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Acumulacao de competéncias tecnologicas e 0s processos
subjacentes de aprendizagem na industria metal-mecénica: a
experiéncia da AGCO — Industria de Colheitadeiras

Pedro Bittenbender*

Resumo

Este artigo enfoca o relacionamento entre a acumulagdo de competéncias tecnoldgicas e os processos subjacentes de
aprendizagem na AGCO (1970-2000), uma empresa fabricante de colheitadeiras agricolas. A métrica para examinar
acumulacdo de capacidades tecnoldgicas identifica trés funcdes: processos e organizagéo, produtos e equipamentos. Os
processos de aprendizagem sdo examinados a luz de quatro caracteristicas: variedade, intensidade, funcionamento e
interagdo, a partir do uso da estrutura de analise existente na literatura. Baseado em estudo de caso individual, este
estudo faz uso de evidéncias empiricas de primeira méo coletadas por meio de maltiplas técnicas e trabalho de campo.
Este estudo encontrou que a maneira de acumulagédo de competéncias tecnoldgicas esta associada aos diversos processos
usados para adquirir conhecimento tecnoldgico.

Palavras-chave: Acumulagdo de Competéncias Tecnoldgicas e Processo de Aprendizagem

Abstract

This article focuses on the relationship between technological capability accumulation and the learning underlying
processes in AGCO (1970-2000) — a producer of harvester machines. The framework for capabilities identifies three
technological functions: processes and organization, products and equipment. The learning processes are examined to the
light of four characteristic: variety, intensity, functioning and interaction, from the structure existing analysis use in the
literature. Based on an individual case-study, this article draws on first-hand qualitative evidence collected through
fieldwork. The evidence points to a strong association between the learning processes used in the company and the
manner in which the company accumulated its technological capability over time.

Key words: Technological Capability-Accumulation Paths and Learning Processes

1. Introducéo

A partir do inicio dos anos 1990 os estudos de estratégia corporativa reafirmaram o papel dos recursos internos
a empresa— as capacidades tecnol dgicas — como fonte de inovagdo e vantagem competitiva (ex. DIERICKX &
COOL, 1989; HAMEL & PRAHALAD, 1995; TEECE & PISANO, 1994; PAVITT, 1991; PISANO, 1994).
Esses estudos diferenciavam-se das perspectivas convencionais que buscavam explicar a vantagem competitiva
de empresa pela sua capacidade de posicionar-se frente a certas forcas do ambiente externo (ex. PORTER,
1985). Muitos estudos na década de 1990 enfatizaram a importancia do ‘ conhecimento’ para que as empresas
criem e mantenham suas capacidades tecnoldgicas para competir no mercado mundia (ex. LEONARD-
BARTON, 1998; IANSITI, 1998). No entanto, ainda é necessaria a aplicacdo de nmodel os analiticos e estudos
empiricos que explorem as implicagdes praticas dos processos de aprendizagem para a acumulacdo de
capaci dades tecnol 6gicas em empresas, sobretudo no contexto de economias ou areas em industriaizacao.

Por centrar-se em empresas que operam no contexto de industrializacdo, o foco de andlise deste trabalho difere
da maioria dos estudos recentes sobre ‘conhecimento’ e ‘capacidades tecnoldgicas em empresas
industridlizadas. Nestas, as capacidades tecnoldgicas inovadoras ja existem. Empresas em economias em
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industrializacéo, no entanto, entram num ramo de negdcios com base na tecnologia que adquiriram de outras
empresas em outros paises. Portanto, em seu estégio inicia, fatamlhes até as capacidades tecnoldgicas
basicas. Para tornarem-se competitivas e alcancarem as empresas de tecnologia de ponta, elas tém primeiro de
adquirir conhecimento para criar e acumular sua prépria capacidade tecnol 6gica, engajando-se em um processo
de ‘aprendizagem’ tecnol égica.

O termo ‘aprendizagem’ tecnol dgica é em gera compreendido em dois sentidos alternativos. O primeiro refere-
se atrgjetdria ou caminho a0 longo do qual segue a acumulacdo de capacitacdo tecnolégica. A trajetéria pode
variar ao longo do tempo: a capacitacao tecnol dgica pode ser acumulada em direcoes e velocidades diferentes.
O segundo sentido refere-se aos varios processos pelos quais conhecimento técnico € adquirido pelos
individuos e convertido para o nivel organizaciona. Em outras palavras, 0s processos pelos quais a
aprendizagem individual convertese em aprendizagem organizaciona. Neste trabalho, aborda-se a
aprendizagem no segundo dos sentidos acima. Dagui em diante, aprendizagem sera compreendida como um
processo que permite a empresa acumular capacidades tecnol dgica.

E por meio da acumulag3o de capacidades tecnol dgicas que as firmas tornam-se capazes de redlizar atividades
inovadoras. A competéncia tecnoldgica é agqui definida como 0S recursos necessarios para gerar e gerir
aperfeicoamentos incrementais em processos e organizacdo da producdo, produtos, equipamentos e projetos de
engenharia até o desenvolvimento de novos produtos, processos produtivos ou novas tecnol ogias que permitem
a empresa explorar melhor mercados existentes ou novos mercados. Tais recursos se acumulam e incorporam
nos individuos (habilidades, conhecimento e experiéncia) e nos sistemas organizacionais (BELL & PAVITT,
1995). Baseado em estudo de caso individual, este artigo enfoca as implicagdes dos processos de aprendizagem
para a acumulacdo de capacidades tecnolégicas em nivel da empresa. Este relacionamento € examinado na
AGCO do Brasil — Industria de Colheitadeiras, localizada em Santa Rosa durante o periodo de 1970 a 2000.

A Secdo 2 faz uma breve revisdo de estudos anteriores. As Secdes 3 e 4 apresentam os model os para examinar
a acumulacdo de capacidades tecnol égicas e 0s processos subjacentes de aprendizagem. O méodo do estudo
subjacente a este artigo € apresentado na Segdo 5. A SecOes 6 e 7 apresentam as evidéncias sobre a acumulacéo
de capacidades tecnoldgicas e os processos de aprendizagem na empresa (1970-2000). A Secdo 8 aborda as
implicacbes dos processos de aprendizagem para a acumulacéo de capaci dades tecnol gicas e as consideractes
finais do artigo.

2. Breve panorama de estudos anteriores

Os primeiros estudos sobre acumulacéo de capacidades tecnolégicas, que apareceram nos anos 1970, (p. ex.
KATZ, 1986; DAHLMAN & FONSECA, 1978; LALL, 1987; BELL et a., 1982) mostraram ndo apenas a
incidéncia de atividades inovadoras em empresas em industrializacdo, mas também a importancia de certos
mecanismos de aprendizagem para o desenvolvimento de capacidades tecnolégicas. Porém, muitos desses
estudos limitaram-se a descrever a trgjetéria de acumulacdo de capacidades tecnol Ggicas na empresa sem um
exame sistemético do papel dos véarios processos de aprendizagem na trgjetdria de acumulacdo. Ademais, o
tratamento dos processos de aprendizagem limitava-se aos processos de aquisicao de conhecimento tecnol égico
de fontes externas a empresa. Os processos de conversdo de conhecimento individua em capacidades
tecnol 6gicas ndo eram examinados. Em outras palavras, as implicagdes dos processos de aprendizagem para a
acumulacdo de capacidades tecnoldgicas ndo eram examinados de maneira compreensiva e a luz de uma
estrutura analitica adequada.

