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RESUMO

Sendo um segmento de mercado intensivo em capital, 0 segmento petroquimico
nacional necessita inovar incrementalmente os processos e qualidade de seus
produtos para a manutencdo e melhoria de sua posicdo no mercado. Sob essa
perspectiva, o presente estudo visa a identificar como ocorre a inovagéo tecnologica
em uma Média Empresa (ME) petroquimica sem estrutura formal local de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D). Para tanto, foram investigados os processos que se
sucederam na empresa estudada, entdo, focalizando o periodo em que seu capital
era nacional (1992 a 1995), bem como o periodo posterior quando a mesma foi
adquirida por um grupo multinacional (1996 a 2001), detentor de estrutura formal de
P&D, assim analisando-se a diferenga entre os periodos. De modo a se caracterizar
a atividade de inovagao tecnolégica na EMPRESA, concentrou-se a atengcdo nas
fontes internas relacionadas as competéncias existentes. Para isso, foram
executadas duas pesquisas aplicando-se um questionario para cada um dos
periodos, pesquisou-se a documentacdo da EMPRESA e posteriormente
entrevistou-se 8% da populagdo, de modo a se complementar as informagbes que
nao ficaram claras nas respostas do questionario. Como resultado, detectou-se que
para a inovacao em uma empresa sem P&D deve-se investir pesadamente nos
recursos humanos através da criagao de condigcdes motivadoras as pessoas, que se
tenha liberdade para a experimentagao, que haja um sentimento de co-propriedade
nos empregados e exista apoio da administracdo para o aceite da ocorréncia de
erros passiveis inerentes ao processo de melhorias incrementais.



ABSTRACT

Being a market segment intensive in capital, the Brazilian petrochemical industry
requires to innovate and incrementally improve production processes and product
quality to maintain and improve its position in the market. In this perspective, this
study aims to identify how technological innovation occurs in a medium
petrochemical industry that operates without a formal Research & Development
structure. In order to do so, investigation was done in the processes which occurred
within a company during the 1992 — 1995 period when this organization was owned
by a Brazilian group and after the 1996 — 2001 period, when the company was
acquired by a multinational group with a formal R&D structure, and the differences
between both periods were analysed as well. In order to characterize the activity in
technological innovation within the company, attention was focused on the internal
resources related to existing in-house competences. For this, two surveys were
conducted through a questionnaire for both periods, also the documentation of the
company was consulted and finally, an interview was done to 8% of the involved
population in order to find additional information that was not clear in the answers of
the questionnaire. As result it was found that in order that innovation occurs, it is
necessary to invest heavily in the human resources through creation of better
motivation conditions for the people, there must be freedom for experiments, the
ownership sense must be present in the workforce and the management should
support the staff in order to accept potential mistakes, that can happen in the
incremental improvement process.



INTRODUGAO

Nas décadas que se seguiram ao término da Segunda Guerra Mundial,
mudancgas significativas afetaram a economia mundial, forgando tanto as empresas
quanto instituicdes governamentais a se adaptarem ao novo ambiente de crescente

competitividade entre as préprias empresas e nagdes.

Neste cenario, empresas com empreendimentos de produgdo em todo o mundo,
denominadas empresas multinacionais, comegcaram a dominar a economia
internacional através da producao local e, dessa forma, adquiriram a capacidade de
desenvolver estratégias especificas para cada regido ou pais em que tinham
operacéo local, consolidando posigao e garantindo crescimento de suas atividades.
Surgiu, portanto, o conceito de estratégias multirregionais, que sao aplicadas de

forma especifica para cada pais em linha com as diretrizes da matriz.

O desenvolvimento tecnoléogico e o dominio de tecnologias proprietarias
passaram a ter papel chave no novo cenario de competitividade globalizada. As
empresas, nesse contexto, adotaram os modelos de desenvolvimento tecnolégico
formal ou informal de acordo com as suas possibilidades e competéncias existentes.
As grandes corporagbes, desde entdo, investem percentuais altos de seus
faturamentos em P&D, de modo que, através de tecnologias proprietarias,
diferenciam-se da concorréncia por serem mais competitivas ao oferecer produtos

de melhor qualidade a pregcos menores.
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Em paises em vias de desenvolvimento como o Brasil, a politica de
industrializagdo rapida adotada baseou-se na compra de tecnologia e, através do
seu uso, melhorias foram implementadas gradativamente, de maneira formal ou
informal por meio de investimentos, da mobilizagcdo de pessoas e da utilizacdo dos
seus conhecimentos tacitos. O sucesso dos esfor¢cos de inovagao tecnologica nas
empresas tem também uma outra componente que € cultura organizacional e seus
recursos humanos, que devem ser levados em consideracdo no conjunto de

esforcos visando a busca pela competitividade.

A industria petroquimica nacional desenvolveu-se com a instalagdo dos polos

petroquimicos integrados e atravessou trés fases.

Na primeira (1965/1972), durante a qual foi implantado o pdélo de Sao Paulo a
partir da Petroquimica Unido (PQU). A politica industrial vigente visou a substituicao
de importagbes mediante protecdo as empresas nacionais. A segunda fase
(1972/1978) esteve associada a implantacdo do polo do Nordeste a partir da
Companhia Petroquimica do Nordeste (Copene) e a crescente participagcdo estatal
através da Petroquisa (a qual detinha o controle acionario das duas centrais de
matérias-primas, PQU e Copene). A terceira fase (1978/1982) vincula-se a
implantagdo do pdlo do Sul a partir da Companhia Petroquimica do Sul (Copesul),
durante a qual o governo passa a ter uma maior preocupagao com O
desenvolvimento tecnoldgico. Neste estagio, ja havia preocupagdo ndo apenas com
a compra, mas com a transferéncia de tecnologia, sendo que técnicos da Copesul e
do Centro de Pesquisas da Petrobras (Cenpes) participaram do programa de
transferéncia de tecnologia. Posteriormente, melhorias na tecnologia foram

implantadas na Copesul, com o apoio do Cenpes.

A fim de se estudar como ocorre o processo de Inovagéo Tecnolégica em uma
empresa sem P&D, sera analisada uma Média Empresa (ME) petroquimica de
segunda geracgao localizada no Rio Grande do Sul, focalizando-se dois momentos
relevantes da mesma de modo a se buscar o histérico e se explicar como ocorre
esse processo. A EMPRESA foi construida a partir de 1985 e entrou em operagao
no final de 1988, produzindo borracha sintética do tipo MEPD, que € utilizada em
larga escala na industria automotiva. O primeiro momento do estudo compreende de

1992 a 1995 quando a EMPRESA foi privatizada, juntamente com a maioria das
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outras empresas petroquimicas do Brasil; o segundo momento, de 1996 a 2001,
quando a EMPRESA passou a fazer parte de uma multinacional européia, lider no
segmento de MEPD. A tecnologia foi comprada no Japao, e nao foi implantada na
EMPRESA uma estrutura formal de P&D. Em fungdo disso, as atividades de
desenvolvimento e inovagdo tecnoldgica que poderiam ocorrer seriam locais e

informais.

Inicialmente, o objetivo da EMPRESA era o abastecimento do mercado brasileiro
e a sua escala de producdo ja era aquém da economicamente competitiva, no
entanto, o mercado nacional, que era fechado, propiciava as condicbes de
competitividade necessarias para a EMPRESA operar.

Contudo, a nova realidade de competicao internacional que se instalou no Brasil,
a partir de 1990, provocou profundas transformagdes no parque industrial nacional.
O cenario ameagador que surgiu apos a abertura da economia, aliado a recesséo
profunda que houve entre 1990 a 1992 e as novas condi¢gdes de competitividade,
fustigou a industria nacional a buscar a competitividade, que como consequéncia
imediata centrou esforcos na revisdo de seus processos produtivos e
administrativos. A busca pela competitividade acarretou mudancas radicais na
industria nacional que se caracterizaram pela modernizacdo das empresas e severa
reducao de custos. Foram implantadas novas técnicas gerénciais e de organizagao
da produgcdo, como também as empresas desfizeram-se de produtos e servicos que

nao eram o seu foco de mercado e sua atividade fim.

Nesse cenario, a EMPRESA foi submetida a fortes pressdes do mercado em
funcdo da falta de competitividade frente aos produtores internacionais que
passaram a oferecer no Brasil o produto a precos inferiores. Em 1992, a EMPRESA
foi privatizada e a sua situagdo agravou-se em fungcdo da economia nacional vigente

e a crescente competitividade internacional.

Em funcdo da dificil situacdo na qual a EMPRESA se encontrava, foram
necessarios esforgos urgentes para a recuperagao da competitividade, sendo que os
investimentos disponiveis eram 0s minimos necessarios para manter a planta
operando com seguranga e de forma continua. A falta de estrutura de P&D foi o

grande desafio para que as pessoas fossem mobilizadas a implantar procedimentos
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operacionais inovadores, que levaram a recuperacado da posicdo no mercado. Este
cenario caracteriza o primeiro periodo a ser estudado, que foi, apos a privatizacao
da EMPRESA, compreendido entre 1992 e 1995, quando ela, através da
mobilizacdo das pessoas, tornou-se competitiva no mercado nacional e

internacional.

A EMPRESA conseguiu atingir os niveis internacionais de competitividade e, no
final de 1995, foi vendida a uma empresa multinacional européia, com forte atuacao
na area de produtos petroquimicos basicos e de segunda geragao, além de atuar na
area de ciéncias da vida. A empresa multinacional, em 2001, faturou 8 bilhdes de

Euros e contava com 22000 funcionarios em 150 sites no mundo.

A EMPRESA mantém, desde que foi recuperada, uma participacdo no mercado
nacional e sul americano acima de 65% e também exporta parte de sua produgao
para a Europa, EUA e Asia. O contexto acima representa o segundo periodo a ser
estudado, compreendido entre 1996 e 2001, quando a EMPRESA passou a contar
com estrutura formal de P&D e com os recursos tecnolégicos de produgao e de

comercializagao dos produtos da matriz, sediada na Europa.

Sob tais condicionantes, no periodo de 1992 a 1995, o que pode fazer uma
empresa para ser competitiva? Pode ocorrer o desenvolvimento tecnoldgico para
que uma empresa seja competitiva em mercados globais e com atividade local e
informal de inovagdo? Como se pode implantar uma estratégia de inovagdo em uma
empresa por meio da mobilizagdo dos recursos humanos disponiveis e dos

conhecimentos tacitos das pessoas?

O problema deste trabalho é descobrir como ocorre a inovagéo tecnologica em
uma empresa sem estrutura formal de P&D através da mobilizagdo de seus recursos

humanos.

Nessa perspectiva, este trabalho focalizou-se no papel que os Recursos
Humanos desempenham na implementacdo de inovagbes em empresas sem
estruturas formais de P&D. Considera-se importante este enfoque, pois, € através
dos seres humanos e de suas competéncias que se consegue a implementacéo de

mudancas e dos processos criativos que levam a inovagao.
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Verifica-se, entdo, a importancia de serem interpretados os fatos ocorridos
durante os dois periodos referenciados e correlaciona-los as formas de aprendizado
organizacional e inovagao tecnolégica ocorridas na EMPRESA e a importancia dos
recursos humanos — competéncias existentes — para que se possa estruturar um
modo de trabalho, especificamente voltado ao uso do potencial criativo disponivel

nos empregados.

Este estudo esta estruturado a partir dos seus objetivos, que formam base do
problema em questao, e estdo contidos no primeiro capitulo. A revisao da literatura
esta dividida em trés partes e faz parte do segundo capitulo. A primeira parte
descreve os conceitos relativos a Competitividade e Inovagao, sob o aspecto da
acao formal da administragcdo das empresas. Na parte seguinte, sdo abordados os
conceitos relativos a Cultura Organizacional e Aprendizado sob a ética da influéncia
das relagbes humanas nos processos de aprendizado e capacitagao tecnoldgica. A
Atividade de Inovacdo e o Papel das Pessoas sdo analisadas na sequéncia do
capitulo onde se apresenta o conceito de Capacidade de Inovagao, que procura
combinar a Capacitacdo Tecnoldgica existente com a Estratégia de Inovacgéo
Tecnologica adotada por uma empresa e o papel dos recursos humanos nesse
processo. A descricdo da EMPRESA em estudo nos dois periodos relevantes, o tipo
de estudo e como foi feita a coleta e a analise dos dados, estao contidos no terceiro
capitulo, onde aborda-se o Método utilizado nas pesquisas e entrevistas. Os
resultados das pesquisas e depoimentos dos entrevistados para os dois periodos
encontram-se no quarto capitulo, quando se analisa a atividade de inovagao da
EMPRESA nessas duas diferentes circunstancias. Por fim, sdo apresentadas as
descobertas e conclusdes para a resolucdo do problema, bem como as conclusdes
especificas para a empresa em estudo, as limitagbes do trabalho e sugestdes
especificas para a EMPRESA e para estudos posteriores.



1 OBJETIVOS

1.1 OBJETIVO GERAL

Este trabalho tem por objetivo identificar e caracterizar como ocorrem as
atividades de inovagao tecnologica em ME petroquimica, sem estrutura formal de
P&D, a partir de suas competéncias existentes.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

- Determinar as alternativas de desenvolvimento tecnolégico que podera ter
uma média empresa petroquimica sem estrutura formal de P&D para poder

sobreviver e crescer em meio a um cenario novo e recessivo.

- Identificar como uma média empresa petroquimica sem P&D pode tornar-se

competitiva através da mobilizagdo de seus empregados.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 COMPETITIVIDADE E INOVACAO

A competitividade de uma empresa é funcéo direta do uso de sua tecnologia
para que a inovacdo ocorra. Por outro lado a inovacdo é dependente da
capacitacdo tecnoldégica que a empresa dispde. Visto que a busca pela
competitividade é o fator que determina a necessidade da inovacao; a capacitagao
tecnolégica para o uso ou melhoria da tecnologia, as estratégias de inovagao
tecnoldgica e seus recursos humanos sao os requisitos que uma empresa devera
dispor a fim de competir de forma sustentavel. Empresas com recursos financeiros e
estruturas de P&D e que dispdem de um sistema formal de desenvolvimento
tecnolégico e inovagao desfrutam de consideraveis vantagens em relagao aquelas
que precisam contar unicamente com as competéncias disponiveis de seus recursos
humanos e uso da tecnologia que normalmente é adquirida. Dada a importancia
deste tema, definem-se, a seguir, os conceitos relacionados a competitividade e
inovacgao tecnoldgica, assim, objetivando-se investigar o grau de complexidade que
o0 assunto demanda e associa-lo a necessidade de investimentos para que a

empresa inove.
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2.1.1 Competitividade

Termo que se tornou bastante conhecido, fazendo parte do cotidiano, € o ponto
principal da insercdo de uma nacdo ou empresa no mercado mundial. A
competitividade em si ndo representa apenas a forma com que uma empresa aplica
suas estratégias, a tecnologia e seu estoque de conhecimentos a produgado e
comercializagdo de seus bens e servigos, representa, também, o continuo foco no
futuro através de investimentos na atualizagdo tecnoldgica das instalagdes, dos

processos de producgao e recursos humanos.

Em um sentido bastante amplo e geral, competitividade significa a habilidade de
uma empresa ou nagado de competir em mercados globais (MARCOVITCH, 1994).

Ainda, de acordo com o autor, a competitividade ao ser analisada de uma forma

menos geral, na sua definicdo, engloba trés niveis:

- Competitividade estrutural, decorre da economia de um pais e do nivel de
educacgao, suporte a pesquisa, cooperacado internacional e infra-estrutura
(transportes, energia, comunicagdes) que o pais possui, além de uma
legislacdo que facilite o desenvolvimento. Portanto, a competitividade
estrutural, no sentido amplo, descreve a capacidade de um pais em seu
conjunto, em sustentar ou incrementar sua participagdo no mercado

internacional com a elevacao do padrao de vida de sua populacéo.

- Competitividade setorial, em uma visdo mais restrita, refere-se a capacidade
dos setores econbmicos de uma cadeia produtiva oferecerem retornos
econdmicos sobre os investimentos feitos nas empresas que compdem a

cadeia.

- Competitividade empresarial refere-se a capacidade da empresa de atingir e
manter padrées mundiais de eficiéncia na utilizagdo de recursos e a
qualidade de produtos e servigos oferecidos com os pre¢os mais atrativos do

mercado.

Coutinho e Ferraz (1995) e Kruglianskas (1996) introduziram o conceito de

competitividade sistémica que condensa os trés conceitos apresentados acima, e
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significa que para sobreviver ndo basta apenas que a empresa seja altamente
eficiente isoladamente. O sistema de tributacdo, a infra-estrutura do pais e a
eficiéncia das empresas que fazem parte da cadeia produtiva que compdéem o
sistema nacional deverao ser competitivos no seu todo, de modo a fazer frente a

concorréncia internacional.
2.1.2 Tecnologia

Um dos fatores determinantes da competitividade, a tecnologia, € uma das
principais drive-forces da garantia de perenidade de uma empresa e do progresso
de uma nacgado. O desenvolvimento de tecnologia tem sido o fator diferenciador do
progresso dos paises desenvolvidos desde a Revolugédo Industrial, ocorrida na

Inglaterra, em meados do século XVIII.

Para Freeman (1989), tecnologia significa um conjunto de conhecimentos sobre
técnicas’ e é freqlientemente utilizada para abranger tanto o conhecimento por si s6,
bem como a incorporagao tangivel deste conhecimento em um sistema operacional

de producao de um bem ou um servico.

A tecnologia de uma firma engloba um conjunto de técnicas que sao usadas nos
diferentes aspectos de suas atividades. Partes importantes da tecnologia podem
existir somente na forma tacita, ao invés de serem expressas ou codificadas em
manuais, rotinas e procedimentos, receitas, “macetes” ou outras articulagdes
explicitas (BURGELMAN e MAINDIQUE, 1988).

Zawislak (1994b) define tecnologia como a aplicagdo de conhecimentos
cientificos e habilidades na previsdo e solugdo de problemas?, de modo a melhor
conceber, produzir e distribuir bens e servicos. Através da aquisicdo de
conhecimentos, incorpora-se tecnologia na empresa e pelo uso desta em processos

rotineiros (repetitivos) desenvolvem-se condigbes de alterar a tecnologia em uso. A

' Técnicas sdo formas especificas de fazer algo que normalmente envolve alguma habilidade.
Ela pode ou nao ser cientifica ou envolver operagdo de maquinas (LONGMAN, 1995). Ou de uma
forma mais simples, é o conjunto de procedimentos e métodos de uma arte, oficio ou atividade
industrial (LAROUSSE, 1992).

2 “Problema ¢é tudo aquilo que impede um agente ou uma organizagao qualquer de atingir, dentro
de um ritmo esperado, seus objetivos” (ZAWISLAK, 1996 p.332).
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partir deste estagio, as modificagcbes sdo incorporadas nos procedimentos de
operagao, gerando um patamar mais elevado de conhecimento no seu uso, que

passa a ser difundido na empresa:

na medida em que os problemas v&o surgindo — e no processo de
adogao de tecnologias externas, problemas nao faltam -, solugdes
vao sendo encontradas. Uma vez que estas sao bem sucedidas, elas
sdo ensinadas a todos os agentes envolvidos, caracterizando um
processo de aprendizado até que tenha se tornado uma rotina
eficiente para o funcionamento da tecnologia. Essa rotina sera,
certamente, posta em xeque face a novos problemas, fazendo todo o
processo recomegar (ZAWISLAK, 1996 p.345).

A nova ordem econOmica mundial exige que as empresas mantenham um olho
no futuro em cada uma de suas agbes no presente. Empresas que hoje estdo
sobrevivendo e que sobreviverdo a concorréncia mundial deveréo focar ndo apenas
na alta escala de produgdo, mas sim cada vez mais no conteudo de valor agregado
de seus produtos e servigos, principalmente, através da geracdo continua de
inovagdes tecnolégicas a partir de seus recursos humanos e instalagdes em

constante atualizagéo, e capacitagao tecnologica.

2.1.3 Capacitagao Tecnoldgica

O requisito principal para empresas instaladas em paises de industrializagao
recente como o Brasil € o desenvolvimento de habilidades para compreender e lidar
com a tecnologia. Os projetos transferidos ao Brasil (e outros paises em condi¢des
semelhantes) sdo em sua maioria fruto de desenvolvimentos voltados aos paises de
onde a tecnologia € nativa. As necessidades de adaptagéo de projetos as condigdes
do Brasil ja resultaram na criacdo do termo “tropicalizagdo”, muito aplicado a
industria automotiva que tem que adaptar os projetos dos carros mundiais as
condigbes brasileiras. Logo, € necessario que haja, na empresa, além da
capacidade de utilizagdo da tecnologia, a capacidade de entender o conteudo
tecnolégico dela propria. Pelo exposto, tém-se aqui duas habilidades que uma

empresa podera dispor: a capacidade de produgao e capacidade tecnoldgica.
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Para se entender a capacidade tecnoldgica deve-se ter clara sua distingdo com
relagdo a capacidade de producdo. Capacidade de producédo é caracterizada pelo
conjunto de instalagdes, maquinas e equipamentos, assim como os conhecimentos
minimos necessarios para operar uma planta ou um sistema de producéo.
Capacidade tecnoldgica, por sua vez, refere-se ao dominio sobre certos principios
cientificos, diversas classes de conhecimento, determinadas destrezas e rotinas que
suportam os processos de producdao e produtos, os materiais e os métodos de
organizagéo da producgao e da unidade produtiva (FURTADO apud LACERDA et al.,
2001).

Capacitagao tecnolodgica faz-se principalmente através do conhecimento que as
empresas € seus recursos humanos adquirem e a forma com que estes se

relacionam com a empresa para a colocagao do conhecimento a seu servico .

Com base nas consideracdes acima, pode-se supor que muitas empresas
nacionais possuem, na realidade, capacidade de producdo, mas néo
necessariamente capacidade tecnoldgica. Consequentemente, empresas que
apenas operam sistemas de produgdo devem estabelecer estratégias para
desenvolver sua capacitagédo tecnolégica de modo a aumentar sua competitividade,
visando a sua permanéncia no mercado. A capacitagdo tecnoldgica refere-se ao
conjunto humanware, hardware e software que uma empresa dispde para competir

no mercado.

Segundo Fransman (1984), humanware é formado pelo capital intelectual e o
modo com que as pessoas se relacionam e conduzem as operagbes da empresa. E

0 que nao fica na empresa apo6s o término do horario de trabalho.

Ainda, conforme o autor, hardware e soffware englobam: a correta escolha da
tecnologia entre as varias alternativas disponiveis; o dominio de tecnologia eficiente
na transformacao de matérias-primas em produtos finais; a adaptagao da tecnologia
de modo a atender condi¢cdes especificas de producdo; o desenvolvimento da
tecnologia como resultado de melhorias incrementais; a pesquisa institucional e a
fundamental com suporte de estrutura de P&D com a finalidade de gerar invengdes,
desenvolvimento tecnoldgico e a inovagdo. Sao os ativos da empresa, o que fica na

empresa quando encerra o horario de trabalho.
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A capacitagdo tecnologica dentro da empresa desempenha um papel de
fundamental importancia que ditara até que nivel a empresa possui as habilidades
para absorver e desenvolver tecnologia. De acordo com Lall (1992), a transferéncia
de tecnologia para uma empresa necessariamente requer aprendizado, pois as
tecnologias s&o conhecimentos tacitos e os seus principios subjacentes ndo séo
entendidos na maioria dos casos. Dessa forma, para que a empresa compradora de
tecnologia possa domina-la, sdo necessarias habilidades, esforgos e investimentos.
A profundidade no conhecimento da tecnologia que a empresa ird desenvolver
dependera diretamente da alocacdo destes recursos. No entanto, a firma podera
atingir um estagio de “senioridade” com a tecnologia adquirida através do uso,
experimentagdo, resolugdo de problemas, rotinizacdo e uniformizagdo de
procedimentos. Neste processo de inovagédo tecnolégica que normalmente é

incremental, ha o risco de ocorréncia de erros.

Para Kim (1993), a capacidade tecnoldgica permite que uma empresa ou nagao
assimile, use, adapte, modifique ou crie tecnologia e desenvolva novos produtos e
processos em resposta a um ambiente econdmico em mudancgas. Apresenta-se de
modo diferenciado entre as empresas, podendo ser a simples assimilacido e
utilizagcado da tecnologia, passando pelo desenvolvimento da habilidade de adaptar e
modifica-la, até atingir a capacidade de gerar uma nova tecnologia. Ao se estudar os
conceitos de Lall (1992) e Kim (1993), pode-se classificar os seguintes patamares de

capacidades tecnoldgicas de acordo com o grau de complexidade das empresas:

- Capacitagao tecnoldgica basica — assimilacdo e utilizacdo de tecnologia —
caracteriza-se pela capacidade de simples execucao de rotinas e € baseada
na experiéncia do uso da tecnologia. E caracteristica de tecnologias que néo
sejam de ponta e baseia-se na assimilacdo de projetos de produtos e
processos. O conhecimento disponivel € suficiente para executar pequenas
alteragcbes no produto de acordo com as necessidades do mercado e
suficiente para seguir a risca as instru¢ées dos cedentes de tecnologia ou

fornecedores de equipamentos.

- Capacitagao tecnoldgica intermediaria — adaptagdo e modificagdo da
tecnologia — caracteriza-se pela capacidade da empresa de adaptar e

duplicar (imitar) tecnologias. O foco esta no uso ao maximo das capacidades
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das instalagbes (sweating assets) através do uso de recursos externos
especializados (entidades ligadas a Ciéncia e Tecnologia) visando a redug¢ao
de custos, melhoria na qualidade de produtos, no menor tempo possivel.
Neste estagio, a empresa detém um sdélido conhecimento técnico sobre a
tecnologia e o funcionamento das instalagbes e, incrementalmente,
implementa os processos de inovagcdo. Na medida em que as mudancgas
trazem resultados positivos, as pessoas motivam-se a prosseguir na geragao
de idéias que podem colocar a empresa em um patamar superior de
desempenho. Sao as empresas que compram a licenga para 0 uso e
atualizac&o da tecnologia.

- Capacitagao tecnolégica avangada — geracdo de novas tecnologias -
caracterizada-se pela capacidade e recursos técnicos que a empresa possui
para inovar e desenvolver tecnologia. Permite que a empresa seja inovadora
e consequentemente assuma riscos pelo pioneirismo. A partir do momento
que a empresa domina o conhecimento tecnolégico do seu setor e com
investimentos formais de P&D, ela consegue gerar mudangas na tecnologia
que causam impacto sobre seus concorrentes. Sado empresas que licenciam

tecnologia para as ndo inovadoras.

As etapas e formas de capacitagao tecnoldgica descritas constituem-se em uma
estratégia tecnoldgica amplamente usada nos paises de industrializacdo recente,
que é baseada na reverse-engineering (engenharia reversa). Nela, utiliza-se como
ponto de partida o produto de um concorrente para se produzir uma copia. Trata-se
de um dos meios mais rapidos e baratos de se ter acesso a uma tecnologia.
Segundo Kim (1993), a engenharia reversa, juntamente com a importagédo macica de
bens de capital, foi a principal estratégia adotada pela Coréia do Sul no seu
processo de rapida industrializagdo que ocorreu a partir de 1969. A engenharia
reversa € aproximadamente dez vezes mais barata e os prazos para seu
desenvolvimento sdo de cerca de trés a cinco vezes mais curtos do que os dos
produtos similares desenvolvidos através de estruturas formais de P&D (LACERDA
et al., 2001). Para os autores, a engenharia reversa nunca levara a uma ruptura
tecnoldgica, visto que a sua caracteristica € a de adaptar um determinado produto,

melhora-lo e procurar produzi-lo mais barato. Trata-se de uma inovacao incremental
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que proporcionara a capacitagado tecnoldgica que, aliada ao grau de instrugéo

disponivel na empresa ou nagao, podera leva-las as inovagdes tecnoldgicas.

