da estrutura de producdo, considerando e
antecipando situacdes que pudessem dificultar a chegada de componentes, a movimentacdo
do produto durante a fabricago, ou o trabaho coletivo de vérias equipes num mesmo espaco,
com o objetivo de garantir uma integraco otimizada dos processos produtivos das diferentes

firmas que participaram do projeto.

O Aerochain®, que integra fornecedores e clientes das aeronaves da familia ERJ-145, se
configura como um mecanismo de AO na cadeia de suprimento. Possibilita a difusdo de
conhecimentos técnicos sobre 0 avido entre os fornecedores de servicos e os clientes, com a
possibilidade de registro e acesso posterior as informagdes e conhecimentos gerados. Pode
fortalecer e consolidar a troca de informagdes entre as firmas da cadeia de suprimento do
ERJ 145 como também facilitar a insercdo de empresas fornecedoras de servicos pés-venda

para o atendimento de clientes.

Os mecanismos de AO associados as competéncias tecnoldgicas da Embraer, como o
centro de realidade virtual, outras ferramentas de ssmulagdo e a engenharia auxiliada por
computador, também favorecem a aprendizagem nas relacbes de cooperacdo com 0S
parceiros. Da mesma forma, as competéncias dinamicas da Embraer na identificagdo de novas
oportunidades de negocios e na articulagdo da rede de fornecedores contribuem com a
continuidade de processos de inovagdo que geram novas oportunidades de AO na cadela de

suprimento.

5.5.2 Dimensdo da Coordenacéo da AO na Cadeia de Suprimento

Essa dimensdo esta associada a posicdo da Embraer na cadeia de suprimento, com base
na abordagem de andlise de arranjos de firmas organizados em redes (BRITTO, 2002a) e no
conceito de governanca da cadeia de valor proposto por Kaplinski (2000), considerando trés

formas de governanca, internas ou externas a cadeia: legidativa, executiva e judicaria.

25 0 AEROChain é um portal de comércio eletronico que agiliza e facilita o acesso dos clientes aos servicos de
operacdo de avido, contacom a parceriada KPM G Consulting, da Oracle eda ATR (Avions de Transport
Regional) umaempresa ital o-francesa fabricante de avifes turboélices (EMBRAER, 2002g) , tem o0s objetivos
de promover produtos (avides), de possibilitar maior competitividade a Embraer, de minimizar a burocracia no
gerenciamento logistico, de reduzir custos e aumentar a velocidade das operacdes comerciais (EMBRAER,
2002g). Alguns fornecedores e clientes que participam do AEROChain sdo comuns a Embraer eaATR
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Os fatores e mecanismos que caracterizam a coordenacao e as formas de governanga em
cadeias de suprimento do setor aeronautico influenciam, em diferentes niveis, os processos de
AO nacadeia. O Quadro 28 ilustra alguns indicadores da coordenacdo na cadeia que pode ser
relacionada aos processos de AO.

Componente | Indicadores da coordenacéo associada aos processos de AO nos proj etos de cooper agdo da
Cadeia de Suprimento (formas de governanga ha cadeia de valor)

Posicéo de 1. Posicdo de coordenacdo ocupada pela Embraer ao deter competéncias chaves associadas a
firmana tecnologia do produto, ainteligéncia estratégica (metodol ogias de prospecgdo e identificacédo
cadeia de tendéncias de mercado), aformagao e gestdo de cadei as de suprimento.

2. Posicdo ocupada pela Embraer pela sua base de relagdes com os clientesde produtos que ja
s80 sucesso no mercado internacional .

3. Posicéo ocupada pela Embraer nos dois projetos estudados ao selecionar parceiros e
fornecedores de risco segundo critérios técnicos e econdmicos.

4. Posicdo no mercado de provaveis parceiros da Embraer quanto a atualizacdo tecnoldgicae
capacidade de investimento financeiro, o que representa um obstacul o para as empresas
nacionais do setor.

Governanca 5. Governanca ao estabel ecer regras de participacdo na cadeia (legislativa) é exercida pela
Internaa Embraer ao determinar niveis de qualidade requeridos, participagéo em acordos de
Cadela transferéncia de tecnologia, prazos de entrega e outros requisitos similares como condi¢do para

participagédo nacadeia.
6. Governangaao monitorar o cumprimento as regras pré-estabelecidas (judiciaria) é exercida
pela Embraer ao validar em testes e processos de homol ogagdo os componentes e a

produtos.

7. Governanga ao promover 0 cumprimento das regras, é exercida pela Embraer ao promover a
gest&o da cadeia de suprimento, incluindo aformagao pela selecéo de parceiros, através de
negociagdes e articulacbes interorgani zacionai s (executiva).