Durante os anos 1980 verificou-se uma enorme escassez de estudos de acumulacdo de capaci dades tecnol égicas
e processos de aprendizagem. Somente a partir de meados da década de 1990 € que emergiram novos estudos
sobre essas questbes. Por exemplo, Kim (1995, 1997a8) examinou experiéncias bem sucedidas na industria
automobilistica e eletrénica da Coréia do Sul, explorando o papel da lideranca na construgéo do conhecimento
através da criacdo de crises, Uteis para a coordenacdo dos esforgos de aprendizagem. Dutrénit (2000)
reconstruiu a trgjetoria de acumulacéo de capacidades tecnoldgicas em uma grande empresa de vidro no
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México, enfocando principalmente os problemas encontrados pela empresa para desenvolver uma base de
conhecimentos que possibilitasse a construgdo e a acumulaco destas capacidades ao longo dos anos.
Movendo-se um passo a frente, Figueiredo (2001) analisou as implicacBes dos processos subjacentes de
aprendizagem para as diferencgas entre duas das maiores empresas de ago do Brasil em termos da maneira e
velocidade de acumulacdo de capacidades tecnol 6gicas.

Tais estudos tém fornecido novas explicacdes sobre o papel das capacidades tecnoldgicas dos processos de
aprendizagem na estratégia de empresas, particularmente naquelas que operam em economias emergentes,
como o Brasil. Por isso, € importante o estudo do relacionamento entre questdes em tipos de empresa ainda néo
examinadas na literatura, como € o caso da AGCO — IndUstria de Colheitadeiras.

3. Acumulacéo de capacidades tecnoldgicas

Competéncia tecnolégica é definida como 0S recursos necessarios para gerar e gerenciar a mudanca
tecnoldgica. Estes recursos estéo incorporados em individuos e sistemas organizacionais (BELL & PAVITT,
1995). A mudanca tecnoldgica em nivel da firma é definida como processo continuo para absorver ou criar
conhecimento tecnolégico, determinado por fatores externos a firma e pela acumulagdo de habilidades e
conhecimento intrafirma (LALL, 1992). Capacidades tecnolégicas foram conceituadas por Bell (1984), Katz
(1986), Scott-Kemmis (1988), Lall (1992), Dahlman et d. (1987), Kim (1997), Pack (1987), Enos (1991) e Bell
& Pavitt (1995). Estas conceituactes foram discutidas em profundidade nos trabahos de Dutrénit (2000) e
Figueiredo (2001).

3.1 Estrutura para descricdo da acumulacdo de competéncia tecnolégica

As capacidades tecnoldgicas sdo examinadas aqui @ luz da estrutura desenvolvida em Figueiredo (2001),
adaptada de Lall (1992) e Bell & Pavitt (1995). Neste artigo essa estrutura € adaptada para a redidade da
indUstria metal-mecénica, fabricante de méguinas agricolas, conforme indicado na Tabela 1. As colunas da
estrutura apresentam as capacidades tecnoldgicas por fungdes; as linhas, por nivel de dificuldade. As fungdes
tecnol 6gicas examinadas S30: ‘ processos e organizacao da producdo’, ‘ produtos’ e ‘ equipamentos'.

Seguindo Bell & Pavitt (1995) e Figueiredo (2001) esta estrutura distingue entre capacidades de ‘rotina e
‘inovadoras’. As capacidades de rotina sGo definidas como os recursos para produzir bens e servicos em
determinado nivel de €ficiéncia, usando-se uma combinacdo de fatores. habilidades, equipamentos,
especificagdes de produtos e de producdo, sistemas e métodos organizacionais. Capacidades inovadoras
incorporam recursos adicionais e distintos para gerar e gerir atividades inovadoras. Nesta estrutura, as
atividades referentes as diferentes fungdes tecnol 6gicas sdo dispostas em sete niveis. As atividades de rotina séo
dispostas em dois niveis e as atividades inovadoras estdo dispostas em quatro niveis. As células da Tabela 1
indicadas com fundo claro representam atividades de rotina; as de fundo escuro os niveis de atividades
inovadoras.

4. Processos subjacentes de aprendizagem

A aprendizagem € definida como os varios processos pelos quais as habilidades e conhecimentos sao
adquiridos pelos individuos e convertidos, por meio deles, para o nivel organizacional (BELL, 1984). Na
subsecéo seguinte é detalhada a estrutura de descricdo dos processos de aprendizagem.

4.1 Estrutura para a descricdo dos processos de aprendizagem

A aprendizagem aqui € definida como sendo os vérios processos formais e informais pelos quais individuos, e
através destes as firmas, adquirem habilidades e conhecimentos técnicos adicionais (BELL, 1984). A
aprendizagem também é entendida como um conjunto de processos que permite a empresa acumular
capacidades tecnol égicas ao longo do tempo (FIGUEIREDO, 2001). Os processos de aprendizagem permitem
a empresa acumular as suas proprias capacidades tecnoldgicas. O desafio de empresas em economias em
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industriaizacdo é administrar a aprendizagem tecnoldgica, com vistas a alcancar 0s mesmos patamares de
competitividade das empresas em paises tecnologicamente avancados (BELL & PAVITT, 1995; DOSI, 1988;
FIGUEIREDO, 2001). A métrica para exame dos processos de aprendizagem € apresentada e detalhada na

Tabela 2.
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Tabela 1. Capacidades tecnol 6gicas em empresas em industrializagdo: Ind. metal mecanica, fabricante de maquinas agricolas

FungBestecnoldgicas e atividades relacionadas

Competéncias PROCESSOS E ORGANIZAGAO PRODUTOS EQUIPAMENTOS
Tecnoldgicas DA PRODUGAO
Rotina
Q) Coordenagdo de rotina na planta. Absorgdo da capacidade da planta. | Fabricagdo de modelos de méguinas,seguindo especificacOes | Reposicéo de rotina de componentes e equipamentos. Envolvimento em
Bésico Planejamento e controle da producéo e Controle da qualidade basico. amplamente aceitas (ex: maquinas de operagdo manua e | instalacOes e testes de performance de equipamentos
mecanica). Controle de Qualidade de rotina. Fornecimento a
mercados nacionais.
2 Coordenagdo aprimorada de fluxo de producdo. Descrigdo e padronizagdo | Replicacdo aprimorada de modelos de maquinas, com | Reposicdo de equipamentos semi-automaticos (ex: furadeiras miltiplas,

Renovado de processos. Area de Inspegéo e Controle de Qualidade

adaptacOes. Inspecdo e controle de qualidade de rotina
Obtencéo deinser¢do internacional para os seus produtos.

equipamentos de estamparia, tornos semi-autométicos, cabines de
pintura, esteiras de transporte) sob inspecdo e controle de qualidade.