Visto que a engenharia reversa parte do produto, normalmente, fica dificil ter-se
informacgdes a respeito da tecnologia que originou o produto a ser copiado. No caso
da producdo de MEPD, a maioria dos produtores mundiais possui tecnologias
diferentes. E como o processo produtivo € baseado em receitas especificas para
cada grade, a dificuldade fica ampliada ao se tentar reproduzir um produto em outra
tecnologia. Comumente, utiliza-se a estrutura de P&D para o desenvolvimento da
receita e, a seguir, testa-se, em planta piloto, a receita e sdo verificadas se as
caracteristicas do produto sdo iguais ao produto original. Neste caso, ndo é
suficiente se produzir apenas um produto /ook alike. Vencida esta etapa através da
confirmagao de que as propriedades fisicas e quimicas obtidas sdo as desejadas, é
necessario partir para o performance alike test. Neste teste, verifica-se se o

desempenho do produto copiado iguala-se ou supera o do produto original.

A engenharia reversa proporciona acesso a tecnologia e nichos de mercado a
partir da estratégia tecnolégica de aperfeicoamento da cadeia de valor adotada pela
empresa (LACERDA et al., 2001).

Ainda, em consonancia com os autores, nas formas atuais de gestdo da
inovagao, € necessario que se busque a cooperagcdo e colaboragdo dos
trabalhadores. A cooperagdao empresa-empregado, dentro de um ambiente de
inovagao, torna-se um elemento fundamental para a competitividade empresarial.
Logo, tendo, de um lado, a associagdo entre a mobilizagdo ativa do trabalho
cooperativo e; de outro, o conhecimento — a ciéncia e a tecnologia — mobilizados
para a criagao de bens de valor econbmico, estar-se-a viabilizando o melhor uso da

capacitacao tecnoldgica da empresa, qualquer que seja o seu tamanho.

As estratégias tecnoldogicas e os seus tipos de capacidades tecnoldgicas sao
parte do processo de solugcdo de problemas das empresas. Os esforgos na solugéo
de problemas podem ser formais e planejados. Ao resolver os problemas de
qualquer natureza que sejam, a empresa estara agregando inovagéo tecnologica as

suas operagdes e consequentemente, aumentara seu poder competitivo.
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2.1.4 Inovagao Tecnoldgica

A busca pela inovagéo tecnoldgica é a razdo da aplicagao dos recursos técnicos

e humanos pela empresa para que seja competitiva e lucrativa.

A inovagcdo tanto na universidade quanto fora dela, € um
poderoso instrumento multiplicador. Na economia é a melhor
alternativa para a expansao dos negdcios (...), as inovagdes geram
muito mais lucro do que meras especulagdes comerciais
(MARCOVITCH, 1999, p.1).

A inovacéao tecnoldgica € uma atividade complexa iniciada com a geragédo de
uma idéia que apresenta um problema, cuja solu¢do leva a real utilizagdo do novo
produto ou servigo dotado de valor social ou econdmico (MARQUIS e MEYERS
apud KRUGLIANSKAS, 1996).

Na primeira metade do século XX, J. A Schumpeter ressaltou a importancia da
inovacéo e da P&D na rentabilidade de uma empresa no longo prazo, visualizando a
inovacdo como um processo de “destruigdo criativa”. Através da inovacdo seria
possivel obter uma mudanga na esséncia da vantagem competitiva. Estes
argumentos sugerem que o ambiente dos negdcios € inerentemente dinamico e,
portanto, caracterizado pela incerteza e desequilibrio (SCHUMPETER, 1982). Desta
forma, os resultados positivos seriam uma consequéncia de descobertas e
inovagoes. Tais descobertas e inovagdes nao significam necessariamente mudangas
drasticas ou uma natureza descontinua por si s6. Na realidade, elas abrangem um
continuo encadeamento de novidades com potencial de dotar uma empresa com
vantagens diferenciais sobre seus concorrentes (VARADARAJAN e
JAYACHANDRAN, 1999).

Ainda, segundo estes autores, as inovagbes sdo ocorréncias que raramente
podem ser atribuidas a sorte. As inovagbes demandam consideraveis esforcos em
trabalho, investimentos em invencdes®, desenvolvimento, testes e introdugdo no

mercado. Neste caso, os investimentos em inovagcdo devem ser justificados pela

% Invengao ¢é criar algo que nao existia antes. Descoberta é achar algo que n&do se sabia que
existia em algum lugar (LONGMAN, 1995).
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busca de vantagem competitiva sustentavel no longo prazo. Tais investimentos em
inovacdo sdo ainda justificaveis quando as empresas necessitam inovar para se
manter a frente da concorréncia, isto €, para se precaverem contra a desvantagem
competitiva. De um modo geral, inovagédo pode ser o resultado de projetos formais
de pesquisa e desenvolvimento ou mesmo de esforgos informais facilitados através
da construcdo de competéncias no processo de aprendizado pratico. O
gerénciamento estratégico da inovagao necessita o entendimento do processo de
inovagao, que tanto pode desenvolver-se através de inovacdes incrementais

(evolucionarias) como de inovagdes radicais (revolucionarias).

Inovagdes incrementais (a partir da perspectiva de um processo de produgao)
envolvem a adaptacéao, refinamento e/ou o melhoramento de um produto/categoria
de servicos e/ou sistemas de producio/distribuicdo. Referem-se ao incremento que
agregara mais valor ao uso de um produto, trara maior eficiéncia ao processo

produtivo, sem no entanto haver transformagdes no produto.

De acordo com Kruglianskas (1996), a inovagao incremental é essencial para
que uma empresa mantenha e melhore o seu nivel de competitividade. Mesmo que
a empresa tenha implantado uma inovacéo radical, devera melhora-la através de
inovagdes incrementais para que avance no seu nivel tecnoldgico conseguido com a

inovacao radical. Este conceito podera ser melhor visualizado na figura 1 a seguir.

N
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Figura 1 — Inovagao radical versus inovagao incremental
Fonte: Kruglianskas (1996, p. 22)
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Na figura 1, considerando duas empresas no mesmo nivel tecnolégico T4 e que
uma delas implemente inovagdes incrementais representadas pelo arco de flecha,
logo, ao final de um determinado periodo de tempo, esta estara em um patamar
mais elevado de tecnologia do que a outra, que no final deste periodo implantara
uma inovagéao radical, representada pelo degrau ascendente, de forma que no final
do ciclo, ambas poderdo estar no mesmo patamar tecnolégico, quando entdo o

processo se reiniciara.

No entanto, uma inovacao incremental pode ser mais que um simples
melhoramento, possibilitando impactos na sociedade (BALBINOT e FRACASSO,
1996). As inovagdes incrementais sdo do tipo que ocorrem continuamente em

qualquer industria, principalmente através to learning-by-doing.

De acordo com Balbinot e Fracasso (1996), inovagbes radicais
(“Schumpeterianas”) envolvem produtos, categorias de servigos ou processos novos.
Tratam-se das inovagdes que trazem uma modificagdo marcante nas técnicas ou
tecnologias. As inovagdes radicais devem criar um novo padrao de referéncia da
sociedade de modo que um novo produto torne obsoleto o original, gerando grandes
impactos que a sociedade perceba com facilidade. Elas resultam de invengdes
individuais e normalmente requerem novas técnicas de produgdao e mudancgas
organizacionais da mesma forma que as descobertas cientificas, desde que

aplicaveis na industria.

O critério para o sucesso de uma inovagao € puramente
comercial (econbmico) ao invés de técnico. Uma inovagdo de
sucesso € aquela onde ocorre o retorno do investimento original e
mais algum retorno para as organizagdes inovadoras. Isto implica
que devera haver um mercado para o produto e/ou servigco, que
justifique o custo do desenvolvimento original (BURGELMAN e
MAIDIQUE, 1988, p.32).

Caso isso ndo aconteca, nao tera havido inovagdo, mas sim invengcao apenas

sob a otica dos economistas e como ilustra a figura 2.
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/ INVENGAO = Tecnicamente viavel

Solugao de problemas

T

INOVACAO = Economicamente viavel

Figura 2 - Invengao versus Inovagao
Fonte: Balbinot e Fracasso (1996, p. 455)

De acordo com Zawislak (1996), ao se focar exclusivamente nas atividades
rotineiras de uma firma e nos fatores aleatdrios (problemas) que ocorrem no dia a
dia e que influenciam a sua forma de operacéo, pode-se considerar como inovagao
as alteracdes internas a firma em suas rotinas, que levem a processos de mudanca
e melhoria na tecnologia. Dessa forma, as rotinas sao alteradas e adaptadas de
forma que sejam incorporadas as mudangas realizadas na busca pela resolugao dos

problemas.

Zawislak (1994a) propds a abordagem alternativa ao processo de inovagao que
parte da invengao, da geragao de idéias: a Atividade de Resolucdo de Problemas,
ARP. Esta abordagem destina-se a analisar empresas que, mesmo sem a estrutura
formal de P&D, apresentam vocagao para a evolugao tecnolégica. A ARP parte do
pressuposto de que resolver um problema implica envidar esforgcos para transformar,
em atividades rotineiras, uma atividade nova que gere incertezas. Para tal, faz-se
necessario adquirir novos conhecimentos, que podem ser gerados internamente na
empresa, ou absorvidos do ambiente externo. Conforme explica o autor, na medida
em que os conhecimentos sao aplicados ou incorporados a antiga tecnologia, eles
estao modificando-a. A inovacao, neste caso, seria mais o resultado de uma pressao
pela resolugdo dos problemas do que um avango tecnoldgico pela geragao de idéias
novas. Na ARP, os conhecimentos que propiciam as modificagdes na tecnologia
podem ser gerados a partir dos executores, e nao necessariamente dos engenheiros
ou pessoal de P&D. As tentativas de solucionar problemas podem significar mais do

que simplesmente o fazer, estas podem gerar resultados positivos como, por
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exemplo, maior qualidade e eficiéncia produtiva e o acumulo de competéncias

tecnoldgicas para a empresa.

Por sua vez, os Programas de Qualidade Total e as Normas Certificadoras da
classe ISO-9000 buscam a implantagdo de sistemas que, pela padronizacdo de
documentos, procedimentos e suas revisées, possibilitam o registro e uniformizagéo
do conhecimento na empresa. A partir do momento que o sistema esta implantado e
em operagao, pela organizagdo da forma da empresa funcionar, acarreta na
facilitacdo dos processos e, com isso, em maior disponibilidade de tempo aos
funcionarios pela organizagdo do conhecimento explicito. Assim, podera haver uma
maior disponibilidade de tempo, que permitira se concentrar o foco em novos
problemas que, apds sua resolugdo, sistematizacido e rotinizacdo, liberara a

estrutura para a busca da resolugao de novos problemas e o ciclo repetir-se-a.

Na figura 3, procura-se representar esquematicamente o processo ocorrido em
consequéncia da implantagcado dos Programas de Qualidade Total e certificagdo 1SO-
9000 e da ARP.

Sistematizacdo/ Maior
Rotinizacao disponibilidade
para estudos

Resolucao de novos problemas

Figura 3 - Ciclo de resolugao de problemas
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Em ME de setores tradicionais (como é o caso da empresa em estudo),
dificiilmente havera condigdes de se introduzir inovag¢des radicais. Na maioria dos
casos, sera através da gestdo eficaz da inovagdo incremental que a empresa
envidara adequadamente os esforgos, por meio de processos de copia ou imitagao
de produtos existentes no mercado e do conhecimento acumulado para a introdugao
de alteragdes no processo que resultem em niveis mais elevados de eficiéncia e
competitividade. Para isso, € condigdo sine qua non que a empresa tenha adquirido
os conhecimentos e habilidades para operar e efetivamente modificar a tecnologia
de forma incremental (KRUGLIANSKAS, 1996).

Nesse cenario, segundo Lacerda et al. (2001), as empresas que sobreviverao a

concorréncia em ambito mundial deverao possuir as seguintes aptidoes:
- habilidade para resolver problemas

- habilidade para auxiliar os clientes a entender seus proprios problemas e de
descobrir a melhor forma de ndo apenas vender produtos, e sim solugdes

inovadoras que agreguem maior valor ao cliente.

- habilidade de juntar os solucionadores de problemas com os identificadores
de problemas. Esta agcdo possui um alcance muito grande e podera trazer
solugdes inovadoras, tanto em nivel da empresa (em seus fatores internos
relativos a ganho de competitividade) quanto em nivel de mercado (fatores

estruturais também relativos a ganho de competitividade).

E importante que haja, além de um clima de confianca e o real comprometimento
da alta diregdo com os processos de inovagao tecnologica, a disposigao de se correr
riscos que possam até ser “nao calculados” e, dessa forma, sera possivel inspirar e
mobilizar as pessoas para criarem. Trata-se porém, de um exercicio bastante dificil,
pois ao se confrontar com um revés no processo produtivo durante a implementacao
de uma invengao — que gere prejuizos para a empresa — ha uma tendéncia inicial de
se questionar fortemente o que foi realizado, transmitindo-se desta forma
inseguranga aos integrantes da equipe, o que pode reduzir ao minimo as chances
de sucesso no projeto. Este clima de confianga e apoio oferecido pela administragéo
sera mais consistente na razdo direta que a estrutura esteja apta para tratar das

alteragdes na tecnologia, isto é, que tenha uma capacidade de inovagao definida.
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Os processos de capacitacdo tecnolégica e de implantagdo de estratégias de
inovacado tecnologica sdo baseados em programas que podem ser formais e
informais e em pessoas, para tanto, engajadas com o desafio. O sucesso na
disponibilizagao dos requisitos para a capacitagao tecnolégica passa pelas pessoas,
e a forma delas procederem estara diretamente conectada a cultura organizacional

da empresa.

Nesta secdo, examinaram-se os conceitos dos recursos que contribuem para
que a inovagao tecnoldgica seja implementada através dos processos inerentes a
importancia da tecnologia envolvida: a capacitagado tecnolégica como requisito para
0 uso e desenvolvimento da tecnologia, a inovagao tecnoldgica e suas formas de
ocorréncia, bem como seus fatores facilitadores e os conceitos de estratégias
tecnolégicas. Estes recursos podem ser implementados a partir de decisbes
gerénciais que nao levem em conta a importéncia dos seres humanos no processo.
Portanto, havendo recursos financeiros e infra-estrutura de P&D, a inovacao
tecnoldgica podera ocorrer mais como decorréncia de um programa formal do que

como produto do empenho das pessoas.

Porém, quando uma empresa nao dispde de recursos financeiros e de infra-
estrutura de P&D, como €& que se pode mobilizar as competéncias disponiveis
existentes nas pessoas para que a inovacao ocorra? Qual a influéncia da cultura
organizacional no processo de inovagdo? De que forma a capacitagao tecnoldgica
ocorre nestas condicbes? O que motiva as pessoas a tornarem uma empresa

competitiva em mercados globalizados com atividades locais e informais?

No item a seguir, abordar-se-d0 o0s principais conceitos relacionados aos
Requisitos Organizacionais que englobam estas questdes, visto que a empresa em
foco enquadra-se no perfil da empresa de atividade local e sem estrutura de P&D, e
que inovou a tecnologia através das competéncias disponiveis no seu quadro de

empregados.
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2.2 CLIMA ORGANIZACIONAL E APRENDIZADO

Para ME de setores tradicionais, ainda por cima em paises em desenvolvimento,
a capacitagao tecnologica parece ser aquela ligada as caracteristicas de reverse
engeneering e “tropicalizacdo”. Nesse sentido, a capacidade de inovagdo de uma
empresa sem estrutura formal de P&D depende, em grande parte, da disseminagéo
do conhecimento, das relagdes do trabalho e da existéncia de uma cultura
organizacional baseada na confianga, dependendo do relacionamento do

trabalhador com a empresa e as formas de interacéo entre os trabalhadores.

Por ser um assunto de amplo alcance, concentrar-se-a, esta analise, apenas nos
fatores que estejam relacionados ao interesse do presente trabalho, que séo: a
cultura organizacional, as formas de aprendizagem, capacitagcado de mao-de-obra e

motivacao.

2.2.1 Cultura Organizacional

A cultura de uma organizagdo € um fator importante da sua competitividade,
porque engloba os elementos culturais que determinam a estratégia, os objetivos e a
forma como ela opera.  Serdo, portanto, abordados os conceitos referentes a
cultura das organizagdes, que poderdo ser identificados como diretamente

influenciadores no processo de inovagéo tecnoldgica na empresa.

A cultura organizacional € o modelo formado pelo conjunto de pressupostos
basicos (crengas, valores e certezas) que foram aprendidos em conjunto, os quais
sdo compartilhados e tidos como corretos a medida que a organizagao continua a ter
sucesso. “Estes foram partilhados e admitidos somente a medida que os novos
membros da organizagao perceberam que a crengas, valores e certezas, levavam ao
sucesso da empresa e, por esse motivo, deviam ser ‘corretos” (SCHEIN, 1999,
p.35).

Segundo Schein (1999), a cultura abrange varios aspectos que estéo
relacionados com a forma que a organizagdo conduz sua estratégia e como as
certezas culturais influenciam. As certezas culturais ndo se prendem apenas ao

ambiente interno da empresa (funcionarios, processos, valores, ritos, mitos etc.),
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mas a forma com que ela se vé em relagcdo aos varios ambientes com os quais

interage.

A figura 4, uma adaptacédo de Schein (1999), relaciona os fatores que a cultura

engloba e que sao os de interesse neste trabalho.

QUESTOES DE SOBREVIVENCIA EXTERNA

Meios: estrutura, sistemas e processos

Avaliacao: sistemas de detecgao de erros e de corregao
QUESTOES DE INTEGRACAO INTERNA

Identidades e limites do grupo

Natureza da autoridade e dos relacionamentos
CERTEZAS PROFUNDAS

Natureza da natureza humana

Natureza dos relacionamentos humanos

Figura 4 - Fatores que a cultura organizacional engloba.
Adaptado de Schein (1999, p. 46).

2.2.1.1 Questoes de Sobrevivéncia Externa

Para que sobreviva e cresca a empresa devera ser competitiva e utilizar os
recursos do ambiente em que esta inserida. De acordo com Schein (1999), as
organizagbes exitosas desenvolvem uma forma de estruturagdo do trabalho, de
definigdo dos processos de produgéao, de fluxo e registro de informacdes, marketing
e vendas para que opere de maneira eficaz. O outro componente das questdes de
sobrevivéncia externa da figura 4 refere-se a como a empresa detecta e lida com os
erros. A forma com que ela lida com os erros € um fato marcante de sua cultura

organizacional, visto que pessoas sempre estao relacionadas a ocorréncia de erros.
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2.2.1.2 Questdes de Integragao Interna

Quando se refere a questdes culturais na empresa, a tendéncia € de se
concentrar nos aspectos da organizagao do trabalho, relacionamento entre as
pessoas, a intensidade do trabalho em equipe, facilidade de comunicacao entre as
pessoas e departamentos, os quais influem diretamente na eficiéncia e clima da

organizagao.

Outro aspecto que € parte da cultura organizacional refere-se a identidade do
grupo. O grau de socializagdo que existe na equipe estara relacionado ao
relacionamento informal de cooperacdo que se desenvolve além das atribuigdes
formais de cada funcionario. As certezas tacitas compartilhadas relativas a
associagao dos integrantes da equipe e suas implicagbes formam uma significativa
porcao do que é considerado cultura de uma organizagéo (SCHEIN, 1999). Partindo-
se de uma cultura que estimule a ajuda mutua e o reconhecimento da unidade dos
problemas (o problema & de todos), devera ser possivel a criagdo de uma forte

identidade entre os funcionarios e destes com a empresa.

2.2.1.3 Certezas Profundas

Desponta, neste topico, a certeza sobre a natureza humana. McGregor (1980)
propds um exame das suposicbes sobre motivacdo que os gerentes tém. A
concepcgao tradicional da Administracado (Taylor e Fayol) baseia-se na dire¢do e
controle que a administragdo exerce sobre o empregado (Teoria X). A alternativa
proposta (Teoria Y) sobre a organizagdo consistia em que nao havia necessidade do
controle sobre os empregados, pois estes naturalmente estariam motivados para o

trabalho e relacionados aos objetivos da empresa.

No entanto, o grau com que as certezas da organizagao transitam entre os
extremos da Teoria X e Teoria Y de McGregor (1980) caracteriza a cultura de onde a
organizagédo esta inserida. Como exemplo, em culturas ocidentais, € defendida a
visdo de que o homem pode melhorar, evoluir. Em outras, acredita-se que a
natureza humana é imutavel e que as pessoas devem adaptar-se ao que sao, da

melhor maneira possivel (SCHEIN, 1999). Especificamente, em uma empresa, esta
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parte da cultura pode ser identificada como o grau de flexibilidade que a estrutura
trata seus integrantes.

Com respeito aos relacionamentos humanos com a empresa, tem-se duas
vertentes: interesses comunitarios e individuais. lgualmente, dependera da cultura
do pais onde a empresa opera e, entdo, da sua propria cultura internamente
desenvolvida. No caso de interesses comunitarios, o Modelo Japonés de Gestao
(MJG) entrou em confronto com a hierarquia de ferro das firmas tayloristas, por
desenvolver a polivaléncia e dedicacdo a empresa através da responsabilidade que
0 empregado sentia pelo produto do seu trabalho. Para que a empresa pudesse
manter em seus quadros uma mao-de-obra especializada e comprometida, era
necessario acenar com a estabilidade no emprego (MALAGUTI, 1996). Por sua vez,
nos Estados Unidos, os interesses individuais sdo mais pronunciados por serem

reconhecidos como a “base da sociedade americana®“.

2.2.2 Formas de Aprendizagem

A palavra “aprender”, significa obter conhecimento sobre alguma coisa, ou
habilidade em alguma atividade, através do acumulo de experiéncia, do estudo
sobre o assunto no qual se tem interesse, ou do ensinamento de alguém com
experiéncia no assunto. A definicdo acima traz consigo o salto do crescimento do
conhecimento, que, por sua vez, possibilita 0 desenvolvimento tecnoldgico tanto em
nivel individual quanto organizacional. O impulso de aprender, no seu cerne, é
generativo (da criagdo), de expandir a capacidade do ser humano (SENGE, 1997).
De acordo com Fleury e Fleury (1997), o processo existente em uma organizagao
que aprende supera os modelos taylorista e fordista (que eram caracterizados pela
separagao entre os que pensam e 0s que executam), por acarretar, em um clima de
confianga mutua, a troca de informacdes no tempo devido. Sado desenvolvidos
sentimentos de co-propriedade nos integrantes da organizagdo que a levam a um

circulo virtuoso de aprendizado coletivo e ao consequente processo de inovagao.

Starkey (1997) cita que o aprendizado esta associado a capacidade de

transformacao continua, baseada no desenvolvimento individual e organizacional.
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2.2.2.1 Aprendizagem Individual

Por se tratar do mais importante processo de adaptacdo do ser humano as
mudangas continuas do ambiente, o conceito de aprendizagem individual é mais
amplo do que normalmente se acredita. Ele ocorre de forma continuada e em todas
as circunstancias da vida do ser humano. E o processo que antecede o processo de
aprendizagem organizacional (TERRA, 1999).

As organizagbes sao compostas por individuos que trazem consigo o
conhecimento tacito (ou implicito) que, na organizacao, é socializado, e a seguir
externalizado, transformando-se em conhecimento explicito (NONAKA e TAKEUCHI,
1997). Ainda segundo estes autores, o conhecimento individual, torna-se difundido
(combinagdo) na organizagdo e nao mais pertencente ao individuo apenas, ao
mesmo tempo em que o processo inverso ocorre (internalizagdo), da empresa para o
individuo. O conhecimento tacito dos individuos constitui a base da criagdo do
conhecimento organizacional e, da interagado entre o conhecimento tacito e explicito,
surge a inovacdo (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Chris Argyris (1999) explica que
0s responsaveis pela aprendizagem organizacional sdo os individuos. As
organizagbes podem criar um ambiente que permita uma aprendizagem a estes
individuos. Porém, sdo estes que tém a capacidade e competéncia de aprender,

produzir e agregar valor.

Logo, aprendizagem é um processo através do qual individuos adquirem
percepcdes e conhecimentos novos, que os levam a modificar comportamentos e

agdes. Porém, no que a aprendizagem individual difere da organizacional?
2.2.2.2 Aprendizagem Organizacional

Segundo Stata (1997), a aprendizagem organizacional implica em modificagdes
do comportamento e novas percep¢des da empresa. Ela ocorre através de
percepgdes, conhecimentos e modelos mentais® compartilhados. Também o

* Por modelos mentais entende-se os pressupostos fortemente sedimentados e generalizagées
ou imagens que se tem e que influenciam o modo com que se percebe o0 mundo e conseqiientemente
a forma de como se age. Desta forma, as organizagdes somente podem aprender na velocidade em
que o elo mais lento da cadeia aprende.
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aprendizado organizacional €& construido com base em conhecimentos e
experiéncias passadas, com base na memodria organizacional. A memodria
organizacional inclui tudo o que esta contido em uma organizagdo que, de alguma
forma, é recuperavel (conhecimento explicito), que engloba arquivos diversos,
procedimentos, relatorios, e, também, tudo o que estd na mente das pessoas

(conhecimento tacito ou implicito).

Argyris (1999) desenvolveu o modelo do Aprendizado em Um Ciclo e
Aprendizado em Dois Ciclos. O primeiro ciclo refere-se a maneira de “como” fazer
melhor as coisas através da experiéncia acumulada. O segundo ciclo envolve a
mudanca de cultura e o “aprender a aprender” e foca no “porqué” das coisas serem

feitas.

De outra parte, Senge (1997) aborda o Aprendizado Adaptativo e Aprendizado
Generativo. O Aprendizado Adaptativo seria aquele que ocorre dentro dos limites
que refletem a interpretagdo da organizacdo sobre o ambiente e sobre si mesma. E
o lidar com o que esta em volta. Ja o Aprendizado Generativo seria caracterizado
pela habilidade criadora, habilidades de transferir o conhecimento e capacidade de

modificar o comportamento. Aqui se € levado ao conceito de tensdo criativa que

surge quando se consegue claramente ver onde se quer estar, 0 que constitui na

“visdo”, e de se admitir a verdade em relagao a onde se esta, a “realidade atual”.

As diferentes formas de aprendizado organizacional traduzem diferentes niveis
de Capacitagdo Tecnologica. Porém, qual € a influéncia que os recursos humanos

disponiveis na empresa tém no processo de capacitagéo e inovagao tecnoldgica?

2.2.3 Capacitagdao da mao-de-obra

O turbulento ambiente de mudangas no qual as empresas estdo inseridas nao
exige apenas a atualizagao tecnologica dos processos e sistemas de controle, mas
também que se tenha pessoas com conhecimento e continuamente atualizadas. O
ato de coordenar as potencialidades e esfor¢cos de colaboradores individuais para o
sucesso do objetivo organizacional s6 pode lograr éxito quando é concebido como
um ato amplo voltado ao desenvolvimento da organizagédo e das pessoas que dela

fazem parte. Como o ambiente ndo € estatico e a permanéncia no mercado se
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conquista diariamente, é indispensavel o envolvimento de todos funcionarios para
que a empresa continue a se adaptar as novas condi¢gbes de competitividade, logo
se pode ressaltar que o sucesso da gestdo de recursos humanos estd na

capacidade das pessoas trabalharem em equipes (BERGAMINI, 1982).

Os dias atuais exigem que haja cooperag¢do no trabalho para que, através das
sinergias das pessoas e dos grupos, seja possivel a produgdo de maiores

quantidades de produtos e servicos com melhor qualidade e menor custo.