Governanca 8. Governangado mercado que exige altos niveis de qualidade e precisdo técnica-operacional,
Externaa estabel ecendo regras e padrdes de qualidade, assim como monitorando o cumprimento, é a
Cadela governanca exercida por organismos de homologacéo e certificacdo como a FAA americana.

9. Governanga executiva associada ao dinamismo do mercado cujos padrées de concorréncia por
inovagao exigem a capacidade tecnol 6gica por parte das empresas, incluindo dominio de
tecnologia, atualizacdo nos padrdes do “ estedo da arte” e capacidade de inovagdo.

Quadro 28 - Indicadores da Coordenagao associada a AO na Cadeia de Suprimento.
Fonte: elaboragéo propria.

A Embraer detém competéncias essenciais para 0s processos produtivos da cadeia: (1) a
capacidade de articulacdo de parcerias de risco que viabilizam projetos de inovacdo na
indUstria aeronautica; (2) a formagdo e a gestdo de cadeias de suprimento flexiveis e capazes
de atender as demandas do mercado, inclusive customizagbes geradas por requisitos
especificos de determinados clientes, (3) as competéncias-chaves para a concepcéo e
desenvolvimento de aeronaves até a montagem e a fabricagdo, incluindo também éreas de
certificacdo, comercializacdo e pds-venda; (4) a capacidade de identificar tendéncias futuras e
demandas que representem oportunidades de inovagdo que possam se configurar em

diferenciais competitivos no mercado aeronautico (competéncias da area de inteligéncia de

participacdo de parceiros e fornecedores nalinha de montagem e no desenvolvimento de novos
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mercado); (5) a capacidade de ampliar a utilizacdo de solugdes organizacionais e tecnol 6gicas

de modo a potencializar ganhos de investimentos realizados.

Essas competéncias, algumas aprimoradas e intensificadas e outras desenvolvidas apos
a privatizagdo, determinam a posi¢éo atual da empresa no mercado mundial, viabilizando a
competéncia da empresa garantir sua premissa basica que € a satisfacdo dos clientes. A
satisfacdo do cliente esté relacionada com o conceito tedrico de cadeia de valor, pois depende
do nivel de valor agregado ao produto para o usuério fina. Ao deter essas competéncias, a
Embraer reline mecanismos de governanca da cadeia para garantir que os ganhos provenientes

do valor agregado possam ser potencializados por processos de AO.

5.5.3 Dimensdo da Motivagao da AO na Cadeia de Suprimento

Essa dimensdo esta associada aos fatores e mecanismos que possam motivar a AO e
reduzir os niveis de conflitos na rede de firmas. Os fatores e mecanismos que caracterizam a
motivacdo em cadeias de suprimento do setor aerondutico podem contribuir com a
potencializacdo dos processos de AO na cadeia. O Quadro 29 ilustra alguns indicadores da

motivacao na cadeia que pode ser relacionada aos processos de AO.

Componente I ndicador es da motivacdo associada aos processos de AO na Cadeia de Suprimento
Ganhos 1. Reconhecimento pelosintegrantes darede daimporténcia da participag@o em projetos de
Coletivos cooperacao que possibilitam aformagdo de novas competéncias e a atualizagéo tecnol dgica.

2. A eficiénciaobtida no desenvolvimento de novos produtos impacta na eficiéncia sistémica
daproducédo da aeronave, gerando ganhos col etivos que estimulam a aquisi¢cao de
conhecimentos coletivamente e as competéncias como rendas acumuladas na cadeia de

valor.
Trajetérias de 3. O conceito de familia possibilita que a acumulagéo de competéncias coletivas sejam
Acumulagdo de favoraveis ao desenvolvimento de novos model os da mesma familia, gerando motivagéo
Competéncias para AO que forme competéncias coletivas.

estimulem novas parcerias.

Especificidades | 5. Especificidadesda Embraer associadas a AO no interior dafirma e as suas competéncias
dafirmaeda dindmicas rel acionadas aos processos de aquisi¢ao de conhecimentos e habilidades.
cadeia 6. Especificidades de Sistemas Complexos de Produgdo com componentes interdependentes e
atividades especializadas complementares que motivam a AO, pois 0s processos de
inovacado, necessarios a dinamica do mercado, sé so viabilizados pelo aprendizado
coletivo, gerando umatendéncia a organizacéo em rede.

Quadro 29 - Indicadores da Motivagdo Associadaa AO na Cadeia de Suprimento da Embraer.
Fonte: elaboracao prépria.