Inovadoras

3 Pequenas e intermitentes adaptagdes em processos, eliminacéo de gargalos
Extra-basico no fluxo e aongamento de capacidade produtiva. Introducéo de maguinas
semi-autométicas e autométicas, com dominio basico de sua programagao.

Replicagdo e promogao de pequenas adaptacdes em modelos de
maguinas a serem produzidas. Ajustes as condices dos
mercados (ex: Adaptacdo de modelos de méguinas da Europa
parao Brasil, ‘tropicalizacéo’).

Manufatura e reposicdo de equipamentos semi-automaticos (ex:
estampadeiras e cortadeiras mecéanicas, tornos CNC, etc.). Pequenas
adaptacbes em equipamentos para gjustalos as condigdes locais.
Manutencdo corretiva (‘break-down') de equipamentos convencionais,
semi-autométicos (ex: centros de usinagem, maguinas CNC).

(4) Alongamentos sisteméticos de capacidade produtiva. Introducdo de novas
Pré técnicas organizacionais (5 S's, Controle Estatistico de Produgéo-CEP,
intermediario | Circulos de Controle de Qualidade-CCQ, Kanban, Aprimoramento via
Kaisen, JIT, TQC/M). Utilizagdo de Células de Produg&o. Implantagéo de

Centros de Usinagem seriada e de precisdo.

Aprimoramentos  sistemédticos em  especificagbes dadas.
‘Engenharia reversa . Desenho e desenvolvimento de Modelos
de Méquinas tecnicamente assistidos. Desenvolvimento de
especificagdes proprias para maguinas agricolas.

Manufatura, reposicdo e reforma de equipamentos automdticos (ex:
centros de usinagem, cortadeiras a laser). Engenharia reversa de
componentes e equipamentos e producdo propria do ferramental.
Criacd0 de uma estrutura propria de manutencdo. Obtencdo da
certificac8o internacional .

(5) Rotinizacdo das inovagdes organizacionais (5 S's, controle estatistico de
Intermedidrio | producdo-CEP, circulos de controle de qualidade-CCQ, Kanban,
Aprimoramento via Kaisen, JIT, TQC/M).Aprimoramento continuo de
processos. Integragdo de sistemas automeatizados de processo e PCP (ex:
utilizagdo de robds e maguinas autométicas). Certificagdo |SO 9002. Uso
de estacdo CAM. Aprimoramento de atividades nos centros de usinagem.

Programag&o de méguinas CNC ao nivel operacional.

Aprimoramento continuo em especificagdes proprias, com uso
de contribuigdes/informagdes dos clientes. Desenho,
desenvolvimento, manufatura e comercializagdo de produtos
complexos (ex: Uso de estagbes CAM). Certificacdo para
desenvolvimento de produto (ex: 1SO 9001).

Fabricacdo propria de ferramentas para producdo. Manutencéo
preventiva de equipamentos convencionais, semi-autométicas e/ou
autométicas (ex: centros de usinagem, maguinas CNC, etc). Assisténcia
técnica para fornecedores e outras empresas. Parceria com fornecedores
de equipamentos e prestadores de servigos para manutencao preventiva.

(6) Uso de estruturas de P&D, da corporacdo, para aprimoramento em
Intermedidrio | processos. Unidades de P&D e Engenharia em locais geograficamente
Superior diferentes aos da unidade fabril. Integrac@ entre sistemas operacionais e

CertificacZo (ex: 1SO 14001).

sistemas corporativos (Ex:  Sistemas em rede e o Sistema Supply Chain).
Engajamento em processos de Gestdo Ambiental. Preparagdo para a

Interacdo com Centro de P& D para desenho e desenvolvimento
de produtos complexos, de ato vaor agregado, e com
interligac@ com outras méquinas (ex: produto integrante de
um sistema com interligacao, via satélite, com outras etapas da
cadeia agro-produtiva, como: plantio, manejo e gerenciamento
de lavouras). Adocdo de componentes com tecnologia
computadorizada. Adicdo de valor a produtos desenvolvidos
internamente.  Enggjamento de usudrios na definicdo de
atributos especificos de cada méguina (‘ customizagéo').

Manutencdo preditiva da planta inteira (ex: desenho e desenvolvimento
dos equipamentos mais adequados a planta). Desenvolvimento de
equipamentos  conjuntamente entre o fabricante/fornecedor e o
usuério/cliente.

@) Producdo de classe mundial. Desenhos e desenvolvimento de novos
Avancado processos baseados na integragdo entre Engenharia e P& D. Obtencédo de

certificagio 1SO-14001.

Desenho e desenvolvimento de produtos em classe mundial.
Desenho original via Engenhariae P&D.

Desenho e manufatura de equipamentos de classe mundial. P&D para
Novos equipamentos e componentes.

Fonte: Bittenbender (2001), adaptada de Figueiredo (2001)
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3. Desenho e método de estudo

A métrica para a descricéo dos processos de aprendizagem organiza e classifica os processos de aprendizagem
em quatro caracteristicas e os distribui em quatro nivels diferentes. As caracteristicas-chave dos processos de
aprendizagem sdo discriminadas como variedade, intensidade, funcionamento e interagdo. Os nivels dos
processos de aprendizagem sdo organizados em aquisicBo interna de conhecimentos, aquisicdo externa de
conhecimentos, socidizacdo de conhecimento e codificacdo de conhecimento. Estes quatro niveis sdo
estudados em dois grupos. O primeiro é formado pelos processos e mecanismos de aquisicdo de
conhecimentos, considerando o contexto individual. O segundo grupo é formado pel 0s processos e mecanismos
de conversdo de conhecimentos, considerando o contexto organizacional. Esta estrutura é detalhada na Tabela

2.