A capacitacdo da mao-de-obra, o comprometimento com os objetivos da
empresa, o sentimento de co-propriedade, as condi¢gdes de trabalho oferecidas pela
empresa e o clima organizacional s&o alguns dos fatores condicionantes para que se
promova um ambiente viabilizador de inovagao tecnoldgica, principalmente quando
esta nao tiver estrutura formal de P&D. Contar com pessoas capacitadas e
motivadas, € o diferencial que contribui fortemente para a vantagem competitiva e o

zelo pela motivagcdo da mao-de-obra desempenha papel primordial nesse contexto.

2.2.3.1 Aprendizado

A capacidade de uma empresa para adquirir e gerar novos conhecimentos
depende do nivel de educagao dos seus funcionarios, do tipo de treinamento que
recebem e da experiéncia que possuem sobre o trabalho.

Segundo Marras (2000), treinamento € definido como um processo de
assimilagao cultural a curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar conhecimentos,
habilidades ou atitudes relacionadas diretamente a execugao de tarefas ou a sua
otimizagdo no trabalho. O treinamento produz um estado de mudanga no conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes de cada trabalhador, uma vez que

implementa ou modifica a bagagem particular de cada um — o conhecimento tacito.

Para Bell (1984), a aprendizagem tecnolégica é um processo de aquisigdo e
acumulo de capacidade para lidar com a tecnologia e implementar a mudanca
tecnolégica, podendo dar-se de modo formal ou informal. Os processos formais
demandam a alocagdo de recursos especificos para a aquisicdo e geragao de

conhecimento, os informais, por sua vez, sao de custo baixo ou quase nulo.
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Os processos formais de aprendizagem sao:

- Aprendizado pelo treinamento em operagcdo, manutencédo e implantacéo de
projetos e/ou adaptagao de projetos ja existentes (Learning through training).
Aqui verifica-se que, em varias circunstancias, o treinamento formal € uma
fonte muito mais importante de capacitagéo tecnoldgica do que as formas de
aprendizado baseadas no “aprender fazendo”, por ser uma forma rapida de
se aportar o conhecimento a equipe, com base na experiéncia e

conhecimentos desenvolvidos pelo cedente da tecnologia, ou outras fontes.

- Aprendizado pela contratacdo de pessoal experiente ou empresas
especializadas na disciplina em questado (Learning through hiring). Se o
conhecimento e habilidades estdo disponiveis no mercado, estes podem ser
adquiridos através de simples mecanismos de contratacdo de pessoas ou

empresas que o detém.

- Avaliagdo sistematica das atividades (System performance feedback). O
aprendizado a partir da experiéncia da producdo depende dos mecanismos
formais de geragdo, registro, revisdo e interpretagdo da experiéncia
acumulada. Sem um mecanismo sistematico de avaliagcdo formal do

andamento das atividades, pouca experiéncia sera gerada e incorporada.

- Aprendizado através de atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (Learning
by searching). Pela experiéncia acumulada através de intensos esforgos em
atividades de P&D, a empresa acumula conhecimento adicional ao ja
existente. Desta forma, consegue desenvolver conhecimento proprietario

domeéstico que a capacitara a obter posicao de destaque no mercado.

Ainda, segundo Bell (1984), nos processos informais, a aquisicdo de habilidades
e conhecimentos dependem principalmente do conhecimento tacito do individuo. Por
ocorrerem durante o desenvolvimento do trabalho, que se da em equipe, e de
atividades que normalmente sao rotineiras, estes processos sdo de grande

importancia na transmissao de conhecimento entre os trabalhadores.
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Como exemplos dos processos informais de aprendizado, tem-se:

- Aprender ao operar (Learning by operating). E o processo caracteristico do
segmento petroquimico. Para Fleury e Fleury (1997), a primeira abordagem
explicativa partiu da idéia de que seria possivel “aprender ao operar”. Trata-
se de implementacbes de pequenas modificagcbes na maneira com que 0s
operadores (funcionarios que efetivamente operam e controlam o andamento
da fabrica), supervisores e gerentes conduzem as operagbes que geram

melhoria no desempenho da unidade.

- Aprender ao mudar (Learning from changing). Esta forma de aprendizado é
um estagio mais avangado do que o anterior e, uma vez aportado o
conhecimento pelos operadores, o proximo passo fundamenta-se nio pela
operagcao em si da unidade apenas, mas através da introdugao de varias

mudangas técnicas que geram um novo patamar de conhecimento.

Em vista do mencionado no inicio deste item, constata-se na pratica que os
trabalhos em equipe geram novos conhecimentos e contribuem para o
desenvolvimento das competéncias tecnolégicas da empresa, porém a eficiéncia

deste processo depende fundamentalmente da motivagao dos envolvidos.
2.2.3.2 Motivacéao

De acordo com Bergamini (1997), motivagcado deriva da palavra latina movere,
que significa mover, sua origem encerra a nogao de dindmica ou de agao, que é a

principal tbnica da funcao particular da vida psiquica.

Ainda, segundo a autora, as organizagdes sao forgcadas a n&o aceitarem a

suposicao de que o trabalho seja por natureza desagradavel.

(...), ele (o trabalho) realmente tem sentido para as pessoas a
medida de que se reconhegcam naturalmente envolvidas por ele. (...)
Portanto ja ndo faz mais sentido negar que, em condigbes favoraveis,
cada pessoa exer¢ga com naturalidade seu poder criativo, buscando
ai seu proprio referencial de auto-identidade e auto-estima
(BERGAMINI, 1997 p. 24).
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Logo, a motivacéo foi e continuara sendo um sintoma de vida psiquica que se
move em busca de algo e dificilmente se poderia descrever o ser humano em toda
abrangéncia de seu significado se o aspecto da motivagdo fosse esquecido
(BERGAMINI, 1982).

Abraham H. Maslow, psicélogo americano, apresentou uma teoria da motivagao
segundo a qual as necessidades humanas estdo organizadas e dispostas em niveis,
em uma hierarquia de importancia e de influéncia, de tal modo que o comportamento
esta controlado principalmente pelo tipo das necessidades, hierearquizadas em nivel
inferior ainda insatisfeitas. Ele propés que a hierarquia das necessidades inicia no
nivel mais inferior com as necessidades primarias — que sdo compostas pelas
necessidades fisioldgicas (saude, comida, bebida etc.) e necessidades de segurancga
(estabilidade, protecéo, fuga do perigo) — e as necessidades secundarias que sao
formadas pelas necessidades sociais (participacao, ser aceito pelos companheiros,
troca de amizade, amor etc), necessidades de estima (auto-afirmagéo, auto-respeito,
aprovacgao social e ser respeitado, prestigio, status etc.) e as necessidades de auto-
realizacao que sio as necessidades humanas mais elevadas e que estdo no topo da
hierarquia. A satisfacdo das necessidades mais basicas obriga a mudanga da
estratégia organizacional tradicional para atender as necessidades superiores de
auto-estima e auto-realizagcéo (apud BERGAMINI, 1982).

Ja Herzeberg formulou, em 1959, a teoria dos Dois Fatores para melhor explicar
o comportamento das pessoas em situacdo de trabalho. Para ele, existem dois
fatores que orientam o comportamento das pessoas para a motivagdo para o
trabalho. De um lado, ha os Fatores Higiénicos externos a execugao do trabalho em
si, que eliminam preocupag¢des dos trabalhadores com relagéo a alguns problemas,
porém nao os motivam realmente para a realizagdo do proprio trabalho. Sao fatores
que podem levar a satisfagao ou insatisfagcdo com a empresa, como os salarios e
seus aumentos, as relacdées humanas, a supervisao técnica, os planos da empresa,
as condi¢des de trabalho e a seguranca no trabalho. Segundo as pesquisas de
Herzeberg, quando os fatores higiénicos sao otimos, eles apenas evitam a
insatisfacdo dos empregados, pois ndo conseguem elevar consistentemente a
satisfacdo e, quando a elevam, ndo conseguem sustenta-la elevada por muito

tempo. Entdo, se os empregados ndo estdo satisfeitos com eles, isto levara a
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insatisfacdo. Porém se os empregados estiverem satisfeitos com estes fatores, estes
ndo irdo contribuir para aumentar sua satisfagdo (BERGAMINI, 1997).

De outro lado, ha os Fatores Relacionados a Natureza do Trabalho, que sdo em
si as recompensas resultantes da sua execucgao. Portanto, elas originam-se da
relagdo que o trabalhador tem com a sua tarefa, por exemplo: as conquistas, o
reconhecimento, a responsabilidade, o progresso ou a promog&o na carreira.

Segundo esta teoria, se os administradores desejam realmente motivar os seus
empregados, deverao fazé-lo melhorando os fatores que estdo diretamente
associados com a execugao do préprio trabalho, tornando-o mais interessante,
menos rotineiro e reconhecendo e valorizando o trabalho bem-feito, aumentando a

autonomia do trabalho e recompensando de acordo com o rendimento do trabalho.

Conforme visto nesta secado, a influéncia dos recursos humanos e de suas
associacdes com a empresa na forma de capacitagcdo da mao-de-obra, ambiente de
trabalho, cultura organizacional, motivagdo e suas formas de ocorréncia, possui um
papel de fundamental importancia qualquer a empresa. A sensibilidade e a forma de
relacionamento da administragdo com os integrantes da empresa ditardo a forma

como estes se relacionarao com ela.

2.3 ATIVIDADES DE INOVACAO E O PAPEL DAS PESSOAS

Tradicionalmente, declara-se que os ativos das empresas sao constituidos por
capital, instalagdes, tecnologia, conhecimento e pessoas, sendo que, ha alguns
anos, escuta-se que as pessoas sao o principal patrimdnio que uma empresa possa
ter. Desconsiderando-se o sentido banal desta expressao, se ela for analisada com
a devida profundidade, verificar-se-a que as pessoas nado sdo apenas o principal
patriménio da empresa, e sim a sua razao de ser, pois, no final da linha, sdo as
pessoas que decidem. Por mais que a empresa disponha dos quatro primeiros
fatores acima relacionados, de nada valerdo seus investimentos se ndo contar com
pessoas capacitadas, comprometidas e motivadas para a consecucao dos seus
objetivos. Logo, pessoas devem estar em primeiro lugar, na lista dos ativos das

empresas.
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Cada pessoa por si s6 tem como objetivo principal o de ser produtiva.
Produtividade ndo é inata, e sim decorréncia de aprendizado, capacitacdo e
capacidade inovativa das pessoas que compdem uma organizagao. O mesmo vale
para as empresas que sistematicamente trabalham para se conservarem
competitivas. Empresas que se mantém competitivas, sdo as que, além de serem
guiadas pela sua visdo, devotam atengcdo ao comprometimento do seu principal ativo

(as pessoas) nas atividades inovativas inerentes ao seu funcionamento.
2.3.1 Capacidade de Inovagao

Diferentemente de capacidade tecnoldgica, como visto anteriormente, que trata
essencialmente do arcabougco de conhecimentos para a inovagao, o0 que sera
chamado aqui de capacidade de inovacdo envolve o nivel de capacidade
tecnolégica existente, devidamente conduzido por uma estratégia especifica de
atuacao no mercado. Estratégia que, por sua vez, devera levar em conta o potencial

dos recursos existentes, especificamente as pessoas.

Freeman (1989) apresenta seis tipos de estratégias de inovagao tecnoldgica que
as empresas podem adotar em funcdo dos seus objetivos e posicionamento no

mercado:

- Estratégia Ofensiva: E focada no longo prazo e é caracterizada por sua forte

dependéncia em estrutura de P&D. E a empresa pioneira, a inovadora.

- Estratégia Defensiva: A empresa € voltada para o aperfeicoamento dos
produtos lancados pelas empresas Inovadoras e busca tirar proveito do
desenvolvimento de mercado feito por elas.

- Estratégia Imitativa: a vocagdo € copiar os produtos ja langados pelas
empresas Ofensivas e Defensivas e tirar proveito da participacdo em um
mercado ja consolidado. E a estratégica tipica de empresas que atuam onde
a economia é fechada e o mercado € protegido por barreiras alfandegarias.
Os Imitadores precisam ser altamente eficientes no seu processo produtivo
para ter custos unitarios de producédo bastante baixos. Nesta estratégia, o
processo de reverse-engineering (RIBAULT, MARTINET e LEBIDOIS, 1995;
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NELSON e ROSENBERG, 1993) esta normalmente presente e devera ser
suportado por um forte sistema de informagdes e de analise (dissecac&o) dos

produtos dos concorrentes.

- Estratégia Dependente: empresa satélite ou subordinada a outras empresas

mais fortes. Sua fung&o é produzir o que o cliente deseja.
- Estratégia Tradicional: empresa na qual ha muito pouca alteragdo no produto.

- Estratégia Oportunista: empresa focada em os nichos de mercado, que néo

foram explorados pela concorréncia.

Visando a melhor compreensdo do perfil inovador das empresas, procurou-se
combinar os conceitos de capacitacédo tecnoldgica de Lall (1992) e Kim (1993) com
os conceitos de inovagao tecnoldgica de Freeman (1989), propondo-se o conceito
de Capacidade de inovagao como uma forma de se diagnosticar a potencialidade de

inovagao que uma empresa possui.

Na figura a seguir, & realcada a combinagdo dos conceitos anteriormente
trabalhados, bem como a origem dos conceitos propostos que serédo definidos na

continuidade deste material.

Estratégias de
capacitagao Estratégias de Capacidade de
tecnolégica. Inovagao Tecnoldgica inovacao
(Lall e Kim) (Freeman)
Ofensiva
Avangada Inovadora
Imitativa
Intermediaria Defensiva Adaptadora ou Imitativa
Dependente
Basica Tradicional Seguidora
Oportunista

Figura 5 - Capacidade de inovagao
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De acordo com a figura 5, tem-se que:

Empresa com capacidade para ser Inovadora: € a caracteristica da empresa
que primeiro langa as novidades no mercado e igualmente que corre o0 risco
do langamento do novo produto. E a empresa que busca a lideranca de
mercado ao combinar a Capacitagdo Tecnoldgica Avangada com a Estratégia
Tecnologica Ofensiva para langar produtos inovadores no mercado. Caso o
produto seja aceito pelo mercado, esta empresa desfrutara de uma vantagem
competitiva consideravel, pois estara muito a frente das outras empresas. E a
empresa que se caracteriza por possuir forte estrutura de P&D e aliancas
com institutos e universidades que também aportam conhecimentos
inovadores. Busca desta forma aumentar sua participacdo no mercado, nao
apenas através do crescimento organico. Metaforicamente, seria a empresa-

homem que evolui através dos tempos.

Empresa com capacidade para ser Adaptadora (ou Imitadora). E a
caracteristica da empresa que segue de perto as inovadoras ao combinar a
Capacitagdo Tecnoldgica Intermediaria com a Estratégia Tecnoldgica de
Defender sua posicdo no mercado. Para tal, procura copiar os produtos ja
lancados pelas empresas inovadoras e melhora-los sempre que possivel de
forma a manter sua posicdo ao oferecer produtos similares a precos
inferiores. Nao corre os riscos da primeira, porém nao desfruta da vantagem
de dominar o mercado que esta associada ao risco da falha pelo pioneirismo.
Busca imitar o que as empresas Inovadoras desenvolvem e concentram o
foco no produto, sendo que o seu processo produtivo sera adaptado (muitas
vezes pela engenharia reversa) para a produgao de produto similar. Procura
manter a mesma distancia que a separa das inovadoras. Esta empresa
domina o uso da tecnologia e possui pouca ou nenhuma estrutura de P&D.
Metaforicamente, seria a empresa-camaledo que se adapta de acordo com o

ambiente.

Empresa com capacidade para ser Seguidora: Raramente introduz mudancgas
nos produtos e processos. Limita-se a continuar utilizando a tecnologia
conforme adquirida e somente introduz alteracdes estritamente necessarias e

com o suporte tecnolégico externamente contratado. Caracteriza-se por
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dispor dos conhecimentos necessarios apenas para usar a tecnologia. A
rigor, ndo conhece a tecnologia, e sim a técnica, isto é: apenas usa as
instalacdes para produzir o que Ihe € encomendado por seus clientes e por
eles é guiada. A empresa com esta capacidade inovativa estara condenada a
se distanciar cada vez mais das primeiras e estara sujeita a extingao,

operando como sempre o fez. Metaforicamente, seria a empresa-dinossauro.

De forma a se possibilitar condigdes para estudos futuros deste tema, sugere-se
que se combinem as estratégias de capacitagdo tecnoldgica com as de inovagao
tecnoldgica, diferentemente do que foi feito na figura 4. Portanto, uma empresa
podera, por um lado, possuir capacidade tecnoldgica avangada; por outro lado,
adotar estratégia de inovagao imitativa ou defensiva. Nesta situagdo, a empresa
estard desperdicando seus recursos e oportunidades. Estara tecnologicamente
superestruturada para seus modestos objetivos. Entdo, podera ser necessario
apenas um re-direcionamento da estratégia para adapta-la aos recursos disponiveis.

A empresa podera ter recursos de capacitagao tecnolégica basicos e desejar
adotar a estratégia de inovagao tecnoldgica superior a atual. Nesta situacéo, a
empresa devera investir na absorgado de conhecimentos para que seja dado o salto
de capacitagdo tecnologica para atingir seus objetivos em linha com a estratégia de
inovacao tecnoldgica desejada. Em decorréncia da manutencéo do foco do presente
estudo, ndo se focara as diferentes combinacbes de capacitade inovativa que se
podera chegar ao se relacionar as estratégias de capacitagdo tecnolégica com as de

inovagao tecnoldgica, conforme a figura 4, anteriormente apresentada.
2.3.2 O Papel das Pessoas nas Atividades de inovagao

O elemento humano caracteriza-se como fator preponderante na facilitacido ou
comprometimento da chegada aos objetivos organizacionais. No contexto de
economia globalizada, verifica-se que um importante fator chave de sucesso € a
participacdo das pessoas nos seus processos inovadores. E necessario que as
pessoas validem os processos ou atividades inovativas a serem implantados para
que seja possivel a coordenagao efetiva dos recursos na busca dos resultados
desejados. Atividades inovativas, em funcdo de trazerem consigo mudangas,

requerem especial atencao da administragcao para com as pessoas.
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Mudangas normalmente tiram pessoas e organizagdes da “zona de conforto”, por
apresentarem desafios que irdo alterar a rotina. A organizagdo que perceber a
inovagcao como algo contra a sua natureza nao permitira que ela ocorra. Serao
necessarios esforgos da administragdo para que haja uma clara compreensao de
toda a organizagdo de que as atividades de inovagdes (na busca por mudangas e
por inovagao) sao o melhor meio para preservar e manter a empresa no mercado e
que elas s&o o alicerce para a seguranga e sucesso de cada um na empresa, desde
o simples trabalhador até o administrador. Uma vez compreendidos, estes conceitos
trardo os beneficios que a empresa busca e também as pessoas se sentirdo
gratificadas por terem participado de um processo novo que trouxe beneficios a
coletividade e, com isso, havera um sentimento de mais valia nas pessoas,

motivando-as para prosseguir nas atividades de inovagao.

Para que se torne competitiva a empresa devera dispor de conhecimento e
continuamente estar envolvida em atividades de inovacdo como apresentado

esquematicamente na figura 6:

CRIACAO DO 3 ATIVIDADE 3 CAPACIDADE
CONHECIMENTO INOVATIVA COMPETITIVA
CONTINUADA

Figura 6 - Capacidade Competitiva.
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p.5).

Aos fatores tradicionais de producgado: capital, trabalho e terra, estd sendo
agregado o fator “conhecimento”. O conhecimento deve ser construido por si so e,
na maioria das vezes, demanda uma intensa interacido entre os membros de uma
organizagao, sendo que o novo conhecimento sempre comega pelo individuo. Logo,

a criagao do conhecimento € produto da interagao entre as pessoas.
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A implantagcdo de atividades de inovagao continuada, a rigor, € uma politica
sistematica de abandonar o que estiver obsoleto, improdutivo, tal como as falhas e
esforcos mal-direcionados que devoram os recursos humanos e financeiros na
busca por maior competitividade. E o renovar-se pela inovacdo. Isto requer o
comprometimento de pessoas para que percebam através da “tensdo criativa”
(mencionada na secédo 2.2.2.2) o gap de competitividade, que uma vez vencido
através de planos de agao, colocara a empresa no seu antigo ou superior patamar

de competitividade.

Logo, a conexdo dos recursos humanos (as pessoas) e 0 seu engajamento com
0os objetivos e estratégias da empresa constituem o ponto de partida para que a
empresa atinja seus objetivos, independentemente de qual seja sua capacidade

inovativa.

2.3.3 Variaveis que influem na Inovagao Tecnolégica

Nesta secdo, sdo elencados os conceitos vistos anteriormente que afetam
diretamente a Inovagéao Tecnoldgica, bem como propdem-se o estabelecimento das
variaveis relacionadas a Inovagdo Tecnoldgica com o foco no presente estudo.
Concentrou-se o0 estudo nos processos que foram devidos aos fatores internos da
EMPRESA e que estavam sob a sua esfera de deciséo e que foram determinantes

para a conquista da competitividade, tais como:

- 0s aspectos relativos a estratégia tecnolégica adotada pela EMPRESA em
sintonia com a situagao na qual ela encontrava-se nos dois periodos (de 1992
a 1995 e de 1996 a 2001) em estudo.

- a cultura organizacional que foi criada na EMPRESA e seus reflexos nos

processos de mudanca que nela ocorreram.

- a capacitagdo tecnoldgica para inovagdo a partir das competéncias

existentes.

- 0s processos de inovagao tecnolédgica que resultaram dos esforgos de seus

integrantes e condigbes criadas pela EMPRESA.
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- arelacdo da EMPRESA com o ambiente interno e externo.

- a relacdo entre os recursos humanos com a cultura organizacional,

capacitacao e inovagao tecnoldgica.

Este encadeamento, conforme ilustrado na figura 7, esta diretamente relacionado
com o ambiente externo a que a EMPRESA esteve submetida, que séo os fatores
estruturais® que também influenciaram na sua competitividade. De modo a focar o
interesse, neste trabalho, considerou-se como fatores estruturais a caracteristica dos
mercados consumidores (formas e custos de comercializacdo predominantes e
oportunidades de acesso a mercados internacionais) e a concorréncia no tocante ao

ambiente de competigdo nacional e internacional.

Recur=o= Humanos

b

o,
r T
Estrategia Culura Capacitazan n an
43 emprea * Umanizacional > Iecnnbzg'}na - Iemgm
Yo —y
———

T

Ambiente onde a empresa atua

Figura 7 - Esquema da base conceitual do trabalho

O modelo conceitual do trabalho considera que ha relagdo de dependéncia entre

os fatores internos para que possa ocorrer a inovagao tecnolégica em uma empresa

° Fatores estruturais sao aqueles que estdo, de certa forma, parcialmente sob a area de
influéncia da empresa, mesmo que ndo possam ser inteiramente controlados por ela, e caracterizam
0 ambiente competitivo enfrentado.
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sem estrutura de P&D. Muitos autores tém verificado que a estratégia da empresa’® e
a capacitagado tecnoldgica s&o os fatores fundamentais mais estudados para que
ocorra a inovagao e o0 progresso em qualquer empresa. Neste trabalho, acredita-se
que deva ser necessario se conectar a esses dois fatores, o lado humano
subjacente aos acontecimentos e que incorpora o0s aspectos da cultura
organizacional, os fatores motivacionais e principalmente a mobilizagado dos recursos

humanos para que se consiga ter a empresa focada em um objetivo comum.

Os fatores apresentados na figura 7, juntamente com os de recursos humanos,
foram traduzidos em variaveis que influenciam a intensidade de Inovagéo

Tecnologica e, entédo, considerou-se a inovagéo tecnologica (IT) como sendo:

IT = f(conhecimento, participagdo das pessoas no tratamento de problemas,
ambiente organizacional para o relacionamento das pessoas, a participagdo das
pessoas nos processos de criatividade, aprendizado, investimentos e os recursos
humanos).

Se representa na figura 8 o modelo de interdependéncia entre as variaveis que
Se usou na pesquisa em consonancia com a fungcdo anteriormente representada e

com o modelo conceitual do trabalho da figura 7.

CONHECIMENTO |

ABIENTE

4

PROBLEMAS APRENDIZADD 3| INDWAGAD
T TECHOLOGICA

INVESTIMEMTOS ’\
CRIATMDADE |

Figura 8 - Fatores da Inovagao tecnolégica

6 Estratégia da Empresa: conjunto de regras de tomada de decisdo para orientagdo do

comportamento de uma organizagdo (ANSOFF e MCDONNEL apud LACERDA et al., 2001).
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As variaveis referentes a ocorréncia de Inovagao Tecnoldgica em empresas
onde nao haja a estrutura formal de P&D, independentemente do processo de
capacitagao tecnoldgica que nela ocorra e da sua capacidade inovativa, dependerao
principalmente da forca de seus recursos humanos. Neste caso, o problema ficaria
restrito aos fatores relacionados aos recursos humanos. Em suma, a Inovagao
Tecnolodgica é fungdo das pessoas em empresas que ndo possuem estrutura formal

de P&D, como mostrado a seguir.

IT =f (pessoas)

Na expressao apresentada, considera-se igualmente os fatores da organizagao
correlacionados com os recursos humanos, tais como o0 ambiente organizacional, o
tratamento de problemas e a participacao das pessoas, as pessoas e 0S processos
de criatividade e as pessoas e os processos de aprendizagem. De qualquer forma,
aborda-se neste estudo os aspectos ja relacionados no seu conjunto, porém o fio
condutor do pensamento sera guiado pela importancia das pessoas no processo de

inovacao.



3 METODO

A seguir, descreve-se como o estudo foi conduzido, bem como os principais
eventos ocorridos na EMPRESA, ao longo dos dois periodos em estudo, e detalha-

se a forma com que os dados foram coletados e processados.

3.1 TIPO DE ESTUDO

Este trabalho foi desenvolvido através da utilizacdo do método de estudo de

caso explanatorio.

De acordo com Yin (1994), o estudo de caso € um estudo empirico que investiga
um fendmeno atual dentro do seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre
o fenbmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas e no qual sdo utilizadas
varias fontes de evidéncia. Em geral, representam a estratégia preferida quando se
colocam questbes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os eventos e o foco encontra-se em fenbmenos contemporaneos

inseridos em algum contexto da vida real.

O método de estudo adotado foi de Pesquisa Descritiva. Pesquisa Descritiva por
objetivar a descrigdo das caracteristicas e a andlise da trajetéria da EMPRESA no
periodo compreendido entre 1992 a 1995, e de 1996 a 2001.
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3.2 A EMPRESA

A empresa em estudo era uma das unidades operacionais da sua holding, com
mais de 30 anos de fundacdo, possuindo unidades operacionais em dois outros
estados, além desta no Rio Grande do Sul. A holding foi privatizada em 1992 e
inserida em um ambiente de vigorosa competicdo pela abertura econémica que

havia iniciado em 1990.

No contexto de ser apenas uma unidade operacional, a estrutura organizacional
era composta de varios niveis hierarquicos e dividida em nove setores. Apds a
privatizagdo, a unidade operacional situada no Rio Grande do Sul tornou-se uma
unidade operacional independente e sua estrutura organizacional era composta por
quatro gerentes e o Diretor. Apds a venda, a EMPRESA passou a operar com um

Diretor e apenas dois gerentes, um industrial e outro comercial.

E uma empresa petroquimica de segunda geragéo, Unica produtora na América
Latina da borracha sintética tipo MEPD, com tecnologia adquirida no Japao,
localizada no Rio Grande do Sul. No Brasil, 80% desta borracha sintética é
consumida pela industria automobilistica, principalmente como matéria-prima para a
producdo dos sistemas de vedagdo e mangueiras de radiador dos veiculos

automotores.