4. Ao participarem conjuntamente de projetos, podem desenvolver competéncias conjuntas que
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Nas duas cadeias estudadas, a motivacdo associada a ganhos coletivos fica subjacente a
dindmica de inovagbes dos produtos. Na cadeia do ERJ 145, sdo registradas inovagoes
incrementais geradas por projetos de cooperacdo entre diferentes firmas responsaveis por
partes do avido. Na cadeia do EMB 170/190, a eficiéncia sistémica®® e os ganhos coletivos
associados sdo evidenciados pela reducéo do tempo de desenvolvimento de produto, ao

comparar este projeto com padrdes da indUstria aeronautica.

Nas cadeias de suprimento da Embraer ndo fica explicita a motivagdo associada a
construcdo de trgjetdrias de acumulagcdo de competéncias conjuntas que estimulem parcerias
futuras. Porém, ao exercer forte coordenacdo nas duas cadeias, detendo a competéncia de
integradora do produto final, a Embraer acaba por estabelecer direcionamentos que favorecem
a construcdo dessas trgjetdrias coletivas de acumulagdo de competéncias, principalmente,
entre os parceiros de risco. Outro aspecto favoravel a processos coletivos de aprendizagem
nas relagbes interorganizacionais € o conceito de familia de produtos, pois a smilaridade
entre modelos de uma mesma familia amplia as goortunidades de aprendizado coletivo entre

as firmas de uma cadela.

No caso da Embraer, as especificidades da firma associadas as competéncias dindmicas
exercem importante papel nos resultados obtidos das oportunidades de aprendizagem no
contexto competitivo. Por sua vez, essas competéncias dinamicas dependem de processos e
outras competéncias especificas da empresa, incluindo os conhecimentos e habilidades dos
funcioné&rios e aspectos associados a uma coletividade formada por individuos que

compartilham experiéncias e valores, além de conhecimentos e habilidades.

Como ilustrado no Quadro 29, as especificidades de sistemas complexos de produgédo
sdo favoraveis a AO nas relacBes interorganizacionais para as duas cadeias estudadas. Porém,
a observacdo da dindmica das duas cadeias da Embraer reafirmou a necessidade e a
importancia de mecanismos de coordenacdo para 0 aproveitamento efetivo das motivacdes

associadas a interdependéncia e complementaridade de atividades especializadas e

componentes de alta tecnologia caracteristicos de sistemas complexos de producéo — CoPS.

26 A eficiéncia sistémica é viabilizada pela capacidade de coordenacso da Embraer que detém competéncias e
mecanismos favoraveis aintegracdo de processos e atividades especializadas complementares.
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6 CONCLUSAO
6.1 A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL COMO FONTE DE COMPETITIVIDADE

Entender e empreender a AO como fonte de competitividade sugere algumas questdes.
Primeiro, a complexidade do tema e do proprio processo de aprendizagem gera uma
diversidade de propostas tedricas heterogéneas para 0 estudo da AO. Uma primera
dificuldade é reunir as abordagens tedricas existentes sobre o tema e a teoria sobre outros
temas e conceitos relacionados ao processo engquanto fendmeno que ocorre nas empresas, tais
como, organizacdo, firma, concorréncia, estratégia, relacbes interorganizacionais e
cooperacdo tecnolégica. Uma segunda questdo € a necessidade de integrar duas perspectivas
da AO: a técnica relacionada aaguisicdo de conhecimentos e habilidades que representem
diferenciais em relagdo aos concorrentes; e a perspectiva da AO como um fendmeno social
gue ocorre nas organizacOes. Entendida como um fendbmeno socia e técnico, a AO reline
aspectos sbcio-econdmicas, cognitivos, politicos, psicolégicos e de outras naturezas, ocorre
subjacente as atividades produtivas da organizacdo e ndo pode ser descolada do contexto das

pessoas, da empresa, da préticae dainteragdo social.

Outra questdo esta relacionada a incerteza do resultado da AO quanto a aquisicéo de
conhecimentos e habilidades que integrem efetivamente uma vantagem competitiva. A AO
pode resultar em incremento da competitividade como também em mudancgas, algumas ndo
detectadas num primeiro momento, outras ndo relacionadas diretamente com diferenciais
competitivos, assm como pode resultar em um acimulo de competéncias que, somente apos

um longo periodo de atuacdo da empresa, se configure como uma vantagem competitiva.