Tabela 2. Métrica para processos de aprendizagem em empresas

Car acter isticas-chaves dos pr ocessos de apr endizagem

Processos de Ausgireied;d;nte Intensidade Funcionamento I nteracdo
Aprendizagem Limitada-Moderada- Baixa nte:rmltente Ruim-Moderado-Bom Fraca-Moderada-Forte
i Continuo
Diversa
Processos e mecanismos de aquisicéo de conhecimento
Presencalausénciade Modo como aempresa Modo como o processo foi  Modo como um
AquisicBo  processos paraadquirir - usa este processo ao criado e modo como ee processo influencia ou-
Externade  conhecimento longo do tempo, pode ser  operaao longo do tempo.  tro processo de aquisi-
Conhecimento  localmente ou no continuo, intermitente ou ¢d0 externa ou interna
exterior ocorrer uma Unica vez. de conhecimento.
Presenca/ ausénciade  Modo como a empresa Modo como o processo foi  Processo de

processos para adquirir

usa diferentes processos

criado, e modo como ele

conhecimento interno

Aquisicdo  conhecimento fazendo  paraaguisicdointernade operaao longo do tempo pode ser influenciado
Internade  atividadesinternas. conhecimento. tem implicagOes préticas por processo de
Conhecimento  Essas atividades podem paravariedade e aguisicao externa.
ser derotinaou intensidade.
inovadoras.
Processos e mecani smos de conversdo de conhecimento
Presencalausénciade Modo como processos Modo como acodifica- cBo  Modo como a
diferentesprocessose  como padronizacdo de do conhecimento foi criada codificacdo de
mecanismos para operacles sfo e operaao longo do tempo.  conhecimento foi
Codificacio de codificgr 0 _ repe_tidamente feitos. Tem_ implicacbes parao influenciada por _
Conhecimento conhecimento técito. Codificacdo ausente e/ou  funcionamento de todo o processos de aqui-
intermitente pode limitar  processo de conver- sdode  si¢do do conhecimento
aagprendizagem conhecimento. OU por processos de
organizacional. sociaizagdo de
conhecimento.
Presencalausénciade Modo como processos Modo como mecanismos ~ Conducdo de diferentes
diferentes processos prosseguem ao longo dos  de sociaizacdo do conhecimentos técitos
através dosquais anos. Intensidade conhecimento sdo cria- dos  paraum sistema
Socializacio de individu_os con_tl’n_ua doprocessode  eoperamao _Iong_o do efetivo. S_ocidizagéo
Conhecimento compartilham seu sociaizacdo de tempo. Tem implicacdes pode ser influenciada
conhecimento tadto. conhecimento pode paraavariedade e por processos de
influenciar codificacdo de intensidade do processode  aquisicéo externae
conhecimento. conver- so de internade

conhecimento.

conhecimento.

Fonte: Figueiredo (2001)
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Os processos de aprendizagem permitem a empresa criar, desenvolver e manter conhecimento. A estrutura
apresentada a Tabela 2 permite descrever, organizar e andisar 0s processos de aguisicdo individua de
conhecimento e a sua conversao para o nivel organizacional.

Este artigo reconhece, de um lado, que a acumulacéo de capaci dades tecnol 6gicas numa empresa pode ser afe-
tada por fatores externos a empresa, como politicas governamentais, macroeconémicas, tecnol gicas e industri-
ais(LALL, 1987, 1992; BELL & PAVITT, 1995; HOBDAY, 1995). De outro, o artigo também reconhece que
0s processos de aprendizagem podem ser influenciados por caracteristicas da empresa, por exemplo, 0 compor-
tamento da lideranca e as crencas e normas e cultura da empresa (ARGY RIS E SCHON, 1978; SENGE 1990).
Porém, os fatores externos e o comportamento da lideranca e as crengas e normas e cultura da empresa estéo a-
Iém do escopo da pesquisa.

5. Método de estudo

Para examinar ‘s’ e ‘como’ ocorreu 0 desenvolvimento de capacidades tecnol égicas na AGCO — IndUstria de
Colheitadeiras, utilizou-se 0 méodo de estudo de caso individua (YIN, 1994). O estudo foi estruturado para
examinar as seguintes questdes. (i) desenvolvimento da acumulacdo de capacidades tecnol égicas na AGCO —
Industria de Colheitadeiras relativas as atividades de desenvolvimento, execucdo e implantacdo de projetos in-
dustriais paraaindustria metal mecanica (1970 a2000) e (ii) o papel dos processos de aprendizagem no modo e
velocidade de acumulacdo de capacidades tecnol 6gicas na empresa a0 longo do tempo. Para examinar essas
questdes, foi necessaria a coleta de evidéncias, principalmente qualitativas, sobre as atividades tecnoldgicas e
a0s varios processos e mecanismos de aprendizagem usados na empresa (1970-2000). Essas evidéncias foram
obtidas através de fontes mdiltiplas. entrevistas formais com técnicos, engenheiros, gerentes e diretores da en-
presa (inclusive ex-funcionérios); reunides; andlise de documentacéo (procedimentos, arquivo técnico, dados
histéricos, etc) e observacdo direta. A adaptacao e validagdo da estrutura na Tabela 1 foi realizada com base em
intensivas interaces com especialistas dessa industria.

6. Trajetdrias de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas na AGCO — Industria de Colheitadeiras

Esta subsecdo apresenta as trajetdrias de acumulacdo de capaci dades tecnol 6gicas da AGCO- Industria de Co-
Iheitadeiras para as fungdes de organizacdo da producado, produtos e equipamentos, no periodo de 1970 a 2000,
aluz da estrutura apresentada na Tabela 1. A Tabela 3 resume 0 nimero de anos que a empresa levou para a-
cumular os diferentes niveis de competéncias em cada uma das trés funcées tecnol ogicas estudadas. As células
de fundo escuro representam nivels de atividades inovadoras, enquanto que as demais representam niveis de
competéncia de rotina. A velocidade de acumulacgo de capacidades tecnoldgicas foi avaliada pelo nimero de
anos (n) que a empresa necessitou para acancar niveis especificos de capacidade tecnol dgica.

O estudo do tempo de cada um dos niveis, conforme detalhado na Tabela 3, sugere que a evolucdo da acumula-
¢ao de competénciatecnol 6gica para redizar atividades nas trés fungdes tecnol égicas ocorreu em diferentes ta-
xas, velocidades e periodos. O inicio da fabricacdo de colheitadeiras pela AGCO/Santa Rosa ocorreu num peri-
odo de pouca complexidade tecnol6gica, também identificada como ‘infanciaindustrial’ (BELL et a., 1984).
O aprimoramento das capacidades gerou condicdes para redlizar atividades mais complexas, mantendo niveis
satisfatorios de competitividade no mercado regional e naciona e, posteriormente, no mercado internacional.
As evidéncias empiricas demonstram que a empresa mais rapidamente acumulou capacidades para desenvolver
atividades da funcdo de processos e organizacao da producdo, comparativamente, as atividades das fungdes de
produtos e equipamentos. Por exemplo, a empresa conseguiu acumular competéncia tecnol égica para redlizar
atividades inovadoras nas trés fungdes tecnol 6gicas estudadas somente a partir da década de 1980. Destaca-se,
no entanto, que a empresa necessitou de dez e doze anos, respectivamente nas fungdes tecnol gicas de produtos
e de equipamentos, para acumular competéncia tecnolégica pararedizar e dominar atividades do nivel extra-
basico (nivel 3).
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Tabela 3. Numero de anos de permanéncia nos niveis de competéncia tecnol 6gica AGCO/Santa Rosa — perio-

do: 1970 a 2000
Funcdes tecnoldgicas e atividades r elacionadas
Niveis de Competéncia Processos e Organiza- Produtos Equipamentos
TecnolGgica ¢do da produgéo
(1) Bésico 4 7 3
(2) Renovado 3 3 5
(3) Extra-basico 7 10 12
(4) Pré-intermediério 6 4 6
(5) Intermediario 6 7 4
(6) Intermediario Superior 4 3 Nivel ndo acancado
(7) Avancado Nivel ndo acangado Nivel ndo dcancado  Nivel ndo alcancado

Fonte: Buttenbender (2001).