A unidade entrou em operagao em dezembro de 1988, com capacidade nominal
de producao de 10.000 ton/ano. Enfrentou-se uma série de problemas pela equipe
da fabrica na colocagdo em operacdo da planta petroquimica do tipo grass roots’ (ou
green field). A fabrica atingiu o estagio de producdo comercial gerando perdas e
produto fora de especificacdo acima do esperado. Aliado a este cenario, as
operagdes da fabrica ndo fluiam conforme desejado. Havia caréncia de sinergia

entre as areas.

Como o mercado era fechado na época, a holding tornou-se monopolista na
producao de MEPD e todo o custo da ineficiéncia do processo de aprendizagem do

uso da tecnologia (curva de aprendizagem) era transferido ao prego do produto final.

" Unidades construidas em terrenos sem benfeitorias e infra-estrutura.



58

O principal impacto que a EMPRESA sofreu deu-se com a abertura comercial
ocorrida em 1990, quando foi eliminada a proibigdo das importacbes e
consequentemente, a concorréncia internacional passou a ter acesso ao mercado
nacional, apesar de ter sido mantido um nivel de taxagcdo dos produtos similares
importados que esta vigente até hoje. Em consequéncia da abertura comercial que
ocorreu no Brasil, as quedas nas vendas da EMPRESA foram importantes e a sua
viabilidade passou a ser questionada. Por ter perdido a competitividade, a fabrica
operava de maneira intermitente, tendo ficado parada por longos periodos, desde o
inicio de 1990 até final de 1991. A partir destes eventos, os empregados passaram a
enfrentar a inseguranga da manutencdo de seus empregos em face da iminéncia do

fechamento da fabrica (que n&o ocorreu por ser uma estatal).

Nesse contexto, em 1992, a holding foi privatizada e o seu controle acionario
passou para um grupo nacional (uma empresa nacional com forte atuagdo no
segmento de embalagens rigidas e flexiveis), que era o acionista minoritario da
holding. O novo cenario da EMPRESA como um todo foi caracterizado pela sua
verdadeira insercdo no ambiente de competitividade e necessidade de
sobrevivéncia, visto que nao havia mais o patrocinio do Estado em subsidiar
operacoes deficitarias e, foi marcado pela pressdo do acionista para que fosse

revertido o quadro de inviabilidade econdmica nela instalado.

A partir da privatizacdo e como consequéncia da crise que ja estava instalada no
pais e nela propria, aprofundaram-se os esforgos de reducdo de custos que ja
haviam sido iniciados durante o periodo em que ela ainda era estatal. Dentre varias
formas utilizadas para a redugdo dos custos, uma foi a diminuicdo da lotagao

conforme ilustra a figura 10.

Nesse contexto, desenvolveu-se, nos empregados, o receio de que, “no inicio da
semana seguinte, 0 meu emprego ainda estara 1a?”, conforme mencionado por um
dos entrevistados. A Unica maneira encontrada pelos empregados, além das
orientagdes dos acionistas, foi a busca pela efetividade: fazer certo as coisas certas.
Isto constituiu-se em um desafio que foi assumido pela maioria dos empregados e
caracterizou-se pelas varias agdes que foram implementadas incremental e

simultaneamente. O ponto principal foi o foco na melhoria das operacdes internas de

modo a se ter mais previsibilidade na operacéo da fabrica e qualidade dos produtos,
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e, conjuntamente, a area comercial deveria abrir novos mercados de modo a se
colocar a produco.

Discutiu-se muito, no nivel operacional, com empregados diretamente envolvidos
“na busca pela virada”, quais eram os pontos fracos e as oportunidades que se tinha
pela frente. Teve-se a cautela de validar as decisdes com as pessoas que iriam
implanta-las, desta forma, esperava-se que seria mais facil a implantagcdo das

mudancas na tecnologia que estavam sendo propostas.

Como resultado dos processos que foram implantados, a capacidade nominal de
producao da fabrica passou de 10.000 t/ano para 16.000 t/ano no primeiro periodo
sem investimentos quaisquer e, no segundo periodo, com pequenos investimentos,
passando para 31.000 t/ano conforme a figura 9.
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Figura 9 - Evolucéo da capacidade de produgao (em ton/ano)
Fonte: pesquisa de documentacgéo direta da EMPRESA.

Os investimentos feitos n&o foram na area da fabrica na qual ocorreu a inovagéo

tecnoldgica, e sim nas areas de acabamento do produto.

A reducao de perdas evoluiu conforme a figura 10.
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Figura 10 - Redugéao de perdas
Fonte: pesquisa de documentacéao direta da EMPRESA.

A quantidade de produto fora de especificagdo evoluiu segundo a figura 11:

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001

Figura 11 - Redugao de produto fora de especificagao

Fonte: pesquisa de documentacgéao direta da EMPRESA.
Em 1998, gerou-se produto fora de especificagao ao se realizar um teste industrial.
Em 2000, optou-se por classificar como fora de especificagdo um volume, por ter-se suspeita de
contaminagéao.

A figura 12 elenca cronologicamente o langamento de novos produtos no

mercado, fruto principalmente da engenharia reversa.



61

PRODUTO DATA DO LANCAMENTO
NOV/92
JAN/93
SET/93

MAIO/94
JUN/94
JUN/94
AGO/96
JUL/97
MAR/98
OuUT/98
NOV/98
SET/00
OuUT/00

Figura 12 - Langamento de novos produtos
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Fonte: pesquisa de documentagao direta da EMPRESA.
Nota-se que, no primeiro periodo, a EMPRESA langou no mercado 6 dos 13 novos produtos langados
desde que entrou em operagao.

Na Tabela 1, é descrita a participacdo dos novos produtos no total de vendas da

EMPRESA ao longo dos dois periodos.

Tabela 1

Participagcao dos novos produtos no total de vendas da EMPRESA.

ANO PARTICIPACAO
1992 ZERO
1993 3,6%
1994 12,8%
1995 31,2%
1996 33,6%
1997 38,2%
1998 46,2%
1999 57,9%
2000 57,8%
2001 71,0%
2002 82,3%

Fonte: pesquisa de documentagao direta da EMPRESA.
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Desde a sua implantacdo, a EMPRESA proporcionou cursos de formagao e
retreinamento aos seus empregados. Na pesquisa de documentagédo direta da
EMPRESA, encontraram-se dados somente a partir de 1994 conforme mostrado na
tabela 2.

Tabela 2

Média de horas de treinamento por empregado

ANOS HORAS TREINAMENTO/EMPREGADO (média)
1994 13,51
1995 33,51
1996 38,82
1997 4493
1998 26,58
1999 46,90
2000 124,57
(incluidos cursos inglés e graduagao)
2001 139,89
(incluidos cursos inglés, graduacao e pés-
graduagao)

Fonte: pesquisa de documentacgao direta da EMPRESA.

Na tabela 3, é indicado o nivel de investimentos realizados comparados a 1992.

Tabela 3

Investimentos realizados

Total Investido Grandes projetos Pequenos projetos
1992 X
1993 X
1994 0,5X
1995 X
1996 2X
1997 3X
1998 6X
1999 6X 2X
2000 16X 14X
TOTAL 37,5X 16,5X 21X

Fonte: pesquisa de documentagao direta da EMPRESA.
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Na figura 13, é evidenciada a redugao de pessoal que a EMPRESA implementou
no periodo pds-abertura da economia brasileira até a sua venda. Também, mostra-
se o desempenho da EMPRESA ao longo dos anos no tocante a incidéncia de

acidentes com e sem perda de tempo para empregados.

AGOSTO 18/ 2002
2118 dias sem acidentes
com perda de tempo
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- 50

0

1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Anos

‘_Acidentes com perda de tempo 1 Acidentes sem perda de tempo —&— n°® empregados ‘

Figura 13 - Evolucao da lotagao da EMPRESA e numero de acidentes com e
sem perda de tempo

Fonte: pesquisa de documentacgéao direta da EMPRESA.

3.3 COLETA DE DADOS

Em funcdo da abrangéncia do estudo, que se focalizou em dois periodos,
distintos, foi necessario um processo de coleta de dados que constou da aplicagao
de questionarios, de pesquisa a documentacdo da EMPRESA e de entrevistas

complementares com sete pessoas da populagao pesquisada.

Para se identificar os fatores de inovagao tecnoldgica, ocorridos na EMPRESA
nos periodos de 1992 a 1995 e 1996 a 2001, elaborou-se um questionario com 47
questdes que foi aplicado para os dois periodos acima mencionados. A primeira
versao do questionario foi elaborada e testada em quinze pessoas, das quais dez

pertencentes a EMPRESA e cinco outras pessoas externas a mesma. Nao se
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divulgou o nome da empresa do estudo de caso em fungdo de restricdes impostas
pela matriz, simplesmente refere-se a ela como EMPRESA.

Pelo fato do autor pertencer ao quadro de empregados da EMPRESA, os
questionarios foram preparados de tal forma que nao fosse possivel identificar os
respondentes, assim objetivando-se que as respostas refletissem fielmente a
percepcao dos respondentes, assim, evitando-se que a populagcdo se sentisse
constrangida ou desconfortavel ao responder. As perguntas colocadas de forma
aleatéria no questionario referem-se, no modelo proposto, as variaveis da Inovagao
Tecnologica da figura 8 da secdo 2.3.3. Os recursos humanos ndo aparecem
explicitamente no grupamento das perguntas dos questionarios por estarem
inseridos nas questbes ao tocante das outras variaveis. Logo, as perguntas
elaboradas para o questionario se destinaram a fornecer informacdes sobre as
variaveis Conhecimento, Tratamento de Problemas, Ambiente Organizacional,
Criatividade, Aprendizado e Investimentos, relacionadas a Inovagao Tecnolodgica.
Além disso, inseriu-se um fator adicional que foi denominado de Dados da
Populagao, visando a informacgao a respeito da experiéncia anterior da populacao e

da area que atualmente trabalham na EMPRESA.

Dos 86 questionarios distribuidos, 84 foram devolvidos preenchidos tanto para o
primeiro quanto para o segundo periodo. Os questionarios foram enviados em maos
através dos chefes das areas e supervisores de turno e devolvidos da mesma forma,
porém, na sua maioria, os questionarios respondidos foram devolvidos misturados, o
que facilitou ainda mais a protecado da identidade dos respondentes que constituem

a populacdo em estudo.

Aplicou-se o0 questionario a mesma populacdo, buscando-se respostas as
perguntas em periodos diferentes. O questionario focou-se em grupos de variaveis
cujas respostas esperava-se levar as conclusbes para atender os objetivos
especificos. Apds ter-se recebido os questionarios, agruparam-se as perguntas de
acordo com as variaveis as quais estavam relacionadas. A medida que foi sendo
feita a analise da pesquisa, apareceram alguns pontos que determinaram a
necessidade de se buscar mais informagdes. A necessidade de informacgdes
complementares levou o autor a realizar entrevistas de campo e, para tal, foi

elaborado um roteiro para as entrevistas que constavam de dezesseis perguntas,
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das quais onze foram extraidas dos questionarios e as cinco perguntas do final do
roteiro das entrevistas abordam os aspectos de analise comparativa entre os dois

periodos considerados.

Sete pessoas foram entrevistadas de modo a se obter informacgdes adicionais as
respostas obtidas na aplicacdo dos questionarios para os dois periodos em estudo.
Estas pessoas foram escolhidas de tal forma que n&o se sentissem constrangidas ao
serem entrevistadas pelo pesquisador e que respondessem com maior fidelidade as
questdes apresentadas. Deste grupo de pessoas fizeram parte: dois Engenheiros de
Processo, um Engenheiro de Manutencdo, um Chefe de Area, um Supervisor de

Engenharia e dois Supervisores de Turno de Operacéo.

Para complementar as informacbdes obtidas na pesquisa foi realizada uma
pesquisa de documentacao direta, que se constituiu no levantamento de dados no

préprio local, onde os fendmenos ocorreram.

A técnica estatistica utilizada na analise dos resultados da pesquisa foi a
Distribuicdo de Frequéncia, pois ndo se aplicaram as pesquisas em uma amostra da
populacdo para se inferir os resultados para a populagdo toda. Neste caso, a
populacado toda foi pesquisada e, portanto, a Distribuicdo de Frequéncias pode ser
aplicada para a analise dos resultados obtidos. No texto descritivo da analise dos
resultados das pesquisas, foram inseridas as tabelas com as distribuicbes de

frequéncias e também foram acrescentados os depoimentos obtidos nas entrevistas.

3.4 DADOS DOS RESPONDENTES

Metade da populagcdo pesquisada trabalha em regime de turnos ininterruptos
(operadores e analistas de laboratério) e sdo os funcionarios que mais estao sujeitos
as pressdes da produgao, visto que a programagao de produgao é critica, bem como
0s padrdes que sdo exigidos na produgéo, tais como a qualidade e quantidade do
produto em especificagao e as perdas, conforme tabela 4.
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Tabela 4

Regime de trabalho da populagao pesquisada

Regime de trabalho 1992-1995
N° %

Turno de Revezamento 43 51,2
H.A. — Financ. e Rec. Humanos. 9 10,7
H.A. — Saude, Seg e Meio Amb. 4 4.8
H.A. — Prod/Manut/Eng. 28 33,3
Sem resposta

Total 84 100

De acordo com a tabela 5, a maioria da populagdo pesquisada ja tinha
experiéncia de empregos anteriores, e isto pode resultar em uma capacidade de

analise mais critica quanto aos eventos que ocorreram na EMPRESA.

Tabela 5

Experiéncia anterior

Foi o seu primeiro emprego? 1992/1995
N° %
Sim 8 9,5
Nao 75 89,3
Sem resposta 1 1,2
Total 84 100

Verifica-se que n&o houve alteragdo significativa na populagado entre um periodo

e outro, em funcio da baixa rotatividade existente na EMPRESA.

3.5 LIMITACAO DO METODO

Considera-se como uma importante limitagdo metodologica o fato do
pesquisador e autor ser integrante do quadro de empregados da EMPRESA em
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estudo, este fato poderia levar a informagdes tendenciosas visto que a fonte de
dados foi a populacdo da EMPRESA e que de certa forma poderia sentir-se
constrangida em expressar com fidelidade sua opinido, quer ao responder os
questionarios, quer ao ser entrevistada. Em funcdo do exposto, o autor procurou
colocar-se no papel de pesquisador, e elaborou, distribuiu e recolheu os
questionarios de forma que ficasse claro para as pessoas abrangidas pela pesquisa
de que nado seria possivel a ninguém as identificar através das respostas dos
questionarios. O principio basico da pesquisa era a preservacdo do anonimato dos

respondentes. Mesmo assim alguns participantes se identificaram.



4 ATIVIDADES DE INOVAGAO NA EMPRESA - ANALISE DE DOIS PERIODOS
RELEVANTES

Para uma empresa que foi inserida no contexto de busca pela competitividade no
cenario de abertura da economia nacional, as atividades de inovagao desenvolvidas
desempenharam um papel fundamental na sua recuperacdo. Tanto em um quanto
em outro periodo, independentemente da bandeira da empresa, os desafios que
foram enfrentados exigiram esfor¢cos maiores nas atividades de recriagdo da
EMPRESA. Como recriacdo € o resultado das atividades de inovacao e, nos dois
periodos, a EMPRESA continuou sem estrutura formal e local de P&D, torna-se
importante a pesquisa de como é que ocorrem as inovagdes tecnoldgicas em uma

empresa que nao possui a estrutura de P&D.

Segundo o modelo de estudo proposto na seg¢ao 2.3.3, as informagdes obtidas
foram agrupadas nos diferentes topicos: Conhecimento, Problemas, Ambiente,
Criatividade, Aprendizado e Investimentos. Esses seis itens possibilitam responder
qual é a caracteristica de uma empresa na qual ocorra a inovagao tecnologica sem

estrutura formal de P&D.

Nem todas as questdes apresentadas foram utilizadas na analise em fungao do
autor ter verificado que algumas questbes ndo forneciam informacgdes relevantes

para que se conseguisse a resposta aos objetivos especificos.

A analise foi feita individualmente para cada periodo, iniciando-se pelo primeiro

que foi de 1992 a 1995, a seguir, o segundo compreendido entre 1996 e 2001. Por
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ultimo, foi feita a analise comparativa entre os dois periodos pesquisados de modo a
se verificar a influéncia dos recursos humanos em uma (1992 a 1995) e outra
situagao (1996 a 2001).

4.1 PERIODO COMPREENDIDO ENTRE 1992 A 1995

Esse foi o periodo no qual a EMPRESA teve que, através de acdes da
administracao e dos recursos técnicos e humanos que dispunha, reinventar-se para

se manter em operacéao pela reconquista da competitividade.

4.1.1 Conhecimento

Verifica-se pela tabela 6 que houve um equilibrio nas respostas, sendo que a

maioria reconhece que havia informagéo suficiente para a operagado segura da

planta.
Tabela 6
Operacao segura da planta
Havia informagdo suficiente para operar a planta com 1992/1995
seguranga? N° %
Sim 41 48,8
Nao 35 41,7
Sem resposta 8 9,5
Total 84 100

Apesar das respostas equilibradas, as condi¢gdes dos equipamentos eram muito
precarias, visto que, na época da construcédo da fabrica (1985 a 1988), o mercado
era fechado e como havia similar nacional uma série de equipamentos foram
comprados no Brasil, mesmo sendo constatada a qualidade inferior. Como
consequéncia, a quebra dos equipamentos era frequente e a confiabilidade da

unidade era baixa, o que acarretava em interrupgcdes da produgao e geragao de alta
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quantidade de perdas e produto fora de especificagdo, conforme figuras 10 e 11 da
secdo 3.2. Nas entrevistas complementares, um supervisor de turnos corroborou a

frase anterior ao afirmar que:

havia a pressao pela produgdo, porém a planta nao oferecia
condigbes de confiabilidade pela falta de confiabilidade dos
equipamentos. Dava para importar equipamentos, porém o acionista
nao investia. Tinha-se que tirar o maximo com o que se tinha e com
isso as idéias floresceram.

Em funcéo disso, aliado a curva de aprendizado da tecnologia que normalmente
se segue ao se colocar em operagao fabricas novas do tipo grass roots, considera-
se que houve uma rapida aprendizagem no uso da tecnologia logo no inicio da
operacao da fabrica, pelo fato de nao ter havido nenhum acidente quer com danos
materiais de alta monta, quer com danos fisicos graves, apesar da ineficiéncia acima

descrita.

Pela tabela 7, verifica-se que a informalidade era a forma de manter as pessoas
informadas dos acontecimentos. Conforme mencionado, as alteragbes ocorridas no
organograma da EMPRESA afetavam diretamente o pessoal dos niveis inferiores
que procurava sobreviver em um ambiente de inseguranca. Esta situagcao de
infortunio provavelmente contribuiu para que os funcionarios desenvolvessem o
espirito de grupo (ou equipe) para sobreviver. Logo, a confianga que havia entre eles

pode ter proporcionado a criagdo de uma maneira informal de transmitir as

informacoes.
Tabela 7
Fluxo de informagoes

As informagdes 1992/1995

N° %
Fluiam facilmente através da cadeia hierarquica 16 19
Fluiam pelos meios informais 49 58,3
Nao fluiam 14 16.7
Sem resposta 5 6

Total 84 100
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A ampla maioria indicou que o0s manuais e procedimentos estavam

desatualizados como indicado na tabela 8.

Tabela 8

Manuais e procedimentos

Os manuais e procedimentos: 1992/1995

N° %
Eram constantemente atualizados 18 21,4
Estavam desatualizados 65 77,4
Sem resposta 1 1,2
Total 84 100

Ao se consultar a documentacéo, verificou-se o contrario. Acredita-se que esta
discrepancia encontrada deva-se a distancia de tempo do periodo considerado em
relacdo aos dias de hoje. Havia a preocupacao de atualizar os mesmos, em fungao
da recente entrada em operagao (quatro anos de operagao no final de 1992) e pela
série de problemas enfrentados e resolvidos durante o periodo em questio.
Acredita-se que até o inicio do processo de certificacdo da BS-7750 isso tenha
ocorrido, porém antes de a EMPRESA ter sido certificada pelo INMETRO os
manuais ja haviam sido atualizados. Como a primeira certificagcdo da BS-7750 foi
concedida pelo British Standardization Institute (BSI), a EMPRESA submeteu-se
inicialmente a esta auditioria do INMETRO como um exercicio de pré-auditorias.
Verifica-se pois a importdncia de uma empresa possuir um sistema formal e
auditavel (sistemas ISO por exemplo) que exija a atualizagdo de manuais,

procedimentos, normas e documentacgéo.

De acordo com a tabela 9, descobre-se que os novos conhecimentos ndo eram
transmitidos de maneira formal, logo, havia o risco deles ndo serem cumulativos e a
possibilidade de os erros se repetirem pelo fato de os novos conhecimentos nao

terem sido rotinizados.
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Tabela 9

Novos conhecimentos

Havia procedimentos formais para se transmitir novos 1992/1995
conhecimentos N° %
1 — Discordo totalmente 12 14,3
2 26 30,9
3 25 29,8
4 15 17,9
5 — Concordo totalmente 5 5,9
Sem resposta 1 1,2
Total 84 100

Desta forma, os novos conhecimentos permaneciam no nivel tacito e ndo ocorria
o salto do conhecimento para um novo patamar de maneira formal e uniforme. Nao
que isto impeca a firma de inovar, porém certamente acarretara em maiores

dispéndios de tempo e recursos para se atingir o mesmo objetivo.

O que se verificou, no entanto, € que mesmo com a nao transmissao formal dos
conhecimentos adquiridos, foi desenvolvida uma forma de disseminagéo destes,
quer através dos relatérios da producao quer pela transmisséo informal das novas
maneiras de “fazer as coisas”. No entanto, a medida que os novos procedimentos
davam certo, estes eram aceitos como verdadeiros e incorporados nos manuais de

producao.

Conforme a tabela 10, a pesquisa mostra que “havia conhecimento para o

desempenho seguro e eficiente das tarefas”.
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Tabela 10

Conhecimento da tecnologia

Os funcionarios tinham conhecimento suficiente da tecnologia para o 1992/1995
desempenho seguro e eficiente das tarefas. N° %

1 — Discordo totalmente 5 5,9
2 15 17,9
3 31 36,9
4 24 28,6
5 — Concordo totalmente 9 10,7
Sem resposta

Total 84 100

Apesar de se estar na curva de aprendizado no periodo inicial de operacédo da
fabrica, pela tabela 10 indica-se que nao se tinha uma convicg¢ao ainda de que havia
conhecimento suficiente da tecnologia para a operagcdo segura e eficiente. Este
topico esta relacionado com a tabela 9 anteriormente mostrada, porém seu foco é
mais concentrado na execugcdo em si das tarefas. O que se verificou no primeiro
periodo € que apesar de o conhecimento disponivel ter proporcionado a operacao
segura da planta, a eficiéncia das operagcdes estava bastante comprometida pelos
niveis de perdas e produto fora de especificacdo. No entanto, como se pode
observar pelas figuras 10 e 11, anteriormente apresentadas, se comegou a
tendéncia de melhoria na eficiéncia da planta, gragcas aos resultados iniciais
conjuntos dos esforgos das areas e da maior sistematizagdo dos procedimentos

apos a certificacao 1SO-9002.

De acordo com a tabela 11, ndo havia relacbes da EMPRESA com entidades
tecnolégicas. Os problemas eram resolvidos on the job através do conhecimento que
alguns de seus técnicos adquiriram ao participar do projeto de engenharia no Japéao,
através do conhecimento transmitido pelos assessores japoneses que vieram dar
suporte técnico no periodo de colocagdo em operagao da unidade, dos manuais e
livros de especificagcdes e ao se operar a planta.

A ameaca que a EMPRESA enfrentou foi o fato de estar atuando em um
mercado de ndao commodities, que demanda altos esforcos em P&D, e estar

literalmente sozinha. Por falta de alternativa, os problemas eram resolvidos pelas
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pessoas que participavam diretamente na producdo, tendo-se em conta que as
geréncias nao trabalhavam como uma equipe unida, o que trazia um retardo na
solugdo dos problemas e consumo adicional de energia no gerénciamento das

interfaces.

Um engenheiro de producéo disse que: “a redugdo do numero de geréncias que
houve no periodo fez com que ndo mais se construisse ilhas de poder onde cada um

puxava para um lado”.

Tabela 11

Resolugao de problemas

Os problemas de produgédo eram resolvidos sem auxilio externo (da 1992/1995
projetista, universidades etc.) N° %

1 — Discordo totalmente 13 15,5
2 12 14,3
3 20 23.8
4 22 26,2
5 — Concordo totalmente 11 13,1
Sem resposta 6 7,1
Total 84 100

De acordo com a tabela 12, poucos eram os investimentos feitos para a

aquisicao de novos conhecimentos.

Tabela 12

Investimentos em novos conhecimentos

A EMPRESA investia na aquisicdo de novos conhecimentos 1992/1995
(universidades, consultores, viagens ao exterior, cursos, feiras etc.) N° %

1 — Discordo totalmente 26 31
2 27 32,1
3 14 16,7
4 10 11,9
5 — Concordo totalmente 5 59
Sem resposta 2 2,4

Total 84 100
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Pelo fato de ser uma empresa standing alone apenas duas viagens ao exterior
foram feitas por alguns dos seus técnicos no periodo considerado, com a ajuda da
empresa cedente de tecnologia. Sendo uma empresa sem acesso ao
desenvolvimento de tecnologia, foi tentada uma aproximag¢ao com o Departamento
de Polimeros da UFRGS e n&do houve éxito em acessar os conhecimentos da
universidade, o que mostra a ndo vocacdo da EMPRESA na época ao acesso formal

de tecnologias.

Conforme mostrado pela tabela 13, as habilidades do pessoal envolvido na
operacao eram o principal repertorio de conhecimento para a operacéo da fabrica. E
assim ficou por muito tempo, visto que ndo havia como se utilizar suporte externo
para o desenvolvimento e aporte de novos conhecimentos. A solucéo era utilizar os

conhecimentos e habilidades que estavam disponiveis “em casa”.

Tabela 13

Implantagao de melhorias na tecnologia

O pessoal de produgdo, manutengdo e engenharia possuia 1992/1995
habilidades necessarias para implantar melhorias na tecnologia N° %

1 — Discordo totalmente 7 8,3
2 12 14,3
3 22 26,2
4 22 26,2
5 — Concordo totalmente 18 21,4
Sem resposta 3 3,6

A pesquisa indica que havia habilidades na equipe para a implantacdo das
melhorias na tecnologia. Observa-se que foi desenvolvido ndo apenas o
conhecimento para o uso da tecnologia, porém a capacitagdo para a melhoria da
tecnologia adquirida. Isto deveu-se ao fato da equipe ter que operar a fabrica com
qualidade e seguranga com 0s poucos recursos que dispunha. Esta conquista foi
facilitada pelo comprometimento dos empregados com a EMPRESA, sentimento de

co-propriedade e espirito de equipe conforme sera visto oportunamente.
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Outro engenheiro de producgéo disse que: “o desgargalamento da planta exigiu
muito de todos e havia um processo de aprendizado e havia a duvida se a situagdo

iria melhorar’.

De acordo com a tabela 14, n&o havia o relacionamento do pessoal de produgao
com os clientes. O fato de os clientes ndo visitarem as instalacbes de seus
fornecedores acarreta em dupla perda. Aos clientes nao Ihes € dada a oportunidade
de discutir as potencialidades e limitagcdes de seu fornecedor e vice-versa. Em suma,
€ recomendado, para a consolidagao da empresa junto aos clientes, a pratica da
politica de encontros e visitas entre o pessoal de fabrica para que “passem a sentar

do mesmo lado da mesa”, dessa forma, havendo realmente uma alianga entre eles.