Por fim, deve-se considerar o potencial da teoria existente sobre o tema para entender e
empreender processos que resultem em maior competitividade para as empresas. Nesse
sentido, o conceito de AO é relacionado com a capacidade da organizagdo de aprender, de
obter conhecimentos e de desenvolver novas competéncias para atuacdo no mercado, €
associado as inovacgles e as melhorias em processos empresariais que incrementam sua
competitividade. Porém, a observacdo dos processos de AO é apenas uma das formas
possiveis de ver o problema e analisar as solucdes para obtencdo de diferenciais competitivos.
O conceito de Redes de Aprendizado construido e proposto neste trabalho é mais uma
abordagem de analise que integra um conjunto maior de possiveis perspectivas tedricas para

estudo e entendimento de obtengdo de vantagens competitivas.
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Com a perspectiva de que uma construcao tedrica dificilmente € definitiva, completa ou
suficiente para o estudo e a andlise da realidade social, este trabalho tentou construir uma
possivel forma de entender e, talvez, empreender a Aprendizagem Organizacional como fonte
de competitividade. Para isso, a pesguisa foi norteada pela seguinte questdo: como se
caracteriza a Aprendizagem Organizacional (AO) no interior da firma e nas relagdes
interorganizacionais em uma cadeia de suprimento de um Sistema Complexo de Producéo
(CoPS)?

Aprendizagem Organizaciona (AO) é definida como o conjunto de processos a partir
dos quais organizagdes, através dos individuos, adquirem conhecimentos e habilidades
(BELL, 1984). Esses conhecimentos e habilidades integram ou estdo relacionados com as
diferentes competéncias de uma empresa e podem representar diferenciais competitivos para a
organizacdo. Essa definicdo, adotada no trabaho, possibilitou a integracdo das perspectivas
técnica e social da AO na pesquisa empirica realizada. Com base nessa definicdo, os dados
coletados foram associados simultaneamente a indicadores do componente social e a

indicadores dos componentes técnico e estratégico do conceito de AO.

Para 0 entendimento da AO como um processo socia e técnico que contribui para uma
maior competitividade e desenvolvimento das empresas, é essencial considerar o contexto das
acOes dos individuos na empresa, das interaces sociais, assim como o contexto de atuacéo da
organizacdo no mercado e na sociedade. Portanto, a pesquisa empirica considerou o interior
da firma e as relacfes interorganizacionais como possiveis contextos da aprendizagem. Esses
dois contextos estdo sujeitos a fatores empresariais, estruturais e sSistémicos da

competitividade da firma

A partir de uma revisdo tedrica em trés areas de conhecimento que estudam a
organizacdo, seu contexto e as relagbes interorganizacionais, foi construido um modelo de
andlise baseado no conceito de Redes de Aprendizado. Esse modelo de andlise integra
diversos conceitos associados a AO no ambito de uma empresa e de sua cadeia de suprimento.
As trés areas de conhecimento foram os Estudos Organizacionais, a Economia Industrial e a
Administracdo Estratégica. Como referencia tedrico foram considerados alguns modelos
tedricos de andlise da AO, a abordagem evolucionista da Economia Industria para
entendimento da dinamica competitiva, a teoria sobre redes de firmas, cadeias de suprimento
e governanca da cadeia de valor, assim como as contribui¢des tedricas sobre a implantacéo

de Redes de Aprendizado em Sistemas Complexos de Produgdo — CoPS.
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O modelo de andlise, ilustrado na Figura 7, € congtituido por trés dimensdes
identificadas para o conceito de Redes de Aprendizado: cooperagdo, coordenacéo e
motivacdo. No modelo de andlise, a dimensdo da cooperacdo representa os processos de AO
gue ocorrem no interior da firma e nas relagbes interorganizacionais, a dimensdo da
coordenacdo representa a governanca nas relagfes interorganizacionais para que a AO sga
viabilizada; e a dimensdo da motivacéo reline fatores que podem motivar a AO através da

cooperacdo entre as firmas da cadeia de suprimento.

Considerando a diversidade e complexidade dos processos a partir dos quais as
organizagdes, através dos individuos, adquirem conhecimento e habilidades, assm como a
variedade de diferentes modelos e propostas tedricas para a andlise da AO, foi adotado o
estudo de caso como estratégia de pesgquisa. Essa opcdo se mostrou efetiva no objetivo de
caracterizar e identificar mecanismos de AO associados a formacdo de competéncias
organizacionais que se configuram como diferenciais competitivos. O estudo de caso como
estratégia de pesquisa possibilitou que o fenbmeno fosse contextualizado na dindmica
competitiva contemporéanea, favorecendo uma andlise do papel da AO frente as oportunidades

e obstéculos para desenvolvimento e expansdo da empresa.

A base empirica selecionada se mostrou particularmente rica na relagdo entre a AO que
ocorre no interior da firma e a AO que se da nas relacdes interorganizacionais. Como a AO é
intensa na industria aerondutica, devido a caracteristicas especificas do processo produtivo, a
pesquisa ndo sb evidenciou a relacdo da aprendizagem com fatores empresariais, estruturais e
sistémicos da competitividade, como também possibilitou a observacdo do papel das

competéncias dinamicas na sustentacéo de posi¢des competitivas.