A empresa comegou a operar em condicOes precarias se comparadas com as atuais referéncias tecnol gicas pa-
ra as trés fungdes estudadas. O composto tecnol dgico, disponivel na época, acrescido dainiciativa, criatividade
e visdo empreendedora dos pioneiros gerou, no entanto, as condigdes necessarias para criar e manter capacida-
des tecnol Ogicas para a fabricacdo de colheitadeiras, desde o inicio da década de 1970. A acumulacéo de com-
peténcia tecnolégica seguiu o padréo ‘producdo-investimentos-inovacdo’ (DAHLMAN ET AL., 1987; FI-
GUEIREDO, 2001).

A acumulacéo de competéncia tecnol dgica resultou da combinacdo e seqiiéncia de esforcos tecnol égicos inter-
nos e um conjunto de aliangas externas. A postura de priorizar producdo, investimentos nainovacéo, sugerein-
dicar que estes investimentos contribuiram na acumulacéo de competéncia tecnoldgica e a alcancar, apés trinta
anos, elevados indices de competitividade.

No decorrer dos trinta anos, a luz da Tabela 1, a empresa acumulou competéncia tecnol 6gica de nivel interme-
diario superior (nivel 6) para afuncéo de processos e organizacdo da producdo e a funcéo de produtos e de ni-
vel intermedi&rio (nivel 5) para a funcdo de equipamentos. Especificamente, as evidéncias sugerem que a an-
presa acumulou competéncia tecnoldgica para desenvolver, de forma isolada, algumas atividades dos niveis
mais complexos, nas fungdes de processos e organizagao da producdo e produtos. A empresa conseguiu acumu-
lar competéncia tecnoldgica para redizar atividades inovadoras nas trés fungdes tecnolgicas estudadas so-
mente a partir da década de 1980.

As evidéncias empiricas sugerem que a empresa, pela significativa interacdo com o centro mundial de desen-
volvimento de colheitadeiras da empresa (Dinamarca), acelerou a vel ocidade de acumulacgo de competéncias,
para redlizar atividades mais complexas nas trés funcdes tecnol dgicas estudadas (ARIFFIN & BELL, 1999).
As capacidades acumuladas no decorrer do periodo estudado demonstram a capacidade da empresa para criar,
manter e aprimorar atividades inovadoras e desenvolver atividades mais complexas em cada uma das trés fun-
¢Oes tecnol dgicas estudadas, conforme ilustrado na Figura 1. Estas evidéncias sugerem que aempresa, aluz das
contribui¢des de Figueiredo (2001), esta atingindo um estégio de ‘ maturidade industrial’ .

A acumulacdo de competéncia tecnol 6gica na funcéo tecnoldgica de processos e organizacdo da producéo foi
marcada por Varios processos e mecanismos de aquisicdo e conversao de conhecimento. A evolucdo também
foi influenciada e relacionada com a capacitacao tecnol 6gica de maguinas e equipamentos, 0s Sistemas organi-
zacionais e 0s processos. A evolugdo foi continua, conforme ilustrado na Figura 1, e as capacidades tecnol 6gi-
cas foram incorporadas pel os engenheiros, técnicos, operadores e gerentes, e pelos sistemas e estruturas organi-
zacionais, fluxos de conhecimento, e procedimentos de produgdo, como expresso por Tremblay (1998).

O inicio dafabricagdo de colheitadeiras caracterizou-se pelo dominio de atividades do nivel de rotina e algumas
atividades inovadoras, conformeilustrado na Figura 1. A empresa necessitou de aproximadamente dez anos pa-
raacumular capacidades para superar as atividades de rotina e redlizar atividades inovadoras, hafuncdo de pro-
dutos, o que foi demonstrada pelos aprimoramentos e inovages introduzidas nas colheitadeiras no inicio da
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década de 1980. Estas capacidades foram acumuladas e incorporadas pelos individuos (habilidades,
conhecimentos explicitos e t&citos) e nos sistemas organizacionais, assim como definidos por Bell & Pavitt
(1995). A empresa estabeleceu diferentes ‘links' entre as subsidiarias e a matriz, como sugerido por Ariffin &
Bell (1999) e Hobday (1995), o que contribuiu para aprimorar e fabricar novos modelos de colheitadeiras a
partir de 1997/1998.

A acumulacéo de competéncia tecnol égica na fungdo tecnol 6gica de equipamentos foi marcada por varios pro-
€ess0s e mecanismos de aprendizagem, mas a empresa necessitou de aproximadamente vinte anos para conse-
guir redlizar atividadesinovadoras (nivel extra-basico). As evidéncias sugerem que a empresa tinha acumulado
capacidades para realizar lgumeas atividades inovadoras, desde o inicio da fabricacgo de colheitadeiras (1970),
citando, como exemplo, as adaptactes e aprimoramentos em equipamentos, desenho e fabricacdo de ferramen-
tal e matrizes.

Figura 1. Comparacao grafica das trajetérias das funcdes tecnol dgicas de processos e organizacao da
producéo, produtos e equipamentos da AGCO, de 1970 a 2000.

Niveis de
. Competéncia
Tecnoldgica

Complexidade
das Tecnologias Fronteira Tecnolégica |

(7) Avancgado

(6) Intermediério
Superior
(5) Intermediério

(4) Pré-Intermediario
(3) Extra-basico

(2) Renovado
(1) Béasico

——
Equipamentos

[— ———
Processos e Org. da Produgéo Produtos |

] ] I ]
1970 1975 1980 1985 1990 1995 2oopemp° (anos)
12 Fase - I deal 22 Fase — lochpe-Maxin 32 Fase- AGCO

Fonte: Buttenbender (2001).

A velocidade da acumulacdo de competéncia tecnolOgica para realizar atividades na funcéo tecnoldgica de e-
quipamentos foi menor, comparativamente as demais estudadas, atingindo o nivel intermediério (nivel 5). Des-
taca-se que 0 conhecimento e as capacidades estavam mais concentrados nos individuos e, de forma limitada,
nos sistemas organizacionais. Estas evidéncias sugerem uma relacdo com o estudo de Tremblay (1998) que en-
controu limitagdes quando a competéncia tecnol 6gica € incorporada em um estoque de individuos e ndo em sis-
temas organizacionais.