Tabela 14

Relagao com clientes

Havia relacionamento da area de producdo com os clientes para 1992/1995
avaliagédo da qualidade, custos e introdugéo de novos produtos. N° %
Sim 21 25
Nao 41 48,8
Sem resposta 22 26,2
Total 84 100

Um engenheiro de producdo declarou: “O pessoal de assisténcia técnica
contatava clientes e discutia com o0s operadores, o chdo de fabrica estava

distanciado do mercado’.

4.1.2 A Participagao das Pessoas no Tratamento de Problemas

A forma com que as pessoas sao tratadas na ocorréncia e resolucido dos
problemas podera determinar o sucesso da empresa no processo de aprendizado e
avanco tecnolégico. Havendo um clima de confianga proporcionado pela
administracao, sera possivel discussao aberta entre os envolvidos no problema com
0s niveis superiores da hierarquia. Com isso se acumulara conhecimento, que uma

vez disseminado na empresa levara a um patamar superior de desempenho pelo
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fato do ocorrido ter-se tornado de dominio publico na empresa e todos estarao

atentos a possibilidade de sua reincidéncia.

De acordo com a tabela 15, a pesquisa indicou que ndo havia o trabalho em

equipe na resolucao dos problemas.

Tabela 15

Envolvimento das areas na resolugao de problemas

Os funcionarios das diversas areas eram envolvidos no processo 1992/1995

de resolucao de problemas para que se encontrasse a melhor N° %
solucao

1 — Discordo totalmente 15 17,9
2 30 35,7
3 14 16,7
4 17 20,2
5 — Concordo totalmente 7 8,3
Sem resposta 1 1,2
Total 84 100

Em consonancia com um engenheiro de produgédo: “as geréncias ndo se davam
porém os correspondentes em nivel operacional trabalhavam bem’ e continuou: “néo
havia crédito na competéncia técnica das geréncias’. Em suma, mesmo que as

chefias nao se entendam é possivel que os subordinados trabalhem bem.

Ja, como registrado na tabela 16, constata-se que os funcionarios que mais
descobriam a existéncia dos problemas e indicavam a solugédo, eram os envolvidos
com a execugao direta dos servigos (operadores, pessoal de manutengédo de campo,

analistas de laboratdrio).
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Tabela 16

Descoberta e solugao de problemas

Os funcionarios de nivel de execugao (operadores, mecanicos, analistas 1992/1995

de laboratério etc) eram os que mais descobriam os problemas e N° %
indicavam a solugéo

1 — Discordo totalmente 1 1,2
2 4 4,8
3 14 16,6
4 29 34,5
5 — Concordo totalmente 34 40,5
Sem resposta 2 2,4
Total 84 100

Conforme a tabela 16, quem mais conhece a operacdo de uma unidade é o
pessoal de linha de frente, logo € de suma importancia que se tenha estas pessoas
engajadas nos objetivos da empresa, pois eles possuem a sensibilidade da unidade
e sabem exatamente como atuar e como a unidade responde as alteragdes e

perturbagdes que ocorrem no processo.

4.1.3 Ambiente Organizacional para o Relacionamento das Pessoas

O ambiente organizacional engloba a cultura, a forma com que as pessoas se
relacionam entre si, com a empresa, contratados e ambiente externo. O ambiente é
o espelho que podera tanto atrair e reter talentos em uma organizagdo quanto o
contrario. Logo, desde que se atente para se construir € manter um ambiente na
empresa que propicie que a execugao do trabalho seja um instrumento de motivagéo
das pessoas, provavelmente se estara criando condi¢bes para que elas cresgam
como profissionais e seres humanos, contribuindo desta forma para o progresso da

empresa e da sociedade.

Pela tabela 17, descobriu-se que havia uma modesta atuagdo da geréncia como

elo entre os funcionarios e a diretoria.
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Tabela 17

A geréncia como elo entre funcionarios e diretoria

A geréncia era o elo entre os subordinados e a diretoria, ora posicionando as 1992/1995
determinagdes da diretorias, ora defendendo as demandas dos subordinados N° %
junto a diretoria.

1 — Discordo totalmente 13 15,5
2 13 15,5
3 24 28,6
4 23 27,3
5 — Concordo totalmente 10 11,9
Sem resposta 1 1,2
Total 84 100

Nas entrevistas complementares, obtiveram-se os seguintes depoimentos na
busca por uma resposta do porqué do reconhecimento da modesta atuacédo das

geréncias como elo entre os funcionarios e a diretoria.

“‘Havia o esforgo do estabelecimento do elo, porém como a diretoria ndo estava
na fabrica e ndo sabia da realidade. A pessoa que toma a decisdo precisar estar

vivenciando o problema”. Afirmou um supervisor de turno de operacao.

“Antes nao existia elo, e sim barreira. Por ndo estar na fabrica a diretoria

desconhecia a sua realidade”. Palavras de um engenheiro de produgéo.

‘A geréncia, estando proxima e com uma estrutura menor, facilita o
conhecimento entre as pessoas e com isso ha menos medo entre 0os empregados,

permitindo mais liberdade para trabalhar’ disse um chefe de area.

“‘Menos niveis hierarquicos facilitam o fluxo de informagdes. Se buscou o
trabalho de equipe e o grupo como um todo ficou mais coeso”’. Palavras de um

engenheiro de produgéo.

Em funcdo da necessidade de recuperagcdao da EMPRESA, a contencido de
custos através da reducao da lotacdo foi inevitavel. Mesmo nesse contexto, poucas
pessoas demitiram-se. Através da tabela 18, procurou-se destacar o porqué dos
entrevistados terem permanecido na EMPRESA.



80
Tabela 18

Ligacao dos funcionarios com a EMPRESA

Por que vocé nédo saiu da EMPRESA por vontade prépria 1992/1995

N° %
1 — N&o era facil arranjar outro emprego 10 11,9
2 — Gostava de trabalhar na EMPRESA 40 47,6
3 — Achava que tinha futuro na EMPRESA 32 38,1
4 — Sem resposta 2 2,4
Total 84 100

Se as alternativas 2 e 3 da tabela 18 forem agrupadas, verifica-se a forte ligagcéo
que os empregados possuiam com a EMPRESA. Isto chama a atencdo, pois a
alternativa 1 poderia justificar a permanéncia na EMPRESA pelo fato de o pais estar
mergulhado em uma crise econdmica e recessiva. Esta tabela indica que, mesmo
em condi¢cbes adversas e de inseguranga no emprego, as pessoas podem estar

mobilizadas para que uma empresa possa melhorar.
Das entrevistas encontrou-se que:

“Eu era estudante de engenharia e ndo enxergava futuro, porém era conveniente

ficar na empresa”, palavras do engenheiro de manutencgao.

“O ambiente sempre foi muito bom. O grupo é muito bom. O grupo foi reduzido e
ficou a nata. A camaradagem/profissionalismo € muito forte”. Afirmou o chefe de

area.

“Fiquei, porque gostava e achava que tinha futuro”. Informou o supervisor de

engenharia.

“Néo sai por causa do gostar das pessoas. A gente gosta porque gosta. Foi a
vontade de unir a equipe para vencer’, palavras de um supervisor de turno de

operagodes.

“Desafios. Tentar reverter o quadro para melhorar’ informou outro supervisor de

turnos de operagdes.
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“Fiquei, porque nédo havia outras oportunidades fora” informou um engenheiro de

producao.

Apesar de ter sido um periodo onde ocorreram demissdes em massa, reduzindo
significativamente a forgca de trabalho, como detectou-se das entrevistas de
esclarecimento, o desejo de fazer a EMPRESA sobreviver e garantir a manutengéo
do emprego, contrabalangava o nivel de tensdo a que os empregados foram

submetidos, ver tabela 19.

Tabela 19

Tensao no trabalho

A EMPRESA oferecia condigbes adequadas para que os funcionarios 1992/1995
desempenhassem suas fungdes com niveis de tensao suportaveis. N° %

1 — Discordo totalmente 8 9,5
2 27 32,1
3 24 28,6
4 12 14,3
5 — Concordo totalmente 12 14,3
Sem resposta 1 1,2
Total 84 100

‘A tensdo maior tinha a ver com a estabilidade do emprego”, conforme
mencionou um dos engenheiros e continuou: “menos tenséo pela estabilidade, ha

mais espaco para a criagdo”.

O engenheiro de manutencgéo, que na época era técnico de instrumentagao, deu
0 seguinte depoimento: “rixa interdepartamental embora existisse, néo era terrivel. O
grande fator de tensdo era a ameacga do desemprego”. Continuando: “bota a tristeza

de lado, arregaga as mangas e vai em frente. Ou tu vai ou te mata’.

“A tensédo no trabalho estava diretamente ligada ao medo da perda do emprego
ou do fechamento da fabrica”, depbs um supervisor de turnos de operacao e
continuou: “tinha que tirar o maximo com o que se tinha e com isso as idéias

floresciam’.
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Um outro engenheiro de produgdo que na época era supervisor de turnos de
operagao disse que: “ndo foi facil, pegar uma planta falida de torna-la pujante, ha
desgaste muito grande. Mudanca de mentalidade para se acostumar com o
processo de evolugéo”.

Pela pesquisa ha uma tendéncia de reconhecer que os salarios e beneficios

oferecidos eram compativeis com o mercado, conforme a tabela 20.

Tabela 20

Salarios e beneficios

Os salarios e beneficios que a EMPRESA oferecia eram compativeis com o 1992/1995
mercado N° %

1 — Discordo totalmente 11 13,1
2 16 19
3 22 26,2
4 25 29,8
5 — Concordo totalmente 9 10,7
Sem resposta 1 1,2
Total 84 100

Ao se consultar a documentagdo da EMPRESA, verifica-se que ela n&o praticava
a remuneragao variavel, seus salarios eram inferiores ao praticado no segmento e,
visando a reducao de custos, os funcionarios tiveram que se retirar do fundo de
pensao da estatal. Porém das entrevistas complementares descobriu-se que as
melhorias nos beneficios e a politica de remuneracao variavel nido sao reconhecidas

como diferencial pelos empregados.

“O pessoal da mais valor ao salario que recebe no final do més. Beneficios e

salarios talvez ndo motivem as pessoas’, disse o engenheiro de manutengao.

“1992 — 1995 foi a pior época (...), se perdeu muito”, depoimento de um

supervisor de turnos de operacéo.
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“O salario ndo move/motiva a pessoa, 0 que move/motiva a pessoa é o trabalho
que fago que resulta em um produto bom que garante a perenidade da empresa e o

meu emprego “ palavras de um supervisor de turnos de operagao.

Se verifica que houve uma importancia consideravel na figura dos supervisores
ou chefes de setores a criacdo de melhores condigdes para que os funcionarios
dessem o melhor de si, além de uma contribuicdo consideravel da equipe também,

conforme a tabela 21.

Tabela 21

Condicoes para melhor desempenho

Quem criou condi¢des para que os funcionarios dessem o melhor de si? 1992/1995

N° %
1 — O supervisor ou 0 Chefe de Setor 40 47,6
2 — As geréncias 6 71
3 — A diretoria 2 2,4
4 — Todos criaram condicbes 22 26,2
5 — Ninguém em especial 12 14,3
Sem resposta 2 2,4
Total 84 100

4.1.4 Criatividade

A pesquisa indica a importancia que era dada a criacdo de novos procedimentos,
meétodos etc. que contribuissem para melhorias da operagao da fabrica de acordo

com a tabela 22.



Tabela 22
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Importancia da criagao de procedimentos, métodos etc.

Nas atividades da EMPRESA (produgdao, manutencdo, administracao 1992/1995
etc.) criar novos procedimentos era: N° %

1 — Irrelevante, pois o trabalho deveria ser executado 21 25
conforme previsto

2 — Era importante e estimulado, pois sempre havia espaco 52 61,9
para a implementacao de novas idéias.

Sem resposta 11 13,1
Total 84 100

Pelas tabelas 23, 24 e 25, verifica-se que houve melhorias nos processos em

decorréncia das sugestdes feitas pelos empregados. Havia a aceitagdo do risco e

apoio dos testes que eram realizados na fabrica, bem como incentivo, mesmo que

informal, para a geracao de novas idéias.

Tabela 23

Sugestoes dos funcionarios

Houve melhorias nos produtos e processos (de produgao, 1992/1995
manutengdo, administracao etc.) devido a sugestdes propostas pelos N° %
funcionarios?
1-Sim 63 75
2 — Nao 15 17,9
Sem resposta 6 7,1
Total 84 100
Tabela 24

Apoio e aceitagao do riscos nos experimentos
As geréncias apoiavam e assumiam o risco do teste e 1992/1995
implementagao das novas idéias? N° Y%
1-Sim 41 48,8
2 — Nao 27 32,1
Sem resposta 16 19,1
Total 84 100
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Tabela 25

Incentivo para sugestoes e novas idéias

Havia um esquema (mesmo que informal) de estimulo/incentivo a 1992/1995
sugestdes/novas idéias? N° %
1-Sim 56 66,7
2 - Néao 28 33,3
Sem resposta

Total 84 100

Consultando-se a documentacao, verifica-se que, mesmo operando de forma
compartimentalizada, houve alteragbes significativas nos processos de
producdo/manutencdo e na propria tecnologia, em fungcdo do apoio que as
geréncias, quer isoladamente ou em conjunto, davam para que idéias fossem

testadas.
Pelas entrevistas realizadas, verificou-se que:

“‘“Nao me lembro de qual incentivo tinhamos. A satisfacdo pela realizacdo do
resultado de uma idéia é mais gratificante do que incentivos, mesmo que informais

para a geragdo de novas idéias”. De acordo com um supervisor de producéo.

“Foi dado o start e faltou comprometimento ou empenho para que desse certo.
Era muito complicado implantar novas idéias. Existia muita burocracia” segundo um

engenheiro de produgéo.
“O incentivo era mais departamental “ segundo o engenheiro de manutengéo.

De acordo com outro engenheiro de produgao: “mesmo que a idéia fosse boa era
de dificil implementacao pela falta de orcamento isto leva a frustragdo e para por ai,

néo ha segunda proposta/sugestao’.

Ao se perguntar a respeito do desenvolvimento de novos produtos, verificou-se
que nado houve um claro discernimento pela pesquisa de que isto tenha acontecido,
conforme a tabela 26. No entanto, na pesquisa de documentacido direta da
EMPRESA (ver figura 12 na secéo 3.2), verifica-se que foram desenvolvidos varios

produtos novos no periodo em questao.



Tabela 26

Novos produtos

Houve desenvolvimento de novos produtos 1992/1995

N° %
1 — Discordo totalmente 15 17,9
2 17 20,2
3 21 25
4 14 16,6
5 — Concordo totalmente 13 15,5
Sem resposta 4 4,8
Total 84 100
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Ainda de acordo com a tabela 26 e tabela 27, ndao ha uma indicacao clara de que

0s empregados percebiam que a EMPRESA langava novos produtos no mercado,

bem como ndo sabiam que os produtos lancados eram coépias de produtos dos

concorrentes e nao novos desenvolvimentos internos.

Tabela 27

Engenharia reversa

Era comum copiar os produtos dos concorrentes. 1992/1995

N° %
1 — Discordo totalmente 28 33,3
2 15 17,9
3 17 20,2
4 8 9,5
5 — Concordo totalmente 11 13,1
Sem resposta 5 6
Total 84 100

Pelas entrevistas, foram obtidas as seguintes declaragbes no tocante ao

resultado da pesquisa:

“Falta de informag¢&o” palavras do supervisor de engenharia.
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“‘Poucos sabiam que estavamos copiando o concorrente. Copiavamos e

faziamos melhor”. Supervisor de turnos de operacgao.

“O publico ndo percebia que a receita recebida era fruto de caracterizagdo de
produto da concorréncia. Falta de comunicacdo entre as areas” palavras de um

engenheiro do produgéo.

E conveniente lembrar que neste periodo as inovacdes nos produtos e
processos eram feitas sem suporte tecnolégico e sem estrutura de P&D, apenas
com as competéncias existentes na fabrica. Em suma, a copia dos produtos dos
concorrentes nao deixava de ser uma invengao, pois o produto do concorrente era
produzido com tecnologia diferente da utilizada pela fabrica, logo, as amostras dos
concorrentes eram “dissecadas” no laboratério de controle de qualidade e traduzidas
em receitas para a fabrica. A elaboracao da receita para produzir na planta as copias
dos produtos dos concorrentes era realmente uma invencgao, visto que os
parametros de controle do produto eram atingidos durante a produgdo em escala
industrial. Como nao havia condi¢des de se testar a receita “inventada” a partir das
caracteristicas do produto concorrente, em escala de laboratério e nem em escala
de planta piloto, verifica-se o esfor¢co inovador que houve no periodo, visto que todos
os produtos que foram copiados e melhorados tornaram-se os mais vendidos, como
destacado na tabela 1 da secdo 3.2. Logo, a EMPRESA langava novidades no

mercado (novos produtos) apesar de a pesquisa nao ter detectado este fato.

A tabela 28 indica que as melhorias na tecnologia eram resultado de esforgos
isolados de alguma geréncia. Apesar da pequena diferengca com a alternativa de
“trabalho em equipe das diversas geréncias”, havia na época ainda alguma friccao
entre algumas geréncias, e que resultava em esforgos segmentados de melhorias na

tecnologia.
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Tabela 28

Melhorias na tecnologia

As melhorias na tecnologia (quando havia) eram resultado principalmente do: 1992/1995

N° Y%
1 — Esforgo isolado de alguma geréncia 43 51,2
2 — Trabalho em equipe das diversas geréncias 35 41,7
Sem resposta 6 7,1
Total 84 100

Neste contexto, um dos principais desenvolvimentos tecnoldgicos ocorridos
nasceu de esforcos da area de Produgdo, juntamente com os operadores. Esta
conquista permitiu que a EMPRESA aumentasse significativamente a capacidade de
producdo, sem que fosse necessario investimento adicional. Isto foi conseguido
apenas através de alteragdes dos parametros da tecnologia que foram fornecidos
pela projetista. Oportuno mencionar que estas alteracbes foram decididas pelo
pessoal de produgdo, visto que o manual do projetista estabelecia certos limites
operacionais no processo, que propositadamente foram “desobedecidos” e que
resultaram em aumentos significativos da capacidade da planta, sem a necessidade

de investimentos adicionais como menciondo.

Pode-se aqui tragar uma analogia com um fato ocorrido na Argentina, na década
de 40, na Acindar (empresa siderurgica) que projetou e construiu um novo forno,
baseado no conhecimento prévio de seus técnicos ao participar do projeto,

construgao e operacgao e introdugao de varias melhorias no forno original.

Nas entrevistas, um supervisor de turnos de operagao disse: “a grande virada
ocorreu na area de Producgégo. Foi dado condi¢cées para que o pessoal de operagdo
criasse alternativas de vencer as crises na produgdo. Se melhorou a produgéo e
qualidade para vendas posteriores. E necessario que haja alguém para puxar o

carro a nivel operacional com o grupo”.

Aliado as alteragbes na tecnologia, o fato do envolvimento dos empregados na
resolucdo dos problemas que ocorriam no dia a dia proporcionou melhores

condigdes para que a EMPRESA pudesse dar o salto na tecnologia que aconteceu
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ao se descobrir uma forma de aumentar a capacidade de producdo da planta
apenas pela alteragcdo dos parédmetros de tecnologia fornecidos. Isto pode ser

demonstrado na tabela 29.

Tabela 29

Participagcao do pessoal na resolugao dos problemas diarios

O pessoal de execugdo (operadores, caldeireiros, mecanicos, etc) era 1992/1995
consultado para buscar a solugdo dos problemas N° %

1 — Discordo totalmente 12 14,3
2 18 21,4
3 16 19
4 23 27,4
5 — Concordo totalmente 13 15,5

4.1.5 Aprendizado

Foram proporcionados cursos formais para formacdo de méao-de-obra de
operagéao e alguns cursos internos de re-treinamento dos operadores a medida que
se prosseguia na curva de aprendizagem. A tabela 30 indica que o aprendizado

informal foi a forma como o trabalho foi aprendido.

Tabela 30

Forma do aprendizado do trabalho

Como vocé aprendeu a executar o seu trabalho? 1992/1995

N° %
1 — Através de cursos formais, seminarios, patrocinados pela 33 39,3
EMPRESA.
2 — Aprendizado informal com os chefes, colegas mais 42 50
experientes e na proépria execucao do trabalho.
Sem resposta 9 10,7

Total 84 100
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A pesquisa indica que mesmo com os treinamentos formais basicos para a
formacédo de mé&o-de-obra, o aprendizado real ocorre no dia a dia ao se executar o
trabalho. Surge neste caso a lembranga da sinergia de grupos de pessoas que,
mobilizados por objetivos comuns, tendem a se ajudar e a fazer o que for possivel
para desempenhar seu trabalho. Este fato pode ser consequéncia do fator auto-
realizagdo que motivou o pessoal a aprender por si s6 e com os colegas, de forma a
desempenhar e ter orgulho do trabalho feito. Um aspecto curioso encontrado pela

pesquisa foi o fato de que os desafios motivaram as pessoas (tabela 31).

Tabela 31

Motivagao pelos desafios

Havia muitas coisas a fazer e isto motivava os funcionarios 1992/1995
N° Y%

1 — Discordo totalmente 8 9,5
2 10 11,9
3 24 28,6
4 22 26,2
5 — Concordo totalmente 19 22,6
Sem resposta 1 1,2
Total 84 100

Este aspecto, mostrado na tabela 31, foi corroborado pelas respostas obtidas
nas entrevistas, onde percebeu-se que a sensagao de ter participado de algum
processo que deu certo era um fator determinante de motivagao, pelo orgulho que
as pessoas sentiam ao constatar que o resultado de seu trabalho era reconhecido
pela comunidade da fabrica.

“O desafio de sair do buraco motiva” disse um supervisor de turnos.

“A sobrevivéncia da empresa e o ter que justificar o cargo (ter o que fazer) para

manter o emprego” — engenheiro de manutengao.
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“O desafio, o desbravar motiva pois levara a realizaggdo. Tu vé o negdcio
acontecendo, tu fez a tua parte, isso me da mais energia para trabalhar (mais

motivagdo)”, declarou outro supervisor de turnos.

“Novos desafios motivam. Fazer sempre a mesma coisa é ruim. E necessério o

enriquecimento pessoal e profissional’ — conforme o chefe de area.

Conforme o supervisor de projetos de engenharia: “vocé deve ter a convicgdo de
que os resultados do seu trabalho podem motivar. Estes podem ser relacionados ao

produto, saude e meio ambiente”.

Segundo depoimento de um engenheiro de produgédo: “o pessoal aprendeu

tecnologia, fazendo”.

A tabela 32 mostra que havia uma forte ligagdo dos empregados com a
EMPRESA.

Tabela 32

Sentimento de co-propriedade

Os funcionarios tinham sentimento de co-propriedade (“cuido da fabrica 1992/1995
como se fosse minha”) N° Y%

1 — Discordo totalmente 8 9,5
2 13 15,5
3 11 13,1
4 27 32,1
5 — Concordo totalmente 24 28,6
Sem resposta 1 1,2
Total 84 100

Verificou-se assim que, mesmo em uma circunstancia em que ocorreram
demissbdes, os empregados ao serem entrevistados afirmaram que gostavam ou
achavam que tinham futuro na empresa, que se envolviam na resolugdao dos
problemas diarios e que propunham solugdo. E importante conectar as respostas da

tabela 32 juntamente com as das tabela 31 para se deduzir que é necessario que as
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pessoas sintam que algo Ihes pertence, para que se motivem pelos desafios que a
“sua propriedade” Ihes oferece. Pelas entrevistas complementares, verificou-se que
este sentimento devia-se ao fato de que se os funcionarios ndo se dedicassem e se
imbuissem da co-propriedade da empresa, provavelmente a causa seria perdida.
Também se verificou um certo teor de valorizacdo do proprio trabalho como uma

forma de assegurar o emprego.

Nas palavras de um dos entrevistados que era responsavel pela manutencao de
um equipamento: “o que vocés fizeram com o meu equipamento?’ perguntava ele
aos operadores cujo equipamento havia sido danificado durante o processo normal
de operacao da fabrica. O mesmo complementou que “sentimento de posse em

funcéo da execugéo do trabalho é uma sensagéao de poder’.

“Quanto mais dificuldades tu passas mais iras valorizar, ndo podemos se

entregar” declarou um supervisor de turnos de operagéo.

“Estou fazendo parte de algo que ndo quero que morra” disse outro supervisor

de turnos de operacao.

“Tem que fazer coisas para melhorar a empresa e o0 resto € conseqliéncia“,

palavras do chefe de um departamento.

4.1.6 Investimentos

De acordo com a tabela 33, detecta-se que nao havia investimentos para a
melhoria das instalacbes. Ao se consultar a documentagao, verifica-se que no
periodo foram investidas quantias bastante modestas tanto em melhorias na planta

como em sua manutengao.
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Tabela 33

Melhorias das instalagoes

A EMPRESA investia para melhorias na operosidade da planta, qualidade 1992/1995
dos produtos e aumento de segurancga industrial N° %

1 — Discordo totalmente 18 21,4
2 28 33,3
3 11 13,1
4 17 20,2
5 — Concordo totalmente 6 7,2
Sem resposta 4 4.8
Total 84 100

“Havia pressdo pela producdo, porém a planta ndo oferecia condicbes de
confiabilidade pela falta de confiabilidade dos equipamentos. Dava para importar
equipamentos confiaveis, porém o acionista néo investia” segundo um supervisor de

turnos de operagao.

“Nao tinha dinheiro. Faltava condicbes para tudo que se tinha que fazer. Tinha
que ajeitar para chutar. Muitas coisas tem que tentar, fazendo. A coisa era meio no

tato”. Palavras de um engenheiro de producao.

A pesquisa indica (tabela 34) que a implantagdo do Programa de Qualidade Total
teve grande importancia na melhoria dos processos. E conveniente notar que para
se inovar em uma empresa nessas condicdes, além do comprometimento das
pessoas, instrumentos que promovam a eficiéncia das acdes levardo mais
rapidamente ao resultado desejado. Ao se unir as ferramentas apropriadas com a
motivacédo e o desejo de fazer, as chances de sucesso serdo bastante elevadas na
implantagcédo de Atividades Inovativas em uma empresa.
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Tabela 34

Programa de Qualidade Total

O programa de Qualidade Total (Cliente Externo e Cliente Interno) foi 1992/1995
importante para a melhoria dos processos. N° %

1 — Discordo totalmente 1 1,2
2 1 1,2
3 4 4.8
4 19 22,6
5 — Concordo totalmente 58 69
Sem resposta 1 1,2
Total 84 100

De acordo com o engenheiro de manutencgao: “a Qualidade Total gerou queda de

barreiras”.

Segundo um chefe de area: “de um modo geral o Programa de Qualidade Total

organizou a empresa’.

“Organizou o que estavamos fazendo” segundo um supervisor de turnos de

operagao.

“‘Desafio para que as geréncias trabalhassem unidas. Foi o primeiro grande
movimento para que se formasse uma equipe que trabalhasse em conjunto”

declarou outro supervisor de turnos de operagéo.

“E algo que foi martelado na cabeca das pessoas que seria outra empresa muito

melhor’ palavras de um engenheiro de producgao.

Pela tabela 35, verifica-se que os respondentes afirmaram que a certificagao
ISO-9000 teve grande importancia no processo de melhoria da empresa. O
Programa de Qualidade Total e a consequente certificagdo 1SO-9002 tiveram como
objetivo a formalizagdo do relacionamento interno na empresa, onde todos seriam

prestadores e recebedores de servico.