O modelo de andlise reuniu, nas trés dimensdes, as varidvels necessarias para que 0s
objetivos da pesquisa fossem alcangados. Alguns dados coletados podem ser relacionados
simultaneamente a mais de uma das dimensdes do modelo de andlise. Isso confirma a
necessidade de integrar diferentes perspectivas tedricas sobre 0 tema, assim como conceitos
associados a aspectos do processo de arendizagem. Algumas variaveis associadas a
indicadores da dimensdo da cooperagdo, que caracterizaram a aprendizagem no interior da
firma e a que ocorre nas relactes interorganizacionais, também foram relacionadas a padrdes
de atuacdo de uma ou mais firma, a estratégias individuais e coletivas que se estabeleceram
nos projetos de cooperacdo estudados, a formas de coordenagcdo do arranjo e a motivagdes

paraa AQO associada a ganhos coletivos.
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A coleta de dados de processos internos da Embraer associados a aquisicdo de
conhecimentos e habilidades evidenciou similaridades entre as caracteristicas da AO no
interior da firma e nas relagbes interorganizacionais. Além disso, alguns mecanismos sao
utilizados nos dois contextos.

Na dimensdo da coordenacdo, os indicadores possibilitaram caracterizar as diferentes
formas de governanca da cadeia de valor associadas & AO que ocorre nas relacfes
interorganizacionais. Essa dimensdo do modelo de andlise também permitiu relacionar os
mecanismos de coordenacdo que facilitam ou epresentam obstaculos a AO nas cadeias de

suprimentos.

A Embraer exerce algumas formas de governanca internas a rede, porém, também, esta
sujeita a alguns tipos de governanca externa. Uma forma de governanca externa a rede,
identificada na pesquisa empirica, foi a concorréncia no mercado aeronautico que exige alto
padrdo de qualidade, capacitacdo e atualizacdo tecnoldgica, além da disponibilidade de
recursos para investir nos processos de desenvolvimento de novos produtos. Pode-se dizer que
essa forma de governanca externa a rede limita a selecéo, por parte da Embraer, de empresas
nacionais para composicao do arranjo, na medida em que elas ndo apresentem capacidade
tecnoldgica e financeira. Essa caracteristica da concorréncia no setor aeronautico, quanto a
necessidade de intensa capacitacdo tecnoldgica, pode também ser entendida como um
indicador da dimensdo da motivacéo da AO narede.

Outro fator associado a motivacdo para os processos de AO que resultam em tragjetérias
de acumulacdo de competéncias compartilhadas pelas firmas da cadeia, assm como em
ganhos coletivos, € a governanca exercida pela Embraer. Essa governanca ocorre através da
gestdo da cadeia, da definicdo de regras de participacdo e da garantia de que essas regras
sgjam cumpridas.

Na pesquisa empirica, foi possivel caracterizar a AO que ocorre nas relactes
interorganizacionais, através da abordagem de andlise adotada. Caracteristicas e mecanismos
do processo de aquisicdo de conhecimento nas relacbes entre firmas da cadeia foram
representados e analisados através de elementos estruturais de uma rede de firmas (nos,
posicdo, ligacdes e fluxos), assim como pelos tipos de préticas que podem ocorrer nesses
arranjos. cooperacao técnico-produtiva, coordenacdo interorganizacional e cooperacao

tecnoldgica. Quanto a possiveis desdobramentos do arranjo de firmas decorrentes dos
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processos de AO foram identificadas trajetdrias de acumulacdo de competéncias dinamicas,
individuais e coletivas das firmas, associadas a diferenciais competitivos da Embraer e sua

cadeia de suprimento.

Como o objetivo era identificar caracteristicas e mecanismos de AO associados a uma
estruturacdo do arranjo como uma rede de firmas, a hipétese formulada foi no sentido de que
tais mecanismos de AO, associados com formas de coordenacdo e estratégias de cooperagéo,
possibilitam a formacdo de competéncias dindmicas responsaveis pela obtencéo de
diferenciais competitivos. Ao gerar diferenciais competitivos, a acumulacdo dessas
competéncias e os ganhos col etivos associados se configuram como motivacoes paraa AO na

cadeia de suprimento.

Essa hipotese foi verificada na Embraer. No entanto, a AO em cadeias de suprimento
ndo é automética ou desassociada de custos ou de investimentos, nem dos padrbes de
concorréncia provenientes de um mercado dindmico que exige inovagdes tecnoldgicas
continuas para que posicdes competitivas sgjam mantidas. A observacdo de processos de
aprendizado nas relagdes interorganizacionais de outras firmas de setores ndo téo intensivos
em conhecimentos poderia ndo apresentar uma estruturacdo em rede de firmas claramente

associada a mecanismos de coordenagdo e estratégias de cooperacao.

