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RESUMO

Compreender a transferéncia do conhecimento técnico e gerencial entre montadoras e
fornecedores de autopecas, sob a Otica das redes de empresas, constitui-se objetivo do
presente estudo. A transferéncia de conhecimento ocorre mediante processos de socializacao,
educacdo e aprendizado e sua énfase reside no potencial de alavancagem competitiva das
organizagbes. A literatura sobre transferéncia de conhecimento mostra que as redes de
empresas sdo um “locus” de difusdo de conhecimento e isto ndo ¢ muito explorado pela
literatura. Neste sentido, o estudo tem como objetivo compreender e analisar a transferéncia
do conhecimento técnico e gerencial entre montadoras e fornecedores de autopecas.
Elegeram-se como categorias de andlise os tipos transferéncia de conhecimentos e
aprendizado na rede apresentado por Dixon (2000), como: em série, proxima, distante,
estratégica e de especialistas e a classificacdo de tipos de aprendizado proposta por Lemos
(1999). Para tanto foram realizadas sete entrevistas presenciais junto aos executivos da
montadora e de dois fornecedores de autopecas, estabelecidos internamente na planta. Nos
resultados da pesquisa, sdo explicitadas as formas de transferéncia de conhecimento e o
desenvolvimento muatuo entre montadora e fornecedores em aceitar os métodos de trabalho,
procedimentos padr@es, rotinas e contatos interpessoais. Estes resultados revelam uma forma
de governanca da rede suportada pela interacdo e capital relacional, os quais ampliam as
possibilidades dos processos de aprendizagem e da difusdo do conhecimento técnico e

gerencial entre os atores envolvidos.

Palavras-chave: redes de empresas; conhecimento organizacional, aprendizagem

organizacional; planta modular; inddstria automotiva.
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ABSTRACT

Understand the transfer of technical and management knowledge between automakers and
parts suppliers, from the perspective of networks, constitutes the objective of this study. The
literature on organizational learning is extensive about individual firms, however there is
evidence that networks are a "locus" diffusion of knowledge and this is not much explored in
the literature of organizational learning. Thus, treating the transfer of knowledge and learning
processes observed in the context of business networks is the focus of this article. The study
was developed in a modular plant, through seven interviews with the executives of the two
automaker and autoparts suppliers, internally established this plant modular plant of the
automaker. In the search results are explicit forms of knowledge transfer and mutual
development between assembler and suppliers to accept the work methods, procedures,
standards, routines, interpersonal contacts, rules, documents and communication methods.
Search results show a form of governance supported by interaction and relational capital
extend the possibilities of learning processes and the dissemination of technical knowledge

and management among the actors involved.

Key words: network organization; networks; organizational learning; modular assembly;

automobile industry.
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1. Introducéo

Os processos de transferéncia de conhecimento organizacional residem na
possibilidade de ampliacdo das formas pelas quais as organizagdes aprendem. Parte
significativa da literatura sobre aprendizagem organizacional trata majoritariamente dos
aspectos internos as organizagdes, dando menor énfase as possibilidades de ampliacdo do
conhecimento através das relagbes com outras empresas. Explorar a aprendizagem no nivel
das redes € pertinente devido ao elevado numero de parcerias, consorcios, aliancas
estratégicas, joint ventures dentre outras formas de relacionamento entre empresas. Nesse
sentido, ha evidéncias sobre os novos padrdes de relacionamento entre as empresas se
constituirem um locus de difusdo e ampliacdo do conhecimento (POWELL, 1990; POWEEL
& SMITH-DOER, 1994; BRITTO, 2002; POWELL & GRODAL, 2005; LAVIE, 2006;
DILK, et al., 2008; LASTRES & CASSIOLATO, 2005).

Outros estudos destacam a governanca das redes como facilitadora e dinamizadora do
conhecimento inter-firmas, sejam ligados a arranjos localizados, como os clusters ou arranjos
produtivos locais (CASAROTTO FILHO & PIRES, 1999; AMATO NETO, 2000; RAPINI,
et al., 2004; LASTRES & CASSIOLATO, 2005) ou a sistemas completos de producédo e
cadeias de suprimentos (DYER & NOBEOKA, 2000; TEIXEIRA & GUERRA, 2002). Nesse
estudo, a planta modular é tomada como o locus da transferéncia de conhecimento entre
empresas, por constituir uma forma de governanca especifica com elevado nivel de capital
social relacional entre as empresas (BALDWIN, 2007).

A analise das redes e as redes como forma de governanga constituem as duas
abordagens do estudo das redes na economia (POWELL & SMITH-DOER, 1994). A primeira
destaca as redes como um tipo de l6gica de organizacdo ou uma forma de governar as
relacBes entre os atores econdémicos. A segunda utiliza as redes como base analitica para
estudar as relagdes sociais seja dentro da firma, seja nas relagdes interorganizacionais ou no
ambiente externo das organizacdes.

Um ponto central dos estudos de redes envolve o entendimento da concepcdo e
comportamento do ator na estrutura econémica. Nesse sentido, Granovetter (2007) considera
que os ambientes onde as organiza¢Ges operam sao estruturados por meio de vinculos que
conformam o ator e seu comportamento, explicando entdo, como a imersdo do ator na
estrutura social ocorre. Ainda Zukin e DiMaggio (1990) e Broekel e Boschma (2012) véao
além da imersdo estrutural e relacional de Granovetter (2007) ao destacar que 0s atores estdo

imersos também cognitiva e politicamente com outros atores sociais. Nesse sentido, atores
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compartilham recursos, praticas, visdes de mundo, conhecimento, dentre outros aspectos

presentes nas trocas que se estabelecem entre eles.

Diversos autores apontam a necessidade de tratar o conhecimento atraves das redes
como um nivel especifico de analise (POWELL & GRODAL, 2005; DILK, et al., 2008;
BRITTO, 2002). Dyer e Nobeoka (2000, p.346) afirmam que “existem evidéncias que
sugerem que a rede de firmas pode ser uma importante unidade de