95

Tabela 35

1ISO-9002
A certificagao ISO-9002 foi fundamental para a melhoria da situacao da 1992/1995
EMPRESA N° %
1 — Discordo totalmente 1 1,2
2
3 3 3,6
4 19 22,6
5 — Concordo totalmente 60 71,4
Sem resposta 1 1,2
Total 84 100

Na realidade, a certificacdo ISO-9002 foi fundamental para a formalizacdo dos
processos da EMPRESA e se buscou, através destes conceitos iniciais, esclarecer a
todos os empregados que o sucesso da empresa dependeria ndo apenas do esforgo
individual de cada funcionario, porém necessitaria de uma orquestracdo dos

esforgcos para que no todo o resultado fosse superior a soma das partes individuais.

A rigor foi uma forma de sistematizar as operagbes e ai a participacdo do
acionista foi um ponto forte e indicador de visdo do negdcio, pois por ser uma das
primeiras empresas brasileiras a ser certificada por esta norma, passou a desfrutar
de prestigio e vantagem competitiva na colocagcdo de seus produtos, tanto no

mercado nacional quanto no internacional.

Um engenheiro de producdo afirmou que: “a certificagdo ISO facilitou as
exportacées, abriu mercados”.

Outro engenheiro de producgao disse que: “a norma ISO estabeleceu padrées a

serem seguidos, se a levarem a sério como nés levamos aqui, ela funciona”.

4.2 PERIODO COMPREENDIDO ENTRE 1996 A 2001.

Este periodo foi marcado pela insercaio na EMPRESA em um ambiente

globalizado e também pela mudanga das diretrizes que passaram a vir da matriz.
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Durante esta fase, houve mudangas na forma da condugdo dos negdcios da
empresa pelo fato de serem agora parte de um todo dentro da matriz.

4.2.1 Conhecimento

A maioria reconhece, de acordo com a tabela 36, que havia informagao

suficiente para a operagéo da planta com seguranga.

Tabela 36

Operagao segura da planta

Havia informacgao suficiente para operar a planta com seguranga? 1996/2001

N° %
Sim 71 84,5
Nao 4 4.8
Sem resposta 9 10,7
Total 84 100

Isto deveu-se ao fato de ter sido possivel investir na melhoria das instalagdes.
Foram aplicados recursos na modernizacdo dos equipamentos e sistemas de
controle de processo. Como os operadores estavam acostumados a operar a planta
com equipamentos que demandavam cuidado extra, ao serem substituidos, a
operagdo tornou-se mais facil e segura em fungdo da maior confiabilidade
proporcionada pelos novos equipamentos e sistemas de controle. Juntamente com a
substituicdo dos equipamentos, varios programas de treinamento foram aplicados,
conforme a tabela 2 da secdo 3.2 mostra as horas/homem investidas em

treinamento.

Segundo um engenheiro de produgao: “Noés ja conhecemos a planta. Muita coisa
se esta colhendo hoje é reflexo do trabalho passado “. E continua: “pertencer a uma
empresa com tecnologia é bom. Hoje se tem resposta para tudo o que for
relacionado com a tecnologia, temos com quem falar, ha disponibilidade de

conhecimento” concluiu.
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Verifica-se pela tabela 37 que e a maioria dos empregados reconhece que as
informagdes agora fluem pela cadeia hierarquica mais facilmente do que pelos meios

informais.
Tabela 37
Fluxo de informagodes
As informagdes 1996/2001
N° %

Fluiam facilmente através da cadeia hierarquica 51 60,7
Fluiam pelos meios informais 25 29,7
N&o fluiam 4 4,8
Sem resposta 4 4,8
Total 84 100

A rede de computadores, além do correio eletronico e a Intranet, foi um marco no
processo de informacédo da empresa. Porém nao foi apenas isso, verificou-se que o

fato da estrutura ter ficado mais “enxuta” facilitou o fluxo de informacdes.

Segundo um engenheiro de producdo: “menos niveis hierarquicos facilitam o
fluxo de informagbes”. Um supervisor de producao disse: “menos geréncias resulta

em menos ruido e mais clareza no trato das questées”.

Pela tabela 38 verifica-se o reconhecimento de que os executantes participavam

da validacéo dos procedimentos e manuais.

Tabela 38

Manuais e procedimentos

Os procedimentos eram 1996/2001

N° Y%
Discutidos e validados com os executantes 73 86,9
Para serem cumpridos sem comentarios 8 9,5
Sem resposta 3 3,6

Total 84 100
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llustra-se na tabela 39 um maior formalismo no trato com a informacido neste
periodo, em fungdo da certificacdo pela QS-9000 se ter propiciado melhores
condigdes de infra-estrutura e exigido maior rigor no registro dos eventos, auxiliado
pela alocagdo de pessoal experiente para a tarefa através da relocagcdo de um

supervisor de turnos de operacgio para a area de qualidade e meio ambiente.

Tabela 39

Novos conhecimentos

Havia procedimentos formais para se transmitir novos 1996/2001
conhecimentos N° %
1 — Discordo totalmente 1 1,2
2 4 4.8
3 20 23,8
4 38 45,2
5 — Concordo totalmente 18 21,4
Sem resposta 3 3,6
Total 84 100

Por sua vez, como os sistemas das ISO’s e QS ja estavam maduros (“aliado
também ao benchmark entre as demais unidades da divisdo” conforme mencionou
um engenheiro de produgéo), passou-se a documentar e amplamente divulgar, de

forma rotineira as alteragcdes implementadas nos produtos e processos.

Em decorréncia dos investimentos realizados no periodo de 1996 a 2001,
conforme mostrado na tabela 3 da seg¢ao 3.2, pelo fato de ter-se a fabrica em
melhores condigdes de confiabilidade, a pesquisa indica que havia conhecimento

suficiente da tecnologia para o desempenho seguro das tarefas (tabela 40).
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Tabela 40

Conhecimento da Tecnologia.

Os funcionarios tinham conhecimento suficiente da tecnologia para o 1996/2001
desempenho seguro e eficiente das tarefas. N° %

1 — Discordo totalmente 1 1,2
2 5 5,9
3 10 11,9
4 35 41,7
5 — Concordo totalmente 32 38,1
Sem resposta 1 1,2
Total 84 100

Em conexdo com a tabela 40, a tabela 41 e a pesquisa a documentacdo da
EMPRESA, durante os anos de 1996 a 2001, os técnicos brasileiros participaram em
varios programas de treinamento no exterior, assim como houve um aumento

significativo na quantidade de programas de formagéao e treinamento no Brasil.

Tabela 41

Investimentos em novos conhecimentos

A EMPRESA investia na aquisicio de novos conhecimentos 1996/2001
(universidades, consultores, viagens ao exterior, cursos, feiras etc.) N° %

1 — Discordo totalmente 6 7,1
2 13 15,5
3 12 14,3
4 33 39,3
5 — Concordo totalmente 17 20,2
Sem resposta 3 3,6
Total 84 100

Como a EMPRESA passou a fazer parte de um grupo desenvolvedor de novos
produtos e inovagdes na propria tecnologia, seus técnicos passaram a frequentar o
mesmo ambiente ha anos ja comum no grupo e participaram de varios programas
internos da matriz, bem como programas de especializagdo em universidades na

Europa e Estados Unidos. Estes programas proporcionaram um aporte de
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conhecimento tanto geréncial quanto técnico aos brasileiros de modo que acarretou
em absorgédo de tecnologia e mudanga na forma de como conduzir os negocios e
processos produtivos. Por outro lado, passou-se a incentivar algumas pessoas para
qgue voltassem a estudar nas universidades e pelo fato de se graduarem passariam a
formar uma massa critica na EMPRESA, visando assegurar a manutencdo do
conhecimento doméstico e possibilitar background técnico para melhor uso e

desenvolvimento da tecnologia, conforme mostrado na tabela 2 da sec¢éo 3.2.

Devido a esse novo contexto, foi marcante o surgimento de oportunidades para o
desenvolvimento tecnologico dos empregados da unidade brasileira. Varios
empregados estdo ocupando posi¢coes diferentes das ocupadas na época da
aquisi¢cao, oportunidades estas geradas internamente no Brasil, em fungdo de uma
necessidade maior de capacitagdo tecnoldgica para que se atenda o mercado

nacional com o mesmo padrao de exigéncia que se atende o mercado internacional.

Destaca-se que, logo apds a aquisigdo da planta brasileira, houve uma série de
aquisicoes dos seus clientes locais (segundo documentagdo da EMPRESA) por
empresas multinacionais, que trouxeram os padroes de exigéncia internacionais
como qualidade, servigo técnico, pregos e logistica de entrega de produto. Portanto,
as aquisicoes, tanto do fornecedor quanto de seus clientes principais, por empresas
multinacionais, quase que de forma sintonizada, acarretou na subida dos padrdes de
exigéncia e, a0 mesmo tempo, na capacidade de resposta e antecipagdo da

empresa fornecedora.

Note-se, no entanto, que apesar dos beneficios proporcionados pela matriz, a
unidade brasileira continuou sem a estrutura formal de P&D (conta sim com o apoio
remoto a partir da matriz) e de certa forma a esséncia de seus esforgos em

invengdes e inovagdes continua semelhante ao periodo anterior.

Portanto, dos dois lados, quer internamente na divisdo, quer externamente
através do novo perfil dos clientes, as habilidades foram desenvolvidas em fungao
da criagdo do canal para conversas com outros técnicos (internos e externos a
EMPRESA) e troca de experiéncias referentes a tecnologia de processos e produtos.
Todavia, os dados da tabela 42 identificam que os problemas eram resolvidos sem o
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auxilio externo, houve sim um aporte de tecnologia pela matriz na resolugdo de

problemas herdados da época em que a empresa era standing alone.

Tabela 42

Resolugao de problemas

Os problemas de produgcdo eram resolvidos sem auxilio externo (da 1996/2001

projetista, universidades etc.) N° %
1 — Discordo totalmente 5 5,9
2 10 11,9
3 16 19,1
4 33 39,3
5 — Concordo totalmente 15 17,9
Sem resposta 5 5,9
Total 84 100

Em complementagcdo ao encontrado na tabela 42, a participagao e validacao
pelos engenheiros da matriz em alteragdes no processo foi importante para suprir os
conhecimentos especificos da tecnologia que faltavam aos brasileiros no tocante as
consequéncias que as alteracbes mais radicais no processo poderiam ter na
qualidade do produto. Estas conseqléncias poderiam nao ser detectadas pelo
controle de qualidade da empresa local, entdo, tendo conseqiéncias danosas no
cliente. Esta sinergia proporcionou que a fabrica desenvolvesse mais ainda suas
competéncias essenciais e que preservassem o espirito empreendedor de
desenvolvimento de novos produtos direto em escala industrial, sem passar pela

planta piloto da matriz.

‘Estamos em uma empresa forte, ha sensagdo de poder, envergadura. Se
agregou valor, capital, se investiu nas idéias das pessoas”. Palavras do engenheiro
de manutencao. No entanto, os testes em escala industrial sdo desenvolvidos com
suporte tecnoldgico, vindo da matriz e com a participagdo direta dos técnicos

holandeses e brasileiros.
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As informagdes colhidas na tabela 43 evidenciam o reconhecimento da

populagcdo no tocante ao maior desenvolvimento das habilidades dos técnicos

brasileiros.
Tabela 43

Implantagao de melhorias na tecnologia
O pessoal de produgédo, manutengdo e engenharia possuia habilidades 1996/2001
necessarias para implantar melhorias na tecnologia N° %
1 — Discordo totalmente
2 1 1,2
3 7 8,3
4 43 51,2
5 — Concordo totalmente 29 34,5
Sem resposta 4 4,8
Total 84 100

Por outro lado, o conhecimento e habilidades assim desenvolvidos ndo ficam
restritos apenas aos engenheiros, visto que o trabalho é conjunto com os
operadores. O conhecimento passa, assim, a ser disseminado em procedimentos

formais conforme verificou-se na tabela 38.

Na tabela 44, indica-se que o relacionamento entre a area de Producdo e os

clientes foi intenso.

Tabela 44

Relagao com clientes

Havia relacionamento da area de produgdo com os clientes para 1996/2001
avaliacédo da qualidade, custos e introducéo de novos produtos. N° %
Sim 64 76,2
Nao 5 6
Sem resposta 15 17,8

Total 84 100
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No inicio do periodo de 1996 a 2001, devido a troca do pessoal da area
comercial e de assisténcia técnica, transferiu-se um engenheiro da producdo para a
area de assisténcia técnica em Sao Paulo, como este engenheiro tinha profundos
conhecimentos do processo de producao, ele pbéde fazer correlagdes entre os
problemas enfrentados pelos clientes com as alteragdes que poderiam ser tentadas
na fabrica. Em funcdo do relacionamento proximo que houve entre a equipe, as
discussdes com a fabrica eram proé-ativas e, com isso, as divergéncias de opinides
eram detalhadamente discutidas de modo a se procurar o melhor caminho de se
compatibilizar as demandas dos clientes com as capacidades da fabrica. Esta
mudanga de comportamento da EMPRESA em relagdo ao mercado é realgada na
tabela 44, onde a incidéncia de respostas negativas € praticamente nula quando

comparada com a quantidade de respostas afirmativas.

4.2.2 A Participagao das pessoas no tratamento de problemas

Conseguiu-se que os especialistas de diferentes disciplinas fossem envolvidos e

participassem, em conjunto, na resolu¢gao dos problemas como vé-se na tabela 45.

Tabela 45

Envolvimento das areas na resolugao de problemas

Os funcionarios das diversas areas eram envolvidos no processo de 1996/2001
resolucao de problemas para que se encontrasse a melhor solugéo N° %

1 — Discordo totalmente 2 2,4
2 3 3,6
3 19 22,6
4 39 46,4
5 — Concordo totalmente 20 23,8
Sem resposta 1 1,2
Total 84 100

Estas agdes mudaram o comportamento dos funcionarios que passaram a atuar

com o espirito de time ao invés do espirito de grupo. Além disso, foi propiciado aos
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funcionarios maior liberdade para expressdo de sugestdes e feedback sobre a

conducgao das diversas tarefas.

“Expressdo dura sem sentimento de ofensa pessoal — briga pelo trabalho bem
feito a nivel de ch&o de fabrica’. Afirmou um engenheiro de produgéo e continuou:
“temos as geréncias trabalhando em equipes. O pessoal sabe qual é o rumo (atingir

os indices de qualidade, por exemplo) — Trabalho mais de equipe”.

Os problemas desta forma passaram a ser encarados como problemas comuns
e de todos, pois 0 que era evidente era o desejo dos empregados de que a fabrica
operasse com seguranca e eficiéncia para se tornar competitiva, agora em um
contexto de empresa multinacional, que possuia outras unidades com capacidade
bastante superior e que operavam a custos mais baixos, por produzirem mais

toneladas por pessoa.

O pessoal de linha de frente (operadores e pessoal de manutengdo) possui um
profundo conhecimento da planta e de suas nuances. Estas pessoas possuem a
sensibilidade da unidade e sabem exatamente como atuar e como a unidade
responde as alteracbes e perturbagdes que ocorrem no processo. Este fato foi
constatado pela pesquisa, destacado na tabela 46, onde o pessoal de execugao foi
quem identificou os problemas e propés, na maioria dos casos, a solugao.

Tabela 46

Descoberta e solugao de problemas

Os funcionarios de nivel de execugao (operadores, mecanicos, 1996/2001
analistas de laboratério, etc.) eram os que mais descobriam os N° %
problemas e indicavam a solugao

1 — Discordo totalmente 1 1,2
2 2 2,4
3 8 9,4
4 47 56
5 — Concordo totalmente 25 29,8
Sem resposta 1 1,2
Total 84 100
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4.2.3 Ambiente Organizacional para o Relacionamento das Pessoas

A tabela 47 indica que a geréncia atuou como elo entre os subordinados e a

diretoria.
Tabela 47

A geréncia como elo entre funcionarios e diretoria
A geréncia era o elo entre os subordinados € a diretoria, ora posicionando as 1996/2001
determinagdes da diretorias, ora defendendo as demandas dos subordinados N° %
junto a diretoria.
1 — Discordo totalmente 5 6
2 8 9,5
3 21 25
4 32 38,1
5 — Concordo totalmente 14 16,6
Sem resposta 4 4,8
Total 84 100

De acordo com as entrevistas posteriormente realizadas, constatou-se que
houve mais abertura e menos receio para que os funcionarios externassem suas
opinides e sentimentos em fungédo do sentimento de maior seguranga no emprego e

confiancga na estrutura.

“Estrutura menor, estando-se mais perto se conhece mais as pessoas e tem-se

menos medo” — chefe de area.

“‘Mais autonomia, decisées locais, pessoal mais bem preparado. Com menos
niveis hierarquicos o chdo de fabrica fica mais perto da diretoria e geréncias”. —

engenheiro de manutengao.

“A pessoa que toma a deciséo estar vivenciando o problema (...) ndo ha medo de
retaliagdo e ndo ha receio de se expor (chédo de fabrica até o diretor)” — supervisor

de turnos.

Os dados da tabela 48 mostram que a EMPRESA oferecia condigdes para que

os funcionarios desempenhassem suas funcées com niveis de tensao adequados.
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Tabela 48

Tensao no trabalho

A EMPRESA oferecia condigdes adequadas para que os funcionarios 1996/2001

desempenhassem suas fungdes com niveis de tensdo suportaveis. N° %

1 — Discordo totalmente 1 1,2
2 7 8,3
3 13 15,5
4 43 51,2
5 — Concordo totalmente 18 21,4
Sem resposta 2 24
Total 84 100

Em fungdo dos investimentos realizados, melhoraram-se a confiabilidade e
seguranga da fabrica, e, devido ao novo ambiente, mais seguranga na manutencgao

dos empregos.
Nas entrevistas, obtiveram-se mais informagdes sobre este aspecto:

‘A empresa investiu e melhorou a confiabilidade da planta e a tensdo diminuiu
pelo proprio fato. Hoje com maior tempo de convivéncia as coisas ficam mais faceis.
As decisbes sdo tomadas em conjunto nas diferentes disciplinas pela base existente
de conhecimento e relacionamento. Dessa forma os processos decisorios tendem a

ser mais rapidos”. — supervisor de turno de operacéo.

“As idéias do chédo de fabrica sdo ouvidas. As pessoas sentem-se como parte do
sistema e sdo ouvidas. Tendo-se uma unica geréncia, os problemas sdo de todos.
Né&o existe o temor de desafiar o colega. A briga é pelas idéias e ndo entre as
pessoas. Nao existe o sentimento de querer prejudicar o outro. O relacionamento
ainda é muito bom. As pessoas ndo se sentem (ainda) ameacgadas pelo cenario

externo tenebroso” declarou o engenheiro de manutencgéo.

Na tabela 49, destaca-se que a maioria reconhece que os salarios e beneficios

oferecidos atualmente pela EMPRESA sao compativeis com o mercado.
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Tabela 49

Salarios e beneficios

Os salarios e beneficios que a EMPRESA oferecia eram 1996/2001
compativeis com o mercado N° %

1 — Discordo totalmente 3 3,6
2 11 13,1
3 18 21,4
4 37 44
5 — Concordo totalmente 14 16,7
Sem resposta 1 1,2
Total 84 100

Um aspecto que foi verificado nas entrevistas complementares é de que, mesmo
com a melhoria dos beneficios, a empresa teria mantido a distancia entre as
empresas referenciais, por estas terem também melhorado os beneficios pecuniarios

aos seus empregados conforme depoimentos colhidos nas entrevistas.

“O pessoal considera como basico o que se tem em fungdo de se conviver em
um ambiente que proporciona tais beneficios* palavras de um engenheiro de

producao.

“E normal que haja insatisfagdo para salarios. O mercado evoluiu e a defasagem

se manteve” declarou o supervisor de engenharia.

“Eu sei que hoje ainda tenho defasagem do salario com o mercado, porém isto
ndo me incomoda. Tenho satisfagdo e é gratificante ver o resultado do trabalho tao
bom quanto o do pessoal dos USA e Europa’. Palavras de um supervisor de turnos
de operacdo. Isto indica que o reconhecimento pela concessdo de fatores

motivacionais condicionadores tem o seu efeito passageiro.

Pela tabela 50 verificam-se os dados sobre o reconhecimento de que todos
criaram condicdes para que os funcionarios dessem o melhor de si. Isto indica que
foi desenvolvido um espirito de trabalho em equipe que n&o existia antes com tal
intensidade.
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Tabela 50

Condicoes para melhor desempenho

Quem criou condi¢des para que os funcionarios dessem o melhor de si? 1996/2001

N° %
1 — O supervisor ou 0 Chefe de Setor 11 13,1
2 — As geréncias 6 7,1
3 — A diretoria 6 7,1
4 — Todos criaram condicbes 53 63,2
5 — Ninguém em especial 6 71
Sem resposta 2 2,4
Total 84 100

“Ambiente de trabalho bom, local Brasil, porque aqui existe um time unido desde

o shop floor até a dire¢do” palavras de um engenheiro de produgéo.

“Pelas condicbes oferecidas hoje, a tomada de decisdo esta mais proxima da

acdo” afirmou o chefe de area.

“Em lugar algum se encontra o ambiente que se encontra aqui. O ambiente é
bom por causa da lideranga, ‘sabem dar o facho de luz’ a quem se destaca, ninguém
se sente ameacgado pelo sobressair do subordinado” — palavras do engenheiro de

manutencaio.

Na tabela 51, destaca-se que a ligagdo dos empregados com a EMPRESA

estava bem consolidada.

Tabela 51

Ligacao dos funcionarios com a EMPRESA.

Por que vocé nao saiu da EMPRESA por vontade prépria 1996/2001

N° %
1 — Nao era facil arranjar outro emprego 9 10,7
2 — Gostava de trabalhar na EMPRESA. 34 40,5
3 — Achava que tinha futuro na EMPRESA. 38 45,2
4 — Sem resposta 3 3,6

Total 84 100
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Pelas entrevistas verificou-se que a ligacdo € mais forte que os numeros

indicam:

“O desafio dessa empresa é muito grande. E necessério que haja desafio na
empresa para que ndo apenas sejamos parte do todo e sim agentes de mudanca.
Hoje os operarios participam mais no processo decisorio de operar a fabrica, com

mais idéias, questionamentos e sugestées”. — supervisor de turno de operagdes.

“Crescimento profissional, chefe muito proximo e incentivador. O fato de
pertencer a um grande grupo da perspectiva e esperanga e isto gera apregco pela
empresa’ declaragdo do engenheiro de manutengéo. E continuou: “Sé saio daqui por

muito dinheiro”.

“E uma empresa que continua investindo para produzir mais e para o

crescimento do empregado como pessoa” - supervisor de engenharia.
4.2.4 Criatividade

Verificou-se, na tabela 52, que, mesmo com uma estrutura remota de P&D, a

importancia dos processos de criagao continuaram sendo o foco dos empregados.

Tabela 52

Importancia da criagao de procedimentos, métodos etc.

Nas atividades da EMPRESA (produgédo, manuteng¢ado, administracdo etc.) 1996/2001
criar novos procedimentos era: N° %
1 — Irrelevante, pois o trabalho deveria ser executado 2 2,4
conforme previsto

2 — Era importante e estimulado, pois sempre havia espaco 79 94
para a implementacado de novas idéias.

Sem resposta 3 3,6

Total 84 100
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“Hoje os operadores participam mais no processo decisorio de operar a fabrica
com mais idéias, questionamentos e sugestées” afirmou um supervisor de turno de

operagao.

“As idéias do chéo de fabrica sdo ouvidas. As pessoas sdo ouvidas e sentem-se
parte do sistema” palavras do engenheiro de manutengdo que continuou: “o meio
proporciona que lideres das escalas inferiores florescam e, entende-se que eles
proporcionem ganhos ao sistema. Ndo se tem medo dos subordinados que sejam

bons. Pecar pela competéncia e ndo pela incompeténcia’.

Pelos dados apresentados na tabela 53, revela-se que houve resultados
positivos nos produtos e processos resultantes de sugestdes dos empregados.

Tabela 53

Sugestoes dos funcionarios

Houve melhorias nos produtos e processos (de produ¢do, manutengao, 1996/2001
administracéo etfc.) devido a sugestdes propostas pelos funcionarios? N° %
1 - Sim 81 96,4
2 —Nao 2 2,4
Sem resposta 1 1,2
Total 84 100

Nas entrevistas complementares, procurou-se saber sobre os incentivos, mesmo

que informalmente para a sugestao e proposta de novas idéias.

“‘Hoje o ambiente interno da empresa € que julga (condena) ou aplaude. Cada

vez mais precisamos de bons profissionais e o0 ambiente sabe disso e 0s julga”.

“Hoje existe o canal formal RMC (Registro para Melhoria Continua) e o pessoal
se motiva a dar as idéias porque sabe que serdo estudadas e se factiveis,

implantadas”.

“Hoje o que mais incentiva é o reconhecimento. E olhar para o préximo com

humildade e reconhecer que aquela pessoa esta fazendo o melhor para o ambiente.
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Exigir e dar liberdade para que o empregado faca de acordo com suas habilidades.
Confianga na delegacdo é um reconhecimento. Humildade para reconhecer a

dependéncia do resultado do trabalho do outro”.
“‘Hoje, é a contribuicdo para a melhoria. Esta enraizado na mente do pessoal’.

“‘Hoje ndo ha campanhas formais e as sugestbées sdo por iniciativa propria dos
funcionarios porque ha o interesse legitimo em fazer as coisas melhorarem e dar sua
contribuicdo. Hoje ndo ha prémios e o reconhecimento pessoal faz com que o
empregado se sinta recompensado e motivado pois vé que a EMPRESA acreditou

em suas propostas”.

Na tabela 54, os numeros indicam que havia algum esquema que fomentava a

criatividade.
Tabela 54

Incentivo para sugestoes e novas idéias
Havia um esquema (mesmo que informal) de estimulo/incentivo a 1996/2001
sugestdes/novas idéias? Ne° %
1 - Sim 71 84,5
2 — Nao 12 14,3
Sem resposta 1 1,2
Total 84 100

Pelas entrevistas coletaram-se os seguintes depoimentos:

‘A satisfagdo pelo resultado de uma idéia € mais gratificante que incentivos

mesmo que informais” palavras de um supervisor de turnos de operagao.

‘Hoje o incentivo ¢é institucional. A empresa da condicbes para a
sugestao/incentivo. E tanta sugestdo que as vezes ndo dé para atender. O sistema
ndo tem capacidade para atender tantas sugestées”. Afirmou o engenheiro de

manutencaio.
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“Hoje o incentivo é por conta propria e por maior proximidade com a geréncia’.

Declarou o chefe de area.

Na tabela 55, indica-se que as geréncias apoiavam e assumiam o0s riscos dos

testes de novas idéias.

Tabela 55

Apoio e aceitacao de riscos em experimentos

As geréncias apoiavam e assumiam o risco do teste e implementacédo das 1996/2001
novas idéias? N° Y%
1-Sim 65 77,4
2 — Nao 9 10,7
Sem resposta 10 11,9
Total 84 100

Visto que, apesar de agora se dispor de estrutura formal de P&D, na Europa, de
certa forma, a situacdo local continua a mesma, pois localmente ndo ha esta
estrutura disponivel. Logo, a EMPRESA continua implementando melhorias no
processo, fazendo alteracdes nos equipamentos e até mesmo duplicando parte da
fabrica, utilizando o conhecimento desenvolvido na EMPRESA, neste ultimo caso,
sem contar com o suporte tecnoldgico da matriz. Neste periodo, continuou-se a
desenvolver novos produtos na planta brasileira, mesmo com as condi¢des acima
mencionadas, e até desenvolveu-se um produto, no Brasil, que a EMPRESA néo

tem condicdes de produzir nas outras unidades do Grupo.

Este produto foi desenvolvido a partir do conhecimento adquirido pelos
engenheiros brasileiros ao usar a tecnologia comprada. A partir deste
desenvolvimento nativo, a matriz iniciou um processo mais aprofundado de pesquisa
cientifica visando a abrir uma nova linha de produtos em um segmento né&o

explorado por ela.