Por outro lado, o caso estudado em uma indastria intensiva em conhecimento talvez
represente a antecipacéo de mecanismos de AO pela cooperacdo que passa a se configurar
cada vez mais relevante para outros segmentos industriais. A capacidade competitiva
necessaria para exportar, atendendo os padrbes de qualidade elevados do mercado
internacional, pode ser beneficiada com possiveis aplicagdes adaptadas de alguns mecanismos

ja usados por cadeias de suprimento gque se formam a niveis globais.

6.2 AVALIACAO DO TRABALHO

6.2.1 Contribuicdes Teoricas e Empiricas

A observacdo da aprendizagem organizaciona (AO), ao longo das atividades de uma
firma, orientada pela utilizacdo do conceito de redes de aprendizado como estrutura analitica,

evidenciou fatores relacionados com as formas e 0s mecanismos de coordenagdo da atividade
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industrial e com a capacidade de inovacdo (criacdo de recursos). Ao relacionar dributos e
fatores de diferentes naturezas com base nas trés dimensdes do conceito de AO - social,
tecnol6gica e estratégica-, delineadas a partir da revisdo de literatura e do pressuposto da AO
como fonte de competitividade, foi possivel identificar, nos vérios nivels de aprendizado
(individual e coletivo), caracteristicas e mecanismos de formacdo das competéncias
organizacionais associadas a obtencdo de diferenciais em relagcdo aos concorrentes da firma e
dacadeia.

O conceito de AO incorpora alguns aspectos relevantes para a identificagdo e analise de
instrumentos que possam promover a competitividade das empresas. Entre esses aspectos, a
andise da AO na cadeia de suprimento da Embraer péde ressaltar alguns, como, por exemplo:
(1) a existéncia de mecanismos para os diferentes niveis em que a AO pode ocorrer,
aprendizado individual, em grupo, no nivel da organizacdo e no nivel das relacfes
interorganizacionais, podendo resultar em competéncias de toda a cadeia; (2) aguns
mecanismos de AO estdo associados a trajetdrias de acumulacéo tecnoldgica que podem ser
especificas de uma firma ou de uma cadeia como um todo, se configurando como diferenciais
dificeis de serem copiados por concorrentes, (3) o nivel de interdependéncia e
complementaridade dos sistemas complexos de producdo acentua a necessidade de
cooperacdo que, por sua vez, pode se configurar como um atributo decisivo em processos de

aprendizado coletivo entre firmas.

A andlise de como se caracteriza a AO em cadeias de suprimento de CoPS possibilitou
evidenciar fatores e mecanismos que podem ser relacionados as trés dimensdes fundamentais
do conceito de Redes de Aprendizado: (1) cooperacdo para criacdo de recursos, (2)
coordenacdo da atividade econdmica e (3) motivacBes para atuagcdes conjuntas, incluindo
aprendizado coletivo como estratégia da cadeia de suprimento.

A utilizacdo de indicadores qualitativos, no modelo de andlise, esta associada a natureza
exploratdria da pesquisa e ao seu objetivo em identificar aspectos, mecanismos e fatores
associados a AO em cadeias de suprimento que possam caracterizar uma Rede de
Aprendizado. Ao estabelecer indicadores qualitativos para a observacdo e andlise no estudo de
caso da pesquisa, foi possivel identificar a natureza dos mecanismos e como esses contribuem
paraa AO nas relagdes interorganizacionais de cadeias de suprimento. Com isso, apesar de se
afastar de medi¢cOes mais precisas, geramente associadas ao uso de indicadores quantitativos

e andlises edtatisticas, a andlise pode identificar relacdes entre variaveis complexas, como
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tecnologia e mudancas técnicas associadas a inovacoes, e entre variavei s subjetivas associadas
a processos idiossincréticos de aguisicdo de conhecimentos e habilidades que estéo,

simultaneamente, relacionados a aspectos individuais e sociais, tecnol dgicos e estratégicos.

6.2.2 Limites da Pesquisa e Pesquisas Futuras

Como a base empirica de andlise foi uma cadeia de suprimento de sistemas complexos
de producéo, as contribuic¢des relacionadas a formagdo, operacionalizacéo e consolidacdo de
uma rede de aprendizado encerram certo nivel de relativismo quanto a0 grau de
especiaizacdo, de complementaridade e de interdependéncia entre as atividades da cadeia
Dessa forma, os mecanismos identificados e relacionados a cooperacdo, coordenacdo e
motivacdo, caracteristicos da formacdo, da operacdo e da consolidacdo de uma Rede de
Aprendizado, em sistemas complexos de producdo, podem ser utilizados como referéncia para
outros tipos de arranjos entre firmas, porém devem ser confrontados com fatores de contextos

gue apresentem niveis menores de especializacao, interdependéncia ou complementaridade.