A acumulacdo de competéncia tecnoldgica ao longo do tempo também resultou da capacidade de estimular
conflitos e construir consensos, e da incorporacdo dos recursos para gerar e gerenciar mudancas tecnol ogicas.
As evidéncias sugerem que a empresa, no periodo estudado (1970 a 2000), vivenciou as trés dimen-
sdes/perspectivas apontadas pela literatura de empresas em industrializagdo (FIGUEIREDO, 2001). As capaci-
dades tecnoldgicas se acumularam em individuos e em sistemas organizacionais, para criar, mudar e aprimorar
tecnologia. A acumulacéo destas capaci dades tecnol Ggicas sugere associacdo aos esforgos sistematicos de aqui-
sicdo individual de conhecimento e a sua conversdo para o nivel organizacional.
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7. Processos de Aprendizagem na AGCO — Industria de Colheitadeiras

Esta secéo analisa as caracteristicas-chave dos processos de aprendizagem e as suas implicagdes com as trajeté-
rias de acumulagdo de capacidades tecnol gicas na AGCO — Unidade de Colheitadeiras no periodo de 1970 a
2000, a luz da métrica na Tabela 2. Os processos de aprendizagem sdo apresentados e analisados nas trés fases
da evolucdo da empresa. As trés fases compreendem periodos de tempos diferentes, ou sgja, a 12 fase € de 1970
a1978 (8 anos), a 22 fase de 1978 a 1996 (18 anos) e a 32 fase de 1996 a 2000 (4 anos).

7.1 Variedade dos processos de aprendizagem

A variedade foi avaliada em termos de auséncia ou presenca dos processos de aprendizagem. Os critérios defi-
nem a variedade como ausente quando nenhum processo de aprendizagem aconteceu no periodo em avaliagdo.*
A variedade é definida como presenca, quando da existéncia de processos de aprendizagem no periodo e, quan-
titativamente, assim classificados. ‘limitado’ com um ou dois processos; ‘moderado’ com trés a cinco; ou ‘di-
verso’ com seis ou mais. Na Tabela 4 sdo relacionados os processos de aprendizagem presentes em cada uma
das trés fases de evolucéo da empresa. Quantitativamente os processos de aprendizagem sdo analisados na Ta-
belab.

Os processos de aguisicdo externa de conhecimento estavam concentrados em poucos mecanismos de aquisi-
¢ao, resultando nos baixos niveis de competéncia tecnolégica, ou sgja, niveis de rotina e renovado. O cresci-
mento da variedade dos processos de aquisicao de conhecimento resultou em atividades geradoras e difusoras
de conhecimentos (LEONARD-BARTON, 1998). Os processos de aprendizagem identificados sdo apresenta-
dosnaTabea4.

! Os critérios para o exame das quatro caracteristicas estso detalhados no estudo subjacente a este artigo (ver BUTTENBENDER, 2001).
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a experiéncia da AGCO —

IndUstria de Colheitadeiras

Pedro Biittenbender

Tabela 4. Processos de aprendizagem da AGCO — Unidade de Colheitadeiras, Santa Rosa/RS, de 1970 a 2000

Processos de Processos de Aprendizagem - Trés fases da Empresa
Aprendizagem 12fase - 1970 21978 22fase - 1978 41996 Jfase - 1996 42000
Processos de Contratacdo de engenheiros e técnicos: Canalizacdo de conhecimento codificado externo: Importago de “expertise’ paraliderar o sstema
Aquisicéo Externa Viagens ao exterior: Cursos externos para gerentes, engenheiros e técnicos: de gestdo ambiental;
Contratacdo de “expertise’: Cursos externos para pessoas do nivel operacional: Canalizaggo de conhecimento codificado da
Contrataco de assessorias externas. Contratacio de “ expertise” para liderar treinamentos Argentina (Deutz-optima);
Presenca de técnicos e fiscais do governo internos: Canalizacdo de conhecimento codificado da
Transferéncia de engenheiros e gerentes experientes: Dinamarca;
Importacdo de “expertise” paraliderar programade Treinamentos no exterior e importacdo de
qua||dade especiaistas daindlstria;
Interacdo com projeto “ parceiros fornecedores’: Cursos externos; e
Assessorias externas para gest3o de pessoas: Proviséo de bolsas de estudo;
Cursos e eventos externos para todos os niveis.
Treinamentos no exterior para nivel gerencia
Processos de Envolvimento em desenho de projeto, projetos de Esforcos de alongamento da capacidade e manipulacéo Aquisicio de conhecimento antes de enggjar em

Aquisicdo Interna

instalacdo e operacdo darotina da planta;

Experiéncias e esfor¢os de alongamento da capacidade;

Aquisi¢ao de conhecimento no processo de ‘ aprende-
fazendo'; e
Aprimoramento continuo nas unidades da planta.

de parametros de processo de producéo;

Aprimoramento continuo nas unidades da plantae
envolvimento em desenho de projeto;

Aquisicao de conhecimento antes de engajar em novas
atividades;

Operacdo de rotina da planta e esforgos de ad ongamento
da capacidade; e

Cursos internos e aquisi¢ao de conhecimento antes de
engajar em novas atividades técnicas.

novas atividades técnicas; e
Projetos inovadores em parceria com centros de
pesquisa:

Processos de Treinamentos por individuos da casa; Formacao de grupos e times para solucdo de problemas; Treinamento interno baseado em programas da
Socializacdo Treinamentos internos ministrados por individuos da Treinamentos internos por individuos da prépria qualidade;
casa e empresa; Treinamentos no traba ho e treinamento de
Links para compartilhar conhecimento Solugéo compartilhada de problemeas; e individuos de empresas fornecedoras;
Disseminago de operadores lideres e treinamentos no ‘Links para disseminar conhecimento.
trabalho.
Processos de Registro e manipulagdo de conhecimento proprio; Codificagéo dos projetos de engenharia e manuais de Sis- Registro e publicacdo dos referenciais estratégicos
Codificagéo Impress3o de manuais de fabricagio e operagio deco- | temas de qualidade; daempresa;

Iheitadeiras;
Descricao dos procedimentos detal hados de producéo;

Manipulaggo de conhecimento codificado proprio;

Descricdo dos padrdes dos sistemas de automagao;

Descrigdo dos conte(idos e conhecimento de treinamento
externo;

Semindrios, eventos internos e intranet; e
Registro e acompanhamento individual

Fonte: Buttenbender (2001)
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A variedade dos processos de aprendizagem sugere a influéncia positiva dos processos de aprendizagem na de-
finicdo das trgjetdrias de acumulacdo de competéncia tecnolégica da empresa. Estudos desta natureza foram
também realizados por Kim (1995 e 1997) que exploraram o papel e influéncia positiva da lideranca corporati-
vaem congtruir crises e alcancar consensos, contribuindo com os processos de aprendizagem. Os processos de
aprendizagem, implementados a0 longo do tempo, permitiram acumular as suas proprias capacidades
tecnolégicas e auxiliaram em dominar recursos necessarios para alcancar melhores patamares de
competitividade (DOSI, 1988). A empresa carecia, inicialmente, até mesmo de capacidades bésicas.