O langamento de novos produtos continuou apds a empresa ter sido vendida,

porém, seguindo a esséncia do que era feito na época anterior. As receitas sao



113

desenvolvidas a partir da dissecacdo dos produtos a serem copiados e levadas
diretamente na unidade industrial. Na situacdo atual, a unidade brasileira tem
desenvolvido contratipos das outras unidades da divisdo, que sao produzidos com
tecnologias diferentes do Brasil. Portanto, novamente se constata que o processo de
lancamento de novos produtos estd associado a capacidade desenvolvida na
empresa brasileira de adaptar as condigbes especificas de sua tecnologia, os
parametros que irdo produzir produtos semelhantes e muitas vezes de melhor
performance dos que os originaram. Pelas entrevistas complementares constatou-se
que o menor nivel de interfaces e o contato direto entre os executantes das tarefas,
sem o peso da burocracia e das interfaces, é um fator que determinou o surgimento
de uma competéncia essencial da fabrica brasileira: a velocidade na concepcgao e

implantacdo de mudancas.

Varios produtos novos foram langados no mercado independentemente de a
maioria ter sido fruto da copia de produtos das outras unidades da divisdo (tabela
56).

Tabela 56

Novos produtos

Houve desenvolvimento de novos produtos 1996/2001
N° %

1 — Discordo totalmente 2 2,4
2 1 1,2
3 7 8,3
4 19 22,6
5 — Concordo totalmente 54 64,3
Sem resposta 1 1,2
Total 84 100

Na tabela 57, verifica-se que os respondentes afirmaram que nao existia a

engenharia reversa.
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Tabela 57

Engenharia reversa

Era comum copiar os produtos dos concorrentes. 1996/2001
N° %

1 — Discordo totalmente 22 26,2
2 19 22,6
3 15 17,9
4 10 11,9
5 — Concordo totalmente 9 10,7
Sem resposta 9 10,7
Total 84 100

Ao se pesquisar a documentagédo, verificou-se que o processo de engenharia
reversa continuou, mesmo com o suporte remoto de R&D, onde foram desenvolvidos
novos produtos conforme a figura 12 da segéo 3.2. Posteriormente, nas entrevistas
complementares, descobriu-se que os empregados n&o tinham a informagéo
detalhada de que o novo produto ndo era um novo desenvolvimento, e sim uma

copia de um produto concorrente. Isto foi comprovado pelas entrevistas:

Segundo um engenheiro de produgao: “falta de informagéo, hoje é transferéncia
de tecnologia, as copias continuam a ser feitas, porém de produtos proprietarios da
empresa’ e continuou: “continuamos fazendo em sintese a mesma coisa que antes,
porém com maior conhecimento proporcionado pela matriz. Apesar de tudo ha o

suporte remoto de tecnologia (telefone, e-mail)”.

Segundo outro engenheiro de producgao: “o pessoal ndo tem informagéo de que é
copia de produtos, pois é o que mais se faz’.
“Falta de informag&o” nas palavras do supervisor de engenharia.

Na tabela 58, verifica-se que todos participaram nos esforgcos de melhoria na

tecnologia.
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Melhoria na tecnologia
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As melhorias na tecnologia (quando havia) eram resultado 1996/2001
principalmente do: N° %

1 — Esforgo isolado de alguma geréncia 9 10,7
2 — Trabalho em equipe das diversas geréncias 73 86,9
Sem resposta 2 2,4
Total 84 100

Deduz-se, neste caso, que, em funcédo de haver melhores condicdes de trabalho,

e pela experiéncia de trabalho da equipe, ndo houve a proeminéncia de uma

lideranga para que as melhorias fossem implantadas, isto podera ser devido ao fato

da consolidacdo do sentimento de co-propriedade e, também, pela consciéncia de

que o trabalho unido produz melhores resultados do que esforgos isolados.

De acordo com a tabela 59, indica-se que havia participacdo do pessoal de

execugao na busca pela solugao dos problemas diarios.

Tabela 59

Resolugao dos problemas diarios

O pessoal de execucéo (operadores, caldeireiros, mecanicos, etc) era 1996/2001
consultado para buscar a solugao dos problemas N° %

1 — Discordo totalmente 2 2,4
2 5 6
3 12 14,3
4 41 48,8
5 — Concordo totalmente 22 26,1
Sem resposta 2 2,4
Total 84 100

Os dados da tabela 59 estariam interligados com os achados na anadlise da

tabela 58, pelo maior espirito de equipe que se verificou nesta etapa. Houve um

envolvimento maior de todas as pessoas na busca pela solugdo dos problemas que

ocorriam no dia a dia.
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4.2.5 Aprendizado

Verificou-se um aumento na percepcdo de que o aprendizado formal teve
impulso maior. Porém, mesmo assim, € ainda forte a pratica do processo de

aprendizado informal de acordo com a tabela 60.

Tabela 60

Forma do aprendizado do trabalho

Como vocé aprendeu a executar o seu trabalho? 1996/2001

N° %
1 — Através de cursos formais, seminarios, patrocinados 41 48,8
pela EMPRESA.
2 — Aprendizado informal com os chefes, colegas mais 35 41,2
experientes e na prépria execucao do trabalho.
Sem resposta 8 10
Total 84 100

Isto indica que, na segunda fase da EMPRESA, mesmo com estrutura formal de
P&D, houve a predominancia da forma de aprendizado dos paises de

industrializagao recente, como é o caso do Brasil.

Atualmente, em fungdo das demandas de padrbes mais exigentes de segurancga
industrial, a matriz esta implantando programas formais de novos procedimentos que
possibilitem mais cuidados nos processos de alteragcdes das instalagdes. Um destes
programas chama-se Management of Change, cuja finalidade é de que, em
quaisquer mudangas em equipamentos, processos ou produtos: sejam
profundamente estudadas e discutidas as conseqléncias que possam ocorrer, para
que nao haja imprevistos graves por falta de analise profunda da modificagéo
proposta.

A Tabela 61, indica que havia um forte sentimento de co-propriedade com a

EMPRESA no periodo considerado, visto que a maioria expressou esta posigao.
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Tabela 61

Sentimento de co-propriedade

Os funcionarios tinham sentimento de co-propriedade (“cuido da fabrica 1996/2001
como se fosse minha”) Ne° %

1 — Discordo totalmente 2 2,4
2

3 5 6
4 38 45,2
5 — Concordo totalmente 37 44
Sem resposta 2 2,4
Total 84 100

Nota-se, portanto, que, mesmo neste periodo onde as condicbes eram melhores
e havia mais seguranga em relagdo a manutenc¢ao do emprego, houve também uma

contrapartida dos funcionarios ao se sentirem mais conectados com a empresa.
Nas entrevistas complementares, sédo estes os seguintes depoimentos:
“Hoje talvez o pessoal se sinta mais participante” segundo o Chefe de Area.

“‘Mais sentimento de coletividade — 0s nossos equipamentos” declarou o
engenheiro de manutengdo e continuou: “o pessoal € muito aguerrido, € um
ambiente bom de trabalhar, liberdade e desafios, confianca e delegagéo,

informalidade e ajuda’.

Um engenheiro de produgéo declarou que: “o sentimento de que se é importante
para a sobrevivéncia da empresa e manutencdo do emprego em fungdo da
conjuntura econdémica do pais” e continuou: “estou ha varios anos aqui onde tenho

colegas, por que vou sair?”.

Os dados da tabela 62 indicam que os funcionarios motivaram-se pelo fato de

haver muitas coisas por fazer.
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Tabela 62

Motivagao pelos desafios

Havia muitas coisas a fazer e isto motivava os funcionarios 1996/2001

N° %
1 — Discordo totalmente 3 3,6
2 6 71
3 12 14,3
4 41 48,8
5 — Concordo totalmente 20 23,8
Sem resposta 2 2,4
Total 84 100

Constata-se a presenca de fatores motivacionais neste periodo, onde melhores
condigdes de trabalho foram fornecidas aos empregados. Além dos novos desafios,
houve a necessidade das pessoas aprimorarem-se e investirem em si proprias, pelo
fato das exigéncias estarem aumentando. Das entrevistas conseguiram-se as

seguintes informagdes sobre a motivagéo:
“O desafio, o desbravar, motiva pois esta conectado com a realizagao”

“Tu vés o negocio acontecendo, tu fez a tua parte e isso me da mais energia

para trabalhar, mais motivagéao”.

“Vocé ter o conhecimento e a convicgdo dos resultados do seu trabalho, pode

motivar’ (resultados em termos de saude, meio ambiente, produto, etc)
“Trabalhar ndo da prazer, o resultado do trabalho é que da prazer’
“Fazer sempre a mesma coisa é ruim”

“Enriquecimento profissional e de curriculum: trabalho em uma multinacional e

me reporto aos holandeses, da status profissional’.

“Satisfagcdo de ter gerado/participado de uma solugdo (a satisfagdo de ter feito

um gol)”.
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‘O meio hoje proporciona que lideres das escalas inferiores florescam, e
entende-se que eles proporcionam ganho ao sistema. N&o se tem medo dos

subordinados que sejam bons. Pecar pela competéncia e ndo pela incompeténcia’.

“‘Hoje se sabe o que se quer como empresa, ha mais foco”.

4.2.6 Investimentos

Para o periodo de 1996 a 2001, os respondentes reconhecem que investimentos

foram feitos na melhoria da planta conforme tabela 63.

Tabela 63

Melhorias das instalagoes

A EMPRESA investia para melhorias na operosidade da planta, 1996/2001
qualidade dos produtos e aumento de segurancga industrial N° %

1 — Discordo totalmente 1 1,2
2

3 4 4.8
4 21 25
5 — Concordo totalmente 56 66,6
Sem resposta 2 2,4
Total 84 100

De fato ao se consultar a tabela 3 da se¢ao 3.2, constata-se que neste periodo
ocorreram mais investimentos na fabrica, modernizando e aumentando sua

confiabilidade.

Conforme declarou um supervisor de turnos de operacao: “a empresa investiu e

melhorou a confiabilidade da planta e com isto a tensdo também diminuiu’.

Na tabela 64, verifica-se que o Programa de Qualidade Total ainda contribuia

para a melhoria dos processos.
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Tabela 64

Programa de Qualidade Total

O programa de Qualidade Total (Cliente Externo e Cliente Interno) foi 1996/2001
importante para a melhoria dos processos. N° %

1 — Discordo totalmente 1 1,2
2

3 1 1,2
4 18 21,4
5 — Concordo totalmente 62 73,8
Sem resposta 2 2,4
Total 84 100

Por meio da tabela 64, € realgado que o Programa de Qualidade Total ainda é
importante para a manutencdo da qualidade dos produtos e processos da
EMPRESA, isto &, corroborado pelo Chefe de Area: “é uma coisa boa pois propicia

mais controles “.

A certificacdo I1SO-9002 serviu como alavanca para a futura certificacdo QS-
9000, obtida pela EMPRESA em 1998. Com a certificagdo desta norma, foram
disponibilizadas novas e mais eficazes ferramentas e procedimentos para melhorar o
desempenho da empresa. Este ponto € reconhecido quando se verifica a

importancia da certificagdo ISO-9002 que os respondentes dedicam (tabela 65).

Tabela 65

1ISO-9002
A certificagao I1ISO-9002 foi fundamental para a melhoria da situagao da 1996/2001
EMPRESA N° %
1 — Discordo totalmente
2
3 4 4.8
4 14 16,7
5 — Concordo totalmente 64 76,1
Sem resposta 2 24

Total 84 100
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A certificacao 1ISO-9002, apesar de ser muito comum nos dias de hoje, ainda traz
consigo os beneficios que foram conquistados quando a EMPRESA foi certificada.
Isto é reconhecido como pode-se observar nas palavras do engenheiro de
manutengao: “sistema que foi implantado nos ajudou a enfrentar a concorréncia

externa “.

4.3 DESCRIGAO GERAL

Nesta secao, foram elencados alguns resultados obtidos ao longo da pesquisa:

A pressao pela sobrevivéncia desenvolve um espirito de camaradagem entre o
pessoal de execugdo para que as tarefas sejam executadas de forma eficiente
reduzindo as ameacas de perda de emprego.

Os beneficios pecuniarios ndo ajudam a recuperar uma empresa, a motivagao
pela percepcéao de ter agregado valor e ter sido reconhecido pela comunidade é fator

marcante no processo motivacional.

A empresa dotada de Capacitagdo Tecnoldgica Intermediaria adotou a Estratégia
de Inovagao Tecnoldgica Imitativa, classificando-se como empresa de Capacidade
de Inovacédo Adaptadora ao aprender a fazer uso da tecnologia adquirida e, a partir
deste estagio, passou a copiar produtos dos concorrentes e a alterar a tecnologia
por meio das competéncias das pessoas e de forma incremental, também,
aumentando a capacidade de producéo da planta, sem investimentos. A descoberta
da forma de aumento da capacidade da planta deveu-se literalmente ao esforgco

isolado de uma geréncia no trabalho.

Verificou-se a importédncia que o aprendizado informal tem no processo de
formacdo de mao-de-obra e no aprendizado do uso da tecnologia. Por sua vez, o
desenvolvimento tecnolégico sem estrutura formal de P&D podera ocorrer desde que

haja real reconhecimento e senso de urgéncia.

O arcabouco de conhecimentos técnicos da equipe € um ponto que nao pode ser
subestimado. A presenca da chefia, bem como o envolvimento da alta administragao

sao fundamentais para que haja mobilizagédo para a criagao.
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Neste contexto de criacdo sem estrutura de P&D, deve-se “prototipar”,
experimentar, buscar o que seja possivel no momento e incrementalmente ir

melhorando para que nao se perca o ‘timining’.

4.4 DESCRIGAO ESPECIFICA PARA OS DOIS PERIODOS ESTUDADOS

Na continuidade, apresentar-se-d0 as caracterizagbes de cada periodo

individualmente, bem como as suas diferengas periodos relevantes.
4.41 Periodo de 1992 a 1995

Pela pesquisa revelou-se que para o primeiro periodo os pontos fundamentais

que marcaram a mudanca da EMPRESA foram:

- Informacgéo clara, a todos os empregados a respeito da situacdo em que a
empresa se encontrava, bem como os riscos de manutengao dos empregos.

A reducao dos custos nao era suficiente.

- Desenvolveu-se nos empregados um forte espirito de equipe, este
sentimento significava, “ou nos ajudamos e vencemos ou morreremos todos”,
conforme foi claramente descoberto nas entrevistas. Desenvolveu-se entre os

empregados a cultura da confianga para a busca por solu¢gdes em conjunto.

As competéncias tiveram que ser desenvolvidas de forma enddgena e a
tecnologia foi aprendida mais através da resolugdo dos problemas e do
“‘enfrentar” os erros que eram cometidos, do que através de ensinamentos
formais. O aprendizado quanto ao uso da tecnologia € melhorias na mesma
deu-se através do treinamento informal: aprendendo com os colegas, com os
chefes e com o coletivo. Apesar dos resultados obtidos pela informalidade, é
necessario que haja esquemas formais de capacitagdo da mao-de-obra ou se

correra o risco da fossilizagado dos conhecimentos.

- O Programa de Qualidade Total e Certificagdo pela ISO-9001 forneceu

mecanismos de sistematizacdo, organizacdo e democratizagdo das
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informagbes e procedimentos que passaram a ser constantemente
atualizados e assim melhorou-se a forma com que os grupos de turno

operavam a fabrica.

A redugido das interfaces (“menos chefes”) permitiu que os problemas
passaram a ser discutidos e solucionados, na maioria das vezes, pelo préprio

pessoal de campo que trabalharia neles.

Os produtos que foram desenvolvidos (engenharia reversa) neste periodo
resultaram em contribuicbes expressivas nos volumes vendidos. Conseguiu-
se desenvolver esta habilidade de correlacionar os resultados das analises de
caracterizagao dos produtos dos concorrentes.

Por ser uma unidade que operava de forma isolada, o pessoal da fabrica
exerceu a liberdade para criar. Novas idéias eram discutidas e, se
comprovada a sua exequibilidade, eram imediatamente implantadas. Esta
liberdade para criar foi um dos patrimdnios que se conseguiu no periodo e fez
com que talentos florescessem e contribuissem de forma significativa para a

recuperacao da empresa.

442 Periodo de 1996 a 2001

Abaixo, identificam-se as mudancas ocorridas na EMPRESA no periodo de 1996
a 2001:

A sensagao de seguranga e visdo de longo prazo (garantia de emprego)
foram os principais fatores que alteraram a visdo dos empregados sobre o
trabalho.

Ao se fazer parte de uma empresa maior, a estrutura péde envidar esforgos
para melhorar as instalacbes e a tecnologia em si, visto que foram

disponibilizados os recursos financeiros.

Em termos de acesso a tecnologia, este somente poderia ser viabilizado se a
fabrica fosse adquirida por uma empresa multinacional que tivesse estrutura

formal de P&D independentemente de sua localizagao, no caso especifico.
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Devido as Inovagbes Tecnoldgicas ocorridas e com os investimentos que
foram feitos, capacidade de producdo, que em 1998 era de 16 mil toneladas

por ano, saltou para 31 mil em 2001 com investimentos muito baixos.

Os beneficios pecuniarios sdo importantes, porém de duragao muito efémera
e nao ajudam na recuperagdao e manutencdo da competitividade de uma
empresa. Verificou-se que acgdes tais como: treinamento, participacao,
desafios adicionais com condigdes adequadas de trabalho (quer sejam estas
técnicas como psicoldgicas) possuem um potencial muito maior para que se

tenha o pessoal engajado nos objetivos da empresa.

O pessoal de produgédo passou a se relacionar com os clientes juntamente
com a area de assisténcia técnica. Esta mudanga de abordagem ocorreu por
dois fatores: necessidade de maior entrosamento com o mercado interno e

pela presenca local dos clientes globais.

A flexibilidade e a capacidade de rapida adaptacdo da unidade brasileira as
normas, bem como procedimentos da matriz, logo apds a aquisi¢éo, foram

pontos bastante positivos e que tiveram reconhecimento na matriz.

Novos produtos foram desenvolvidos com suporte remoto da matriz, porém
baseados principalmente na competéncia existente na EMPRESA e nos seus
técnicos: a capacidade de produzir grades novos diretamente na planta
industrial com reduzidos riscos de altos prejuizos. O fato de agora a empresa
pertencer a um grupo que possui estrutura formal de P&D, em esséncia, ndo
alterou muito o status da unidade brasileira, que continuou a operar sem

estrutura formal e local de P&D.

4.5 DIFERENCAS ENTRE OS PERIODOS

E

forte a ligagdo que os funcionarios sentem pela EMPRESA.

Independentemente das condi¢gbes de segurancga, trabalho, beneficios oferecidas,

nao houve alteracdo no sentimento de ligacdo dos funcionarios com ela. Esta

constatagcdo desperta interesse, pois devera haver algo além dos fatores acima
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by

mencionados que liguem fortemente os funcionarios a empresa. Das entrevistas

complementares verificou-se que:

“Eu era estudante de engenharia (no periodo de 1992 — 1995) e ndo enxergava
futuro, porém era conveniente para mim permanecer na empresa. Hoje constato que
tive crescimento profissional. Em lugar algum se encontra o ambiente que se tem
aqui. So6 saio daqui por muito mais dinheiro. O ambiente é bom por causa das
liderangcas da empresa local que sabem dar o facho de luz a quem se destaca e
ninguém sente-se ameacado pelo sobressair dos subordinados”. Conforme o

engenheiro de manutengao.

O ambiente de trabalho é uma ferramenta que a empresa pode dispor desde que
esteja atenta as suas alteragdes e a forma como as pessoas interagem entre si e

com ela.

“O ambiente é muito bom. O grupo é muito bom. O grupo reduziu e ficou a nata.

O profissionalismo é muito forte”. Declarou o supervisor de engenharia.

“A adversidade contribui para unir as pessoas. E necessario que haja desafios
na empresa para que ndo apenas sejamos parte do todo e sim agentes de

mudanga”. Segundo um supervisor de turnos.

Pelo fato de, no segundo periodo, a EMPRESA pertencer a um grupo
internacional, disponibilizaram-se mais recursos para investir na modernizagao e
melhoria das instalagdes. Com isto, houve o reconhecimento dos entrevistados de
que, com instalagdes melhores, o nivel de tensao reduz-se. A partir do momento que
se tem condicdes de manter as instalagdes em boas condicbes e se tem uma
perspectiva de continuidade do negdcio, ha uma canalizagao de energia para que se

crie mais.

“‘Liberdade para agir (1992 — 1995) em turno, sem que houvesse uma filosofia
definida, nés fomos melhorando o sistema baseado na experiéncia anterior
individual de forma seletiva, pelas coisas boas que cada uma trazia (o ambiente de
trabalho tem que ser de relacionamento). Alguém estabeleceu uma filosofia de
trabalho. E importante que haja uma filosofia de trabalho, para que os esforgos

sejam ordenados para 0 mesmo objetivo”.
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A motivacado das pessoas se deu mais pelo fato de se realizar ao ver o resultado
do trabalho do que por outros meios.

“‘Desafios, tentar reverter o quadro, tentar melhorar. Me surpreende que hoje o
percentual dos que gostem da empresa seja menor que do que no primeiro periodo.

Gostar € igual a ter desafios “. Segundo outro supervisor de turnos.

“Futuro é a empresa continuar investindo para produzir mais e no crescimento
dos empregados, como pessoas. O preparo das pessoas € algo mais amplo do que
salario ou a propria estabilidade na empresa’. Palavras do supervisor de engenharia.

Tanto em um quanto no outro periodo, os funcionarios reconheceram que as
geréncias apoiavam e assumiam o risco do teste e implementagdo de novas idéias.
Apesar das limitacbes da presenca da direcdo no primeiro periodo, houve um
esforco do pessoal de execugdo em tomar as rédeas da empresa, visto que as
geréncias € que, na realidade, cuidavam do dia a dia. No segundo periodo, verifica-
se que ha uma sensac¢ao maior de conforto entre funcionarios pelo fato de se poder

tomar as decisdes no momento que € necessario.

Verifica-se também que os funcionarios reconhecem que ha uma determinada
limitacdo para que eles por si s6 implementassem mudangas nos processos, por
livre iniciativa. Por se tratar de uma empresa intensiva em capital e de uso de
matérias-primas inflamaveis, as alteracbes em procedimentos operacionais e de
manutencdo demandam estudos mais aprofundados para, entdo, apds medi¢ao dos
riscos envolvidos e com o conhecimento de todos, se possa implementar as
propostas. No primeiro periodo, esta liberdade era maior em fungdo de que néao
havia a pressédo que ha hoje da matriz para que se trabalhe com muito mais
seguranga na operagao da planta. Logo, modificacbes de procedimentos e
condi¢cdes de operagdo somente podem ser executadas apds aprovacao de estudos
de engenharia.

Outro aspecto importante encontrado na pesquisa foi o fato de que a empresa,
ao contar com o respaldo de um grupo internacional, lider no segmento, teve a
disponibilidade de recursos técnicos para a implementacdo de melhorias na
tecnologia. Os testes industriais que séo feitos na planta passam por uma avaliagéao
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dos técnicos de P&D da matriz, desse modo, assegurando a exequibilidade dos

mesmos.

No tocante a alteragcdes nos procedimentos administrativos, de certa forma, tanto
em um como em outro periodo, ficaram bastante formalizadas, ou seja, para que
haja alteragbes devera ser cumprido um roteiro que esteja de acordo com as
regulagdes das normas certificadoras, 1ISO e QS-9000.

Mesmo com a Capacitagdo Tecnoldgica disponivel na matriz, esta € remota, ndo
esta disponivel quando necessaria, fazendo com que a EMPRESA fosse obrigada a
continuar procedendo como o fazia antes da venda. Continuou melhorando os

processos através do time local, com algum suporte do exterior.

Apesar da EMPRESA possuir mais condi¢gbes de disponibilidade de tecnologia,
0os processos de aprendizagem continuam a ser informais. No entanto, ha uma
tendéncia maior de formalizacdo dos processos em fungcdo da adequacido aos
procedimentos e rotinas da matriz. Em suma, mesmo no contexto de uma empresa
multinacional, a fabrica brasileira nao alterou significativamente a forma da condugao
de suas atividades, na realidade, a empresa continuou com o processo de melhorias
continuas — Kaizen — e mesmo sendo agora pertencente a um grupo internacional, a
sua caracteristica local continuou sendo semelhante a de uma empresa japonesa,
inserida em um contexto nacional instavel, sendo regida por uma filosofia

consagrada no estavel ambiente europeu.



CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho foi determinar como ocorreu a atividade de Inovacéo
Tecnoldégica em uma empresa sem estrutura formal e local de P&D. Sob tal enfoque,
montou-se um esquema analitico, baseado no levantamento de informacgdes
ocorridas em dois periodos relevantes da empresa em analise, para explicar a
Inovagao Tecnologica a partir de itens mais cognitivos ligados ao ser humano, como
Conhecimento, Ambiente, Problemas, Criatividade, Aprendizado e Investimentos.
Para tanto, executaram-se pesquisas e entrevistas a respeito dos itens acima
elencados, os quais permitiram que fossem desenvolvidas formas que levassem ao
afloramento da criatividade, dessa maneira, resultando no ganho de competitividade

que a EMPRESA estava almejando.

Havendo-se esse intuito como base para o presente trabalho, analisou-se, entao,
0 caso de uma empresa petroquimica que desde 1996 ostenta a bandeira de
empresa multinacional, esta, tendo sido privatizada em 1992, enfrentou desafios de
competitividade sem recursos de P&D, contando apenas com as competéncias

pessoais existentes na empresa.

Assim, o estudo procurou justificar este papel com mais detalhes,
essencialmente, focalizando-se no periodo de 1992 a 1995 quando a empresa ja
havia sido privatizada e as regras de mercado ndo mais estavam vigorando como no
periodo que antecedeu a abertura comercial no Brasil. O destaque fez-se ao papel
das pessoas e as atividades de inovacdo informais na busca de formas a

sobrevivéncia desta no ambiente ameacador em que se encontrava através de
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alteracdes realizadas na tecnologia, apenas com o conhecimento adquirido pela
operacao da fabrica, que resultou em recuperagao da competitividade e manutengao
da empresa no mercado. Isto esta baseado na idéia de se poder mobilizar as
pessoas através de praticas informais de atividades de Inovagdo Tecnoldgica, da
criacdo de ambiente propicio onde a relagdo de confiangca e delegagdo estejam
presentes. Desta forma, estabelecendo-se vinculos entre a empresa e o0s
funcionarios, de modo que todos se engajem em um objetivo Unico de se reverter
cenarios ameacadores pela capacidade de alterar a tecnologia internamente na
empresa e, com o0s resultados positivos, motivar as pessoas a almejar patamares

superiores de desempenho.

Ja no periodo de 1996 a 2001, a segunda fase em analise, notou-se que a
EMPRESA, ao passar para o controle de uma empresa multinacional, a qual opera
em um ambiente onde as regras do capitalismo e da competitividade sdo mais
vigorosas e exigem maior capacitacdo, diferentemente de um ambiente transitério de
abertura econbmica, manteve as caracteristicas principais das pessoas de fazer as
coisas de modo informal, apesar de ter adquirido alguns tragos que diferenciam do
periodo anterior, tais como maior eficiéncia no trabalho por se ter melhores
instalacbes e menor tensao pela perspectiva da perenidade da EMPRESA e do
emprego, maior aporte de tecnologia em fungédo dos recursos disponiveis na matriz,
que nao inibiu a continuidade da Inovacédo Tecnoldgica pela via do aprendizado
informal. A ligagdo dos empregados com a EMPRESA ficou mais forte, pois, mesmo
com condigdes melhores de trabalho, os desafios aumentaram devido a

competitividade no mercado mundial.