Os mecanismos identificados na base empirica foram construidos a partir de trgjetorias
de acumulagdo de competéncias especificas da Embraer e de um setor industrial com elevados
nivels de exigéncias técnicas quanto a precisdo, qualidade e seguranca do produto
comercializado associados a processos formais (homologag&o por organismos externos) de
validacdo e garantia do cumprimento dessas exigéncias técnicas. Os processos formais de
validacd e homologacdo dos produtos contribuem positivamente para a formacéo de
competéncias evolutivas, incluindo a capacidade de empreender processos de aprendizado que
incluem a construcdo de novos conceitos, a experimentacdo, a validacdo e a implementacdo
com avaliagles continuas que monitoram e gustam as trgjetérias de agquisicéo e criagdo do

conhecimento, tanto no nivel individual como em grupos.

Outro limite da pesquisa é a falta de indicadores quantitativos associados a medi¢éo e
avaiacao de quais caracteristicas e mecanismos se configuram como mais contributivos para
a AO em cadeias de suprimento de sistemas complexos de producdo. Apesar de ter sido
justificada a opcdo de utilizar apenas indicadores qualitativos para a coleta e analise dos dados
a partir do modelo I6gico proposto, entende-se que para um aproveitamento maior dos
resultados de pesquisas sobre a obtencdo de capacidade competitiva sd0 necessarios

indicadores quantitativos que possibilitem andlises comparativas e edtatisticas. Esses
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indicadores quantitativos deveriam possibilitar uma avaliacdo dos resultados obtidos com
investimentos na implantacdo de mecanismos de AO nas relagbes interorganizacionais de
cadeias de suprimento. Portanto, um possivel desdobramento do modelo de andlise construido
€ a insercdo de indicadores quantitativos que relacionem ganhos da firma e da cadeia,
eficiéncia coletiva e trgjetorias de acumulacdo de competéncias como resultados das formas e

mecanismos de cooperacdo e de coordenagdo associados aos processos de AO .

Outra possibilidade para futuras pesquisas € explorar fatores relacionados a AO que
ocorre nas relagdes interorganizacionais para a definicdo de politicas governamentais que
promovam a indUstria brasileira no cend&rio internacional, através do desenvolvimento da
capacidade competitiva das empresas. O cendrio social, politico e econémico brasileiro e 0
desafio para as empresas nacionais de superar dificuldades de diferentes naturezas, desde
caréncias sociais relacionadas a educacao bésica até a auséncia de um ambiente institucional
favordvel a0 seu desenvolvimento e capacitacdo tecnoldgica, reforcam a necessidade de
identificacd0 de mecanismos viaveis para fortalecimento da capacidade de inovacéo e
incremento da competitividade. Entende-se que tais mecanismos devem atingir o maior
nimero de empresas possivels, portanto, devem ser implementados através de politicas
publicas que articulem os atores necessarios para garantir a obtencdo de resultados efetivos e

sustentaveis a longo prazo.

6.2.3 Comentérios Finais

A eaboragdo e a implantagdo de politicas governamentais flexiveis e articuladas com a
dindmica de edtratégias empresariais, de estruturas de mercado e de politicas internacionais
representa um grande desafio para o governo e a ciedade brasileira. Além de recursos
intangiveis, como talento e criatividade, sd0 necessarios fatores estruturais e sistémicos da
competitividade que sgjam facilitadores e motivadores de arranjos de cooperacao tecnol dgica

com objetivos de ganhos coletivos capazes de potencializar os investimentos realizados.

O cenério atual traz oportunidades, desafios e obstaculos para a competitividade das
indUstrias nacionais no mercado internacional. A Embraer, a0 se consolidar como
competidora internacional, com competéncias dindmicas associadas a competéncias
tecnol gicas chaves, ocupa uma posicéo de lider internacional no segmento de aeronaves civis

regionais, e caminha para novos mercados com sua nova familia de jatos com até 108
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assentos, mais préximo do segmento de aeronaves de grande porte. Por outro lado, as micro,
pequenas e médias empresas do setor se deparam com oportunidades geradas pelos novos
projetos da Embraer, porém com limitacbes para 0 aproveitamento dessas oportunidades.
Talvez os principais obstéculos dessas empresas estejam associados aos atos investimentos
necessarios para a atualizacdo e capacitacdo tecnoldgica de modo a gerar a exceléncia
operaciona e os padroes de qualidade necessarios para competir no mercado internacional,

além da capacidade de inovacéo.