A variedade dos processos de aprendizagem, integrada com as demais caracteristicas-chave (HOBDAY/, 1995;
KIM, 1995 e DUTRENIT, 2000), gerou as condicdes e 0s recursos para criar, manter e aprimorar
conhecimento e acumular competéncia tecnoldgica para desenvolver atividades mais complexas. A empresa
passou a gerir 0os processos de aprendizagem na dimensdo das suas aptiddes estratégicas (LEONARD-
BARTON, 1998). A acumulacéo de competéncia tecnolégica foi se constituindo a0 longo do tempo em
vantagem competitiva. Esta competéncia tecnolégica dificilmente podera ser imitada, pois esta integrada no
sistema de atividades, nos sistemas fisicos, nas bases de qualificagdes e de conhecimentos, nos sistemas
gerenciais de instrucao e recompensa, entre outros (LEONARD-BARTON, 1998:35).

Tabela 5. Variedade (n) dos processos de aprendizagem da AGCO do Brasil/Santa Rosa. Periodo de 1970 a

2000.
Processos de Fases e Periodos da Trajetoria da Empresa
aprendizagem 12 Fase: 1970 a2 1978 22 Fase: 1978 a 1996 3 Fase: 1996 a 2000

Aquisicdo externa n=>5 (Moderada) n =10 (Diversa) n=6 (Divers)
Aquisicdo Interna n =4 (Moderada) n =5 (Moderada) n =2 (Limitada)

Socializacdo n =3 (Moderada) n =4 (Moderada) n =3 (Moderada)

Codificacdo n= 2 (Limitada) n=>5 (Moderada) n =3 (Moderada)

Total n=14 n=24 n=14

Fonte: Bittenbender (2001).

7.2 Intensidade dos processos de aprendizagem

A intensidade dos processos de aprendizagem, avaliada pela repetibilidade dos processos de aprendizagem ao
longo de cada periodo, foi assim classificada: ‘uma vez' quando aconteceu apenas uma vez; ‘intermitente’
guando aconteceu duas ou trés vezes; ou ‘ continua quando aconteceu quatro ou mais vezes. Na Tabela 6 é de-
talhada a andlise da intensidade dos processos de aprendizagem em cada um das fases da empresa.

A intensidade dos processos e aprendizagem caracteriza-se como intermitente na primeira fase e continua nas
duas fases seguintes, demonstradas pela presenca significativa desses ao longo do tempo estudado. Os proces-
sos de aquisicao externa demonstram influéncia na acumulacéo de competéncia tecnol dgica para desenvolver
novas e mais complexas atividades tecnoldgicas. Os dirigentes, técnicos e engenheiros, participaram de cursos
e treinamentos externos, o que contribuiu também na intensidade dos processos aquisicao interna, socializagao
e codificacdo de conhecimento, incorporando-se a rotina quase diaria da empresa, a exemplo do estudo de Gar-
vin (1993).

A intensidade dos processos de aprendizagem tem contribuido no entendimento, pelos funcionérios, em todos
0s niveis, daimportancia e dos principios envolvidos na tecnologia, a necessidade da inovacéo e do aprimora-
mento. Ela tem contribuido também no fluxo de sociaizacéo e codificacdo de conhecimento, qualificando os
processos de conversdo da aprendizagem individual para a aprendizagem organizacional.

O estudo sugere que os processos de aprendizagem estiveram voltados a criacdo, manutencao e aprimoramento
de conhecimentos. As prioridades voltaram-se para 0 modo pelo qua aindlstria passou a criar e fortalecer as
suas proprias competéncias, a exemplo das contribui¢des dos estudos de Hobday (1995), Kim (1995) e Dutrénit
(2000). Os estudos de L ernard-Barton (1998).
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Tabela 6: Intensidade dos processos de aprendizagem na AGCO do Brasil/Santa Rosa
— periodo de 1970 a 2000

Processos de Fases e Periodosda Trajetoria da Empresa
aprendizagem 12 Fase: 1970 a 1978 22 Fase 1978 a 1996 3?2 Fase 1996 a 2000
Aquisicdo externa Intermitente Continua Continua
Aquisicdo Interna Umavez Intermitente Intermitente
Socializacdo Intermitente Continua Continua
Codificacdo Umavez Intermitente Continua

Fonte: Buttenbender (2001).

7.3 Funcionamento dos processos de aprendizagem

O funcionamento foi avaliado em “como” e “modo” pelo qual aempresa organizou e operou 0S Seus Processos
de aprendizagem ao longo do tempo e as suas contribuicdes para a variedade e intensidade. A avaiacdo do
funcionamento foi realizada durante as entrevistas, observacOes diretas e as congtatacOes, considerando as
diferencas em relagdo ao funcionamento dos processos de aprendizagem e as respostas e constatacfes dos
entrevistados (comentérios, pontos de vista e avaiagdes). O funcionamento foi classificado em quatro
parametros. ‘ruim’, ‘moderado’, ‘bom’, e ‘excelente’. A avaliacdo do funcionamento € detalhada na Tabela 7.

O funcionamento dos processos de aprendizagem oscilou entre ruim, moderado e bom ao longo do tempo estu-
dado. Algumas caracteristicas do funcionamento dos processos de aprendizagem influenciaram a variedade e a
intensidade, como por exemplo: a repetibilidade, a presenca ao longo do tempo e interacdo com os demais pro-
cessos de aprendizagem influenciaram de forma diferenciada o funcionamento em cada um dos quatro proces-
sos, conforme detalhado na Tabela 7.

Tabela 7: Funcionamento dos processos de aprendizagem na AGCO do Brasil/Santa Rosa —
periodo de 1970 a 2000

Processosde Fases e Periodosda Trajetéria da Empresa
aprendizagem 12 Fase: 1970 2 1978 22 Fase: 1978 a 1996 3 Fase: 1996 a 2000
Aquisicio externa Moderado Bom Bom
Aquisicdo Interna Ruim Moderado Moderado
Socializacdo Ruim Moderado Bom
Codificagéo Ruim Moderado/Bom Bom

Fonte: Bittenbender (2001).

Inicialmente voltado a resolver problemas técnico-operacionais (1970-1978), as prioridades concentraram-se
na aquisicao de conhecimento de outras regifes e paises, incorporando-0 ans processos e organizagdo da pro-
ducéo, produtos e equipamentos. Na segunda e terceira fase, o funcionamento foi bom, considerando, por e
xemplo, o total de 180.000 de cursos internos e externos a empresa durante o periodo de 1992 a 2000. O fun-
cionamento dos processos de aquisicao interna de conhecimento foi marcado mais pelo método ‘aprender-
fazendo' do que pelo método ‘ aprender-antes-de-fazer’.