No intuito de se enfatizarem as conclusbes obtidas neste trabalho, de maneira
sumarizada, serao apresentadas as principais diferencas detectadas entre os dois
periodos de acordo com os objetivos que foram delimitados para este estudo:

- Hoje, a EMPRESA adquiriu uma envergadura maior por estar incorporada a

um grupo internacional lider no segmento.

- No novo cenario, houve perda de liberdade pelo fato de a unidade brasileira

ter que seguir os procedimentos organizacionais da matriz.
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- Desde sua aquisicdo a EMPRESA reforgou sua vocagao para a exportagao
através dos esforcos de inovagdo em busca de maior competitividade. Ao
pertencer a um grupo internacional, passou a ter acesso ao mercado
globalizado com mais facilidade, o que dificiimente teria na condigdo de

empresa standing-alone.

- No tocante a suporte de P&D, as ac¢des foram voltadas para o suporte a
distancia sem a implantagcdo de uma estrutura local de P&D. Em esséncia, a
EMPRESA continua desenvolvendo novos produtos como fazia antigamente:
através da engenharia reversa e testes diretamente em escala industrial,

porém com suporte remoto de P&D.

- Reconhecimento da importdncia dos sistemas de qualidade e ambiental
também foi um fato que agugou o foco dos empregados na busca pela
competitividade no novo cenario. O referencial deixou de se limitar as

fronteiras do pais, assim, direcionando-se ao mercado mundial.

- A partir do contexto atual, faz-se importante destacar que para a EMPRESA
usufruir das potencialidades das competéncias existentes devera promover
um clima organizacional, no qual as pessoas sintam-se estimuladas a ousar e
exercer sua criatividade, entdo, havendo uma forma de reconhecimento,
mesmo que informal, do esfor¢go devotado pelo pessoal de planejamento e de

execugao.

Em face desta analise, € possivel destacarem-se algumas conclusdes em
relacdo as atividades informais de Inovagdo Tecnolégica em ME petroquimicas sem
estrutura formal de P&D. Assim, para que a EMPRESA seja competitiva devera
possuir Capacidade de Inovagao do tipo Adaptadora, ou seja, devera ter capacitagao
tecnolégica intermediaria para que consiga copiar e melhorar os produtos dos
concorrentes. De outra monta, seus recursos competitivos estardo totalmente
alicercados nas competéncias pessoais existentes na EMPRESA e devera contar
com lideranga, em nivel geréncial, para que os esforgos sejam propriamente
canalizados para um objetivo claro e compartilhado pelas pessoas envolvidas. No
entanto, outro aspecto importante para que se tenha as pessoas engajadas € a

forma com que sdo motivadas. A motivacao devera partir do individuo em resposta
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aos estimulos da empresa, que poderdao se resumir no reconhecimento pela
qualidade do trabalho prestado, visto que beneficios pecuniarios n&o ajudam a

recuperar uma empresa.

Outrossim, devera existir uma clara vocagao a experimentacao para que, por
meio de tentativas e erros, consigam-se as melhorias incrementais na tecnologia,
desse modo, agregando conhecimento através dos processos de “prototipagem”.
Também, é necessaria a consciéncia quanto ao senso de urgéncia nas atividades,
em funcdo do acirramento cada vez maior da concorréncia em um ambiente de
competicdo globalizada. Urgem-se, entdo, instalagdées confiaveis permitindo que os
processos de engenharia reversa possam ser desenvolvidos de acordo com os
movimentos do mercado. Em suma, a Inovagdo Tecnoldégica que ocorrera na
empresa sem estrutura formal e local de P&D estara alicercada nas atividades

informais de suas competéncias disponiveis.

Em funcdo das consideragbes anteriores, é possivel arriscarem-se algumas
conclusbées ao fato de uma ME petroquimica sem P&D e integrada ao cenario
internacional ter sua competitividade baseada na atividade informal de inovacéo.
Dessa maneira, as pessoas que trabalham na empresa deverao ter uma forte
conexao com 0s seus valores e objetivos. Esta conexao devera ser tal que supere as
demandas por beneficios pecuniarios. A motivacdo das pessoas para o alcance dos
objetivos devera partir da administracdo e dos colegas, pois o avango tecnolégico

dar-se-a através da experimentacéo, das melhorias incrementais.

A estrutura organizacional devera ser a mais simples possivel, com o minimo de
niveis hierarquicos, de modo que os executantes sejam envolvidos diretamente nos
processos decisorios. Menos interfaces nos niveis gerénciais resultariam em maior
agilidade na tomada e implantacdo das decisdes. Portanto, pode-se desenvolver o
espirito de equipe, que deve se basear na cultura de confianga entre seus
integrantes. De sua parte, este espirito de equipe da liberdade de agao, permite com
que as pessoas ousem questionar os limites e, desse modo, facilitara o surgimento

de novas idéias que se auto-sustentarao.

A partir do momento que as novas idéias sao testadas e aprovadas, € necessario

que haja um sistema formal de registro e recuperagao do conhecimento adquirido
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para que seja facilmente espalhado para todos e torne-se acumulativo. Desse modo,
a empresa devera dispor de procedimentos que coloquem certa formalidade no trato

do conhecimento.

Como para a empresa sem P&D a janela de oportunidades é muito pequena e
fica pouco tempo aberta, quanto mais agil for a empresa na implantagdo das
alteracdes tecnoldgicas mais encurtara a distdncia que a separa das empresas

inovadoras.

Em tempo, faz-se preciso ressaltar, por ser um tema que depende basicamente
da capacitagdo tecnologica, que o fator recursos humanos é de importancia
relevante para que as inovagdes ocorram em empresas sem P&D formal. A rigor, o
que se propbde € que seja estudada a forma com que as pessoas possam ser
mobilizadas para desenvolverem ou fazerem uso de suas core competences
individuais e as da equipe da empresa de forma a implementar melhorias com o
minimo de recursos financeiros. A capacidade de mobilizacdo das pessoas em
ambiente de emprego volatil € algo, nos dias de hoje, muito dificil de se conseguir
sem que se atenda as necessidades humanas hierarquicamente acima das basicas.
Acredita-se que independentemente da empresa, localizagédo e timming, a partir do
ponto em que se diagnostica a cultura local e organizacional, devera ser possivel se
estabelecer um modelo de abordagem institucional, que mobilize os funcionarios a
se sentirem co-proprietarios, com isso, unindo-se esforgos em direcao ao objetivo da

empresa, sem que haja uma competicdo predatoria entre eles.

Igualmente, é possivel tecer algumas consideracdes especificas a EMPRESA e
seu desempenho futuro. Observou-se ser necessario que a EMPRESA mantenha o
ambiente de abertura que existe entre seus funcionarios, que desenvolva um
mecanismo que processe melhor as sugestbes dos empregados para que eles nao
parem as sugestdes por ndo as verem implantadas. Devera ser implantado um
sistema formal de reconhecimento pelas contribuigdes que tragam aumento de
competitividade a EMPRESA.

Apesar de se ter descoberto pelo estudo que os beneficios pecuniarios nao
recuperam uma empresa, devera haver sintonia da empresa com as praticas

pecuniarias do mercado. Pelo fato da EMPRESA ter uma estrutura bastante enxuta,
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podera incorrer em erros devido a velocidade de agdes que ha como uma de suas
competéncias essenciais, assim, correndo o risco de ndo examinar seus processos

com a profundidade que eles demandem.

A EMPRESA apresenta baixa rotatividade, correndo, dessa forma, o risco de se
fechar em si propria e ficar defasada das melhores praticas do mercado pelo fato de
nao adicionar “sangue novo” a sua equipe. Isto devera ser balanceado com a
competéncia existente que nao podera ser ameacada, pois as pessoas que estdo na
EMPRESA sao aquelas que a ergueram e a colocaram em destaque no cenario de
economia aberta, através do fornecimento de produtos de alta qualidade e
competitividade de preco e confiabilidade de entrega.

Em referéncia ao relacionamento internacional dos integrantes da EMPRESA, é
de fundamental importancia que estejam atentos as mudangas que ocorrem fora do
Brasil, visto que na empresa elas chegardo mais rapido e poderdo surpreender o

pessoal local.

No tocante a limitagdbes do estudo, o fato do autor pertencer ao quadro de
empregados da empresa pode ser caracterizado como gerador de limitagbes ao
pleno desenvolvimento desta pesquisa, visto que buscou informacdes sobre os fatos
ocorridos na empresa através dos subordinados hierarquicos. Pelos dados obtidos
nas entrevistas, acredita-se que o questionario possa nao ter fornecido informacgdes

completas para a resolugao do problema apresentado.

Outra limitacdo do estudo foi o fato da pesquisa ter sido conduzida apenas
através dos empregados. Os antigos executivos e o0s ex-funcionarios que
vivenciaram o primeiro periodo poderiam ter sido ouvidos, crendo-se, assim, que se

poderiam obter informagdes mais especificas, as quais enriqueceriam o trabalho.

Estando-se em posse desses resultados, sugere-se que melhores dados seriam
obtidos através do método de entrevistas de profundidade do que com os

questionarios, em funcao dos detalhes historicos que estes nao fornecem.
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Apéndice A

MODELO DOS QUESTIONARIOS UTILIZADOS PARA 0OS
PERIODOS DE 1992 A 1995 e 1996 A 2001

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO - MESTRADO EM ADMINISTRACAO
MODALIDADE PROFISSIONAL
Turma 2000
PPGA-UFRGS

PESQUISA DE CAMPO

INOVAGAO TECNOLOGICA OCORRIDA EM UMA ME PETROQUIMICA

A PARTIR DE COMPETENCIAS EXISTENTES

Aluno: George Nicolau Décolas
Janeiro-Fevereiro/2002

Orientador: Prof. Dr. Paulo Antonio Zawislak
Porto Alegre, 31 de Janeiro de 2002

Prezado(a) colega:

Esta pesquisa é parte de minha dissertagdo de Mestrado dentro do Programa de Pds-Graduagéo
em Administragdo (PPGA), da Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

Especificamente, estou estudando como ocorre o Desenvolvimento e a Inovagdo Tecnoldgica
em uma Média Empresa Petroquimica de Segunda Geragédo, que nao tenha estrutura formal de
Pesquisa e Desenvolvimento. No caso, o estudo esta focado na nossa empresa, no periodo de 1992
a 1995, desde a privatizagao até a venda.

O objetivo é identificar os principais fatores que ocorreram na empresa, naquele periodo em que,
logo apds a abertura econdmica do Brasil, a empresa enfrentou grandes desafios para se manter em
atividade.

Como vocé vivenciou aquele periodo, solicito-lhe a gentileza de preencher a pesquisa que segue
em anexo, de modo que, cientificamente, verifique-se as causas e os motivos que levaram a
empresa ao estagio que se encontrava quando foi vendida.

Solicito que vocé procure associar as questdes apresentadas com a sua atividade no periodo de
1992 a 1995, para que, independentemente da sua area de atuagéo, consiga-se detectar os fatores-
chave que contribuiram para que a empresa despertasse o interesse de um grupo petroquimico
internacional.

Solicito-lhe que procure responder todas as questdes, e que seja escolhida apenas uma das
alternativas apresentadas.

Antecipadamente, agradeco-lhe pelo seu tempo e pela sua colaboragao.

Atenciosamente

George Nicolau Décolas

Mestrando de Administragao pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul



ROTEIRO PARA RESPONDER AS QUESTOES:

1- O periodo em estudo ao qual a Pesquisa de Campo se refere é de 1992 (ano no qual a empresa
foi privatizada) a 1995 (ano no qual a empresa foi vendida).

2- Solicitamos a gentileza que se tenha em mente os acontecimentos ocorridos naquele periodo ao
responderem o questionario.

3- Para os funcionarios pertencentes a Area Administrativa, solicitamos que assinalem as questées
referentes a produgéo e tecnologia, de acordo com a percepgao obtida durante o periodo em
estudo.

4- Solicitamos a gentileza de devolver o questionario até o dia 20 de fevereiro proximo. Por favor
entregue-o ao seu supervisor/chefe direto.

5- Solicitamos sua compreensao e antecipadamente agradecemos pelo seu tempo dispensado em
responder o questionario que entendemos ser extenso, porém necessario, de modo a nos
fornecer maior quantidade de informacgdes para subsidiar nosso estudo.

Grato pela sua ajuda,
George Nicolau Décolas
31/01/02

QUESTIONARIO

1- Qual é o seu regime de trabalho, hoje?
Turno de revezamento
Horario Administrativo — Acont/Adfin/RH
Horario Administrativo - QESH/Seguranga/Sermet
Horario Administrativo — Produ¢ao/Manutengao/Engenharia/APCP/Laboratério

2 - No periodo de 1992 a 1995, havia informacgao suficiente sobre a tecnologia para operar a planta
com seguranga?

Sim

Nao

Sem condi¢des de responder

3- No periodo de 1992 a 1995, os procedimentos operacionais, administrativos e de manutencao
eram:

Discutidos e validados juntamente com os executantes.

Para serem cumpridos sem comentarios.

Sem condigbes de responder.

4- No periodo de 1992 a 1995, as informagdes:
Fluiam facilmente através da cadeia hierarquica.
Fluiam pelos meios informais.

Nao fluiam.
Sem condig¢des de responder

5- No periodo de 1992 a 1995, os manuais e procedimentos;
Eram constantemente atualizados.
Estavam desatualizados.

6- No periodo de 1992 a 1995 havia conhecimento suficiente entre os funcionarios para que eles:
Sugerissem a chefia ajustes nos processos (de produgédo ou administrativos).
Modificassem as condigbes do processo de producado (alteracdo de variaveis de controle do
processo) e os procedimentos administrativos.
Sem condi¢des de responder




7- No periodo de 1992 a 1995, quando ocorriam problemas (de produto, de processos ou
administrativos), estes:

Eram discutidos abertamente para estimular o aprendizado e evitar a reincidéncia.

Eram discutidos apenas com os responsaveis pela ocorréncia deles.

Sem condigdes de responder.

8- No periodo de 1992 a 1995, havia procedimentos formais para se transmitir a8 todos os
envolvidos os novos conhecimentos acumulados durante a execugao dos trabalhos.

(1) () @) (4) ©®)

discordo totalmente concordo totalmente

9- No periodo de 1992 a 1995, a geréncia atuava como ligagdo entre os subordinados e a
diretoria, ora posicionando as determinagdes da diretoria ora defendendo as demandas dos
subordinados junto a diretoria.

(1) () @) (4) ®)

discordo totalmente concordo totalmente

10- No periodo de 1992 a 1995, nas atividades da empresa (produgdo, manutencéo,
administragdo etc.) criar novos procedimentos, métodos etc. era:
Irrelevante, pois o trabalho deveria ser executado conforme previsto.
Era importante e estimulado, pois sempre havia espago para a implantacdo de novas idéias.
Sem condig¢des de responder.

11- No periodo de 1992 a 1995, houve melhorias nos produtos e processos (de produgao,
manutengdo, administragéo etc.) devido a sugestdes propostas pelos funcionarios?

Sim

Nao

Sem condigdes de responder

12- No periodo de 1992 a 1995, a melhoria de produtos e processos ocorria devido a:
Pressao do mercado (concorrentes e clientes) pela melhoria e atualizagao continua.
Aconteciam naturalmente devido ao empenho dos funcionarios.

Sem condi¢des de responder

13- No periodo de 1992 a 1995, havia um esquema (mesmo que informal) de estimulo/incentivo a
sugestdes/novas idéias?

Sim

Nao

14- No periodo de 1992 a 1995, as geréncias davam suporte e assumiam o risco do teste e
implementacéo das novas idéias?

Sim

Nao

Sem condigdes de responder

15- No periodo de 1992 a 1995, os funcionarios tinham liberdade para:
Sugerir mudangas nos processos
Testar modificagbes na operagado de equipamentos e nos processos de produgdo, manutengio,
administragao etc.

16- Durante o periodo em estudo (1992-1995), por que vocé ndo saiu da empresa por vontade
propria?

N&o era facil arranjar outro emprego.

Gostava de trabalhar na empresa.

Entendia que tinha futuro na empresa.



17- Foi o seu primeiro emprego?
Sim
Nao

18- Como vocé aprendeu a executar o seu trabalho?
Através de cursos formais, seminarios, patrocinados pela empresa.
Aprendizado informal com os chefes, colegas mais experientes e na prépria execugao do
trabalho.

(1)

19- No periodo de 1992 a 1995, havia muitas coisas a fazer, e isso motivava os funcionarios a
fazerem mais.
) (3)
Discordo totalmente

(4) ®)

concordo totalmente
20- No periodo de 1992 a 1995, os funcionarios tinham conhecimento suficiente da tecnologia (de
processo de produgdo e dos processos administrativos) para o desempenho seguro e eficiente das
tarefas.
(1) (2) (3)
discordo totalmente

(4) ®)

concordo totalmente
21- No periodo de 1992 a 1995, os problemas que apareciam na produgdo eram resolvidos sem a
necessidade de suporte tecnoldgico externo (universidade, projetista - JSR, e outros).
(1) 2) 3) (4) (5)
discordo totalmente Concordo totalmente

22- No periodo de 1992 a 1995, a empresa investia na aquisicdo de conhecimentos (universidades,
consultores, viagens ao exterior, cursos, feiras internacionais, etc.).
(1)

2) 3) (4) (5)
discordo totalmente concordo totalmente
23- Houve desenvolvimento de novos produtos no periodo considerado (1992 a 1995).
(1) 2) 3) (4) (5)
discordo totalmente concordo totalmente
24- Era comum copiar produtos dos concorrentes.
(1) ) 3) (4) (5)
discordo totalmente

Concordo totalmente
25- No periodo de 1992 a 1995, as melhorias na tecnologia (quando havia)
principalmente do:

eram resultado
esforco isolado de alguma geréncia
trabalho em equipe das diversas geréncias.

(1)

26- No periodo considerado, havia a pratica do benchmark (ver o que os outros estdo fazendo e
aprender com eles).
) 3)
discordo totalmente

(4) ®)

concordo totalmente

27- No periodo de 1992 a 1995, o pessoal de produgdo, manutengcdo engenharia possuia as
habilidades necessarias para implantar melhorias na tecnologia.
(1) ) (3)
discordo totalmente

(4) ®)

concordo totalmente
28- No periodo de 1992 a 1995, os funciondrios tinham sentimento de co-propriedade (“cuido da
fabrica como se fosse minha”).
(1) 2) 3)
discordo totalmente

(4) ®)

concordo totalmente



29- No periodo de 1992 a 1995, a chefia incentivava que os erros fossem reportados para que
servissem de oportunidade para aprendizado e ndo ocorressem novamente.
(1) (2) 3) (4) (5)

discordo totalmente concordo totalmente

30- No periodo de 1992 a 1995, havia preocupagdo das chefias para que seus funcionarios
conhecessem melhor o trabalho e, por isso, havia re-treinamentos internos.
(1) 2) 3) (4) (5)

discordo totalmente concordo totalmente

31- No periodo de 1992 a 1995, a empresa investia para melhorias na operosidade da planta,
qualidade dos produtos e aumento de seguranga industrial.
(1) ) 3) (4) (5)

discordo totalmente concordo totalmente

32- No periodo considerado, havia algum mecanismo formal para a identificagdo dos problemas e
determinagdo de suas causas (Espinha de Peixe, Controle Estatistico de Processo, Formulario
Interno para levantamento de Problemas, Caixas de sugestdes etc.).

(1) 2) (3) (4) (5)

discordo totalmente concordo totalmente

33- O Programa de Qualidade Total (Cliente Externo e Cliente Interno) foi importante para a melhoria
dos processos (administrativos, de produgéo, de manutengao, tecnologia e etc.).
(1) 2) 3) (4) (5)

discordo totalmente concordo totalmente

34- A certificagédo ISO — 9000 foi fundamental para a melhoria da situagdo da empresa.

(1) () @) (4) ®)

discordo totalmente concordo totalmente

35- No periodo de 1992 a 1995, os processos decisérios de investimentos na empresa ndo ficavam
restritos as geréncias e diretoria. Os funcionarios participavam através das sugestbes para
implantacdo de investimentos.

(1) ) 3) (4) (5)

discordo totalmente concordo totalmente

36- No periodo considerado, quando ocorria um novo problema, sem que houvesse uma solugao
padronizada, os funcionarios:
Registravam o problema no relatério diario
Relatavam verbalmente a chefia e emitiam relatério especifico para estudo e resolugdo dos
problemas.
Escondiam o problema .

37- No periodo de 1992 a 1995, havia critérios para avaliar a contribuicdo dos funcionarios na
resolucéo dos problemas?

Sim

Nao

Sem condigdes de responder

38- No periodo de 1992 a 1995, os funcionarios das diversas areas eram envolvidos no processo
de resolugdo dos problemas (administrativos, de producdo, de manutencdo etc.), para que se
encontrasse a melhor solugéo.

(1) ) 3) (4) (5)

discordo totalmente concordo totalmente

39- O pessoal de nivel de execugdo (operadores, mecénicos, instrumentistas, caldeireiros,
analistas de laboratério etc.) eram os que mais descobriam os problemas e indicavam a solugéo.
(1) ) 3) (4) (5)

discordo totalmente concordo totalmente



40- No periodo de 1992 a 1995, havia “brainstorming” (envolvimento de varias pessoas para a
geracao de novas idéias e novas solucgdes).
(1) (2) 3) (4) (5)

discordo totalmente concordo totalmente

41- No periodo de 1992 a 1995, o pessoal de execugao (operadores, caldeireiros, mecanicos
etc. ) eram consultados para se buscar a solugdo dos problemas do dia a dia.
(1) ) 3) (4) ()

discordo totalmente concordo totalmente

42- No periodo de 1992 a 1995, a empresa oferecia condigdes adequadas para seus funcionarios
desempenharem suas fungdes com niveis de tensdo suportaveis.
(1) (2) 3) (4) (5)

discordo totalmente concordo totalmente

43- No periodo de 1992 a 1995, os salarios e beneficios que a empresa oferecia a seus funcionarios
eram compativeis com o mercado.
(1) (2) (3) (4) (5)

discordo totalmente concordo totalmente

44- No periodo considerado, a empresa investiu em cursos e treinamentos para desenvolver o
trabalho em equipe.
(1) 2) 3) (4) (5)

discordo totalmente concordo totalmente

45- Entre 1992 e 1995, como a empresa se comportava em relagdo ao mercado?
Raramente ocorriam modificagdes na linha de produtos.
A empresa as vezes adicionava novos produtos na sua linha.
A empresa inovava e langava novidades no mercado.

46- No periodo considerado, havia atividades diretas entre a area de producdo e os clientes para
avaliagdo de desempenho em aspectos como custos, qualidade, rapidez e confiabilidade de entrega
e introducao de novos produtos?

Sim

Nao

Sem condigbes de responder

47- No periodo considerado, qual a camada hierarquica que mais criou condicbes para que 0s
funcionarios dessem o melhor de si?

O Supervisor ou Chefe de Setor.

As Geréncias.

A Diretoria.

Todos criaram condigoes.

Ninguém em especial.

Mais uma vez, grato pela sua ajuda e pelo seu tempo.

George Nicolau Décolas



Apéndice B

ROTEIRO PARA A ENTREVISTA. 10/06/02

1. A geréncia funcionava como elo entre os funcionarios e a diretoria.

1992-1995 1996-2001
Nao 26% 15.5%
Sim 33% 54.7"%
O que houve que melhorou no segundo periodo?
Foi o fato de a administragao estar mais préoxima?
Politica de portas abertas?
Melhores gerentes? Menos geréncias?
Menos medo?
2. Por que nao saiu da empresa por vontade prépria?
1992-1995 1996-2001
N&o achava outro emprego 12% 11%
Gostava da empresa 47.5% 40.5%
Achava que tinha futuro na empresa 38.1% 45.2%

Por que gostava de trabalhar e achava que tinha futuro?
Por causa da camaradagem entre os colegas?

Por que era a unica fabrica no Brasil e América Latina?

Porque seria vendida e as coisas tinham que melhorar?

Por qué?

3. Tensdo no trabalho. A empresa oferecia condicbes adequadas de trabalho a niveis de tensao

suportaveis.
1992-1995 1996-2001
Discordo 41.6% 9.5%
Neutro 28.6% 15,5%
Concordo 28.6% 72.6%

Como era a tensao no trabalho?

Como era o ambiente para se criar, ter novas idéias e mostra-las?
Como era o relacionamento entra as areas e o ambiente de uma forma geral?

4. Salarios e beneficios. Os salarios e beneficios eram compativeis com o mercado.

Por que os numeros sao iguais se na época, perdemos a Petros, ndo tinha bdnus, o sistema de
assisténcia médica era o basico e a Prontodente ndo funcionava e havia demissdes e os salarios,
sabidamente estavam defasados?

1992-1995 1996-2001
Discordo 22.1% 19.7%
Neutro 26.2% 21.4%
Concordo 40.5% 44%

Qual o motivo para que se tenha as mesmas respostas em comparagéo a hoje?




5. Razbes para melhorias. As melhorias no processo ocorreram por:

1992-1995 1996-2001
Pressido do mercado 51.2% 73.9%
Esforgo funcionarios 39.3% 19%

O mercado hoje esta pressionando mais?

Por que os funcionarios faziam esforgos para melhorar e hoje fazem menos?

6. Havia incentivo mesmo que informal para sugestao e proposta de novas idéias?

1992-1995 1996-2001
Sim 66.7% 84.5%
N&o 33.3% 14.3%

Qual era o incentivo que havia em 1992 a 19957
Como as pessoas eram mobilizadas para dar sugestées? Eram por conta prépria? Por causa de que?

7. Era comum copiar os produtos dos concorrentes.

1992-1995 1996-2001

Discordo 45% 48.8%
Neutro 17% 17.9%
Concordo 19% 22.6%

Por que do n&o se era o que mais se fez?

A resposta é porque faz muito tempo?

Por que nos dias de hoje se acha o mesmo e continuamos a copiar?

8. Motivagao pelo fato de ter-se que fazer muitas coisas.

1992-1995 1996-2001

Discordo 21.4% 10.7%
Neutro 28.6% 14.3%
Concordo 48.8% 72.6%

Por que se motiva quando se tem mais trabalho para fazer?

O que da prazer ao se ter que trabalhar mais?

Por que hoje estdo mais motivados por ter mais o que fazer?

Qual a diferenca de hoje para aquela época?

9. Sentimento de co-propriedade. Cuido da fabrica como se fosse minha.

1992-1995 1996-2001

Discordo 25% 2.4%
Neutro 13% 6%
Concordo 60.7% 89.2%

Por que se tinha este sentimento numa época em que havia inseguranga no emprego e os beneficios

eram retirados para que a fabrica pelo corte de custos sobrevivesse?

Por que o sentimento é maior hoje?




10. O Programa de Qualidade Total foi importante para a melhoria da empresa.

19924 .-1995 1996-2001
Discordo 2.4% 1.2%
Neutro 4.8% 1.2%
Concordo 91.6% 95.2%

Por que foi importante?

O que agregou?

Que beneficios tangiveis trouxe?

Em que alterou a forma de trabalhar na empresa?

11. ISO-9000 foi fundamental para a melhoria da empresa.

1992-1995 1996-2001
Discordo 1.2% -
Neutro 3.6% 4.8%
Concordo 94% 92.8%

Em que a certificagao foi importante?
O que ele trouxe de bom para a empresa e aos funcionarios ?
Em que alterou a forma de trabalho?

12. O que no seu entender foi a razdo da recuperagédo da empresa?

13. O que era bom naquela época?

14. O que foi bom na nova situagéo?

15. O que faz falta hoje?

16. Qual a vantagem de se trabalhar agora na empresa se comparado com aquela época?
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