Cada vez mais, as competéncias organizacionais, principalmente aguelas denominadas
de dindmicas ou evolutivas (FUJIMOTO, 1998) passam a desempenhar papel importante no
gue se refere a capacidade de identificar ou criar novas formas de organizacdo produtiva, de
gerar inovagOes em produtos e servicos, de identificar novas oportunidades de mercado e
viabilizar recursos para aproveitdlas. Porém, o0 desenvolvimento continuo dessas
competéncias depende do acesso a oportunidades de aquisicdo de conhecimentos e capacidade
de aproveitar a0 maximo essas oportunidades. Por sua vez, 0 acesso a oportunidades de
desenvolvimento de competéncias din@micas, associadas a alta tecnologia caracteristica do
setor, requer investimentos e direcionamento estratégico para garantir os resultados esperados.
Portanto, o crescimento da indUstria aeronautica no Brasil, incluindo outras empresas
nacionais além da Embraer, depende de solugbes, articulagdes e sinergias que viabilizem a

capacitacao tecnol dgica, potencializando os resultados.

Considerando que a capacitacdo tecnolégica depende da aguisicdo intensa de
conhecimentos e habilidades, através de processos continuos de aprendizagem em diversos
niveis da firma (individual, em grupo e no nivel da empresa), a andlise da AO se estabelece
como uma forma de identificar mecanismos e fatores relevantes para 0 desenvolvimento dessa
capacitagdo. As inovagdes em produtos, servigos e processos, a agilidade no dominio de
tecnologias, a incorporacdo dessas tecnologias no processo produtivo, a construcdo de uma
infra-estrutura na empresa favorédvel a atuagdo no setor e a coordenacdo das atividades

econdmicas e produtivas complexas dependem das capacitagOes organizacionais acumuladas.

Retomando a concepcdo de capacitagdo organizaciona (organizacional capability)
proposta por Dosi, Nelson e Winter (2000), apresentada no Capitulo 2, sdo essas capacitacdes
gue estabelecem uma conexao entre a intencdo de determinado resultado e a obtencéo efetiva
desse resultado, ou seja, € 0 conhecimento que possibilita a obtencdo de um resultado

esperado. Portanto, a pesquisa buscou identificar os mecanismos de AO relacionados com
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capacitagbes organizacionais rganizacional capability), ou competéncias dinamicas, que
habilitam as empresas, simultaneamente, a coordenarem as atividades econémicas, 0s
processos produtivos e criarem novas competéncias que incrementem sua competitividade. A
utilizacdo dessa definicdo tedrica de capacitacdo organizacional ndo pode ser desassociada da
perspectiva de que competéncias ndo sdo estéticas e devem ser criadas e recriadas ao

longo do tempo para acompanhar a dindmica competitiva.

A partir da analise dessa pesquisa, parece que algumas das condicionantes especificas
de firmas podem ser parcidmente generalizadas e criadas ou utilizadas em outros contextos
organizacionais, porém sem eliminar a especificidade de que cada empresa apresenta um
contexto Unico, ou um conjunto Unico de caracteristicas, mecanismos e fatores, mesmo que
similares com os de outras. Como essa pesquisa tratou de mecanismos que podem ser
traduzidos, pelo menos uma parte deles, em praticas administrativas, ja representadas por
diversos modelos na literatura existente sobre gestéo e negdcios - como gestéo de pessoas,
gestdo de conhecimento, gestédo da cadeia de suprimento -, considera-se que a reutilizacdo
desses mecanismos ja é uma redlidade que pode ser observada nas empresas, onde seréo
encontradas diferencas e caracteristicas similares.

Como consideragdo final, quanto ao papel da aprendizagem na competitividade das
empresas, € importante ressaltar que varios pesquisadores tém contribuido para o
entendimento da dindmica e complexidade envolvida nos processos de formacdo de
competéncias e obtencéo de diferenciais competitivos. O desdobramento dessas contribuicoes
em termos de praticas efetivas (com resultados) nas organizacOes parece ser essencia. Ou
Sga, que as empresas, junto com outras organizagdes, universidades, instituicdes, centros de
pesquisa, tenham a capacidade de criar as condicdes necessarias para elevar a sua capacidade
competitiva ou de sua rede de suprimento. Assim, este trabalho evidencia que um maior grau
de interacdo e integracdo das empresas de uma cadeia de suprimento, com mecanismos
efetivos de coordenacdo, pode criar novas oportunidades de aprendizado, ndo sd pela troca
mais intensa de informagdes, como também pela observacdo, vivéncia e participacdo conjunta
em determinado processo, sgja de especificagéo e desenvolvimento de um novo produto, ou
no proprio processo produtivo.
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