7.4 Interacao dos processos de aprendizagem

A interacdo foi avaliada pelo modo e como os processos de aprendizagem influenciam um ao outro e como in-
teragiram os processos de aguisi¢cao e de conversao de conhecimento. A interacdo foi classificada nos critérios.
‘fracd quando ainfluéncia foi apenas sobre um outro processo de aprendizagem; ‘moderada quando influen-
ciou dois ou trés outros processos de aprendizagem; ou ‘forte’ quando influenciou quatro ou mais processos de
aprendizagem. A interacdo dos processos de aprendizagem € detalhada na Tabela 8.
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Tabela 8. Interacéo dos processos de aprendizagem. AGCO do Brasil/Santa Rosa — periodo de 1970 a 2000

Processosde Fases e Periodos da Trajetéria da Empresa

aprendizagem 12 Fase: 1970 a 1978 22 Fase 1978 a 1996 3?2 Fase 1996 a 2000
Aquisicdo externa Fraca Moderada Forte
Aquisicdo Interna Fraca Moderada Moderada
Socializacdo Fraca Moderada Forte
Codificagéo Fraca Moderada Forte

Fonte: Bittenbender (2001).

Apesar de congtituir-se em prioridade da empresa, na década de 1970, os processos de aquisicao externa apre-
sentaram uma interacdo fraca, aluz dos critérios de andlise. Na segunda fase, e principamente a partir da déca-
da de 1990, os processos de aquisi¢ao externa aprimoraram ainteragdo com os demais processos de aprendiza-
gem, em especial, com os processos de socializacao e codificacdo de conhecimento. As evidéncias descritas pa-
ra processos de aquisicdo externa de conhecimento sugerem ainteracdo moderada e forte na segunda e terceira
fases respectivamente. Os processos de aquisicdo de conhecimento, agregados aos demais mecanismos, influ-
enciaram a acumulacdo de competéncia tecnoldgica para o desenvolvimento de atividades mais complexas em
cada uma das trés funcdes estudadas.

8. Conclusdes e implicacbes para gestao

Este artigo examinou as implicacbes dos processos subjacentes de aprendizagem para a acumulagcéo de
competéncias tecnoldgicas. Esse relacionamento foi examinado na AGCO do Brasil — Indlstria de
Colhetadeiras, localizada em Santa Rosa, RS, durante periodo 1970-2000. O estudo indica que:

1. Os mecanismos de aquisicdo e de conversdo de conhecimento foram importantes para a acumulacéo
de capacidades na empresa. 1sto sugere a importancia da interacdo acumulativa entre os processos de
aprendizagem para a construgcdo de competéncias, defendida por Ariffin & Bell (1999). As interactes
entre os processos de aprendizagem, na terceira fase, contribuiram para a emergéncia de um ‘sistema
organico’ de aprendizagem (GARVIN, 1993, LEONARD-BARTON, 1998, TEECE & PISANO,
1994; FIGUEIREDO, 2001, 2003) — que contribuiu para a realizacdo de atividades inovadoras.

2. Asevidéncias andlisadas, a luz dos critérios metodol gicos e das contribuicdes da literatura, sugerem
gue os processos de aprendizagem, principamente a partir da década de 1990, contribuiram
positivamente para a acumulacéo de capacidades tecnol égicas para redlizar atividades mais complexas
nas funcbes de processos e organizagdo da producdo, de produtos e de equipamentos. Estas
capacidades foram se convertendo em aptiddes estratégicas (LEONARD-BARTON, 1998) e que
dificilmente poderéo ser imitadas.

3. Portanto, ainhando-se a Figueiredo (2001, 2003), as evidéncias neste estudo indicam que a transicdo
de um nivel de acumulacéo de competéncia para outro esta associada a uma ‘descontinuidade’
deliberada das caracteristicas béasicas dos processos de aprendizagem. Ou sgja, manter inalteradas essas
caracteristicas contribui muito pouco para que a empresa consiga passar, digamos, do nivel 3 para o
nivel 4 e depois para o nivel 5. Quanto mais cedo inicia-se a modificacdo de tais processos, como fez a
AGCO, mais répida serd a acumulacéo de competéncia tecnoldgica. O mesmo vale para a manutencao
da competéncia ja existente. Os dados deste estudo sugerem que a ACGO ndo teria conseguido manter
a maioria de suas capacidades caso ndo tivesse reformulado 0s seus processos de aprendizagem nos
anos 1990.

4. Apesar dos esforcos empreendidos, a empresa acumulou, no periodo de 1970 a 2000, nivel
intermediério superior (Nivel 6) para as fungdes tecnol bgicas de ‘ processos e organizacdo da producéo’
e ‘produtos, o nivel intermedi&io (Nivel 5) para a fungdo tecnoldgica de ‘equipamentos .
I soladamente, a empresa acumulou capacidades tecnol gicas para realizar algumas atividades do nivel
intermediario superior (nivel 6) nas fungdes de ‘ processos e organizacao da producdo’ e ‘ produtos'.
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5. Adicionamente, as evidéncias neste estudo indicam que os processos de aquisicdo de conhecimento
externo e interno sBo cruciais para as empresas de economias em desenvolvimento, uma vez que elas
ndo podem valer-se de uma base de conhecimentos previamente adquirida. Tanto os processos de
aquisicao quanto de conversao do saber sdo complexos e dispendiosos para essas empresas, além de
fundamentais para a acumulacdo de sua capacidade tecnoldgica. Todavia, ainda que eficazes, somente
0s primeiros ndo bastam para acelerar tal acumulagdo. Sendo assim, a empresa que opera em uma
economia ou area em desenvolvimento precisa desenvolver, paralelamente, processos de conversdo do
saber, tarefa que para ela € ainda mais dificil, complexa e arriscada. 1sso porque tais processos nao
derivam diretamente dos processos de aquisi¢cao de saber, e a possibilidade de fracasso aparentemente é
maior para 0s primeiros do que para estes Ultimos, talvez devido as dificuldades de vencer aresisténcia
interna e garantir-lhes um funcionamento coerente e uma intensidade continua ao longo do tempo em
todos os niveis da empresa. Portanto, a eficacia dos processos de aprendizagem depende de um esforco
interno deliberado e cotidiano.

Finadmente, nosso estudo ndo sO alinha-se a estudos que visam explorar o papel cada vez mais significativo da
‘aprendizagem’ e do desenvolvimento de capacidades tecnoldgicas na estratégia corporativa, mas também
contribui para ampliar o entendimento de como empresas transnacionais que operam no Brasil incorporam
essas questdes em sua estratégia no intuito de tornarem-se inovadoras em seu mercado. Especificamente, nosso
estudo contribui para ampliar o entendimento do processo inovador em um segmento importante da indUstria
brasileira. Também contribui para expandir nosso conhecimento relativo ao vigor e capacidade criativa de
certos segmentos industriais da economia brasileira. Futuros estudos poderéo usar as estruturas agqui usadas,
para estudos comparativos entre empresas e/ou entre setores industriais, a fim de aprofundar conhecimentos
sobre processos de inovagdo em empresas brasileiras. Em termos de contribuicdo metodoldgica este estudo
mostra a aplicabilidade das estruturas anditicas para estudar capacidades tecnolGgicas e processos de
aprendizagem (FIGUEIREDO, 2001, 2003) em industria metal-mecanica, fabricante de maquinas agricolas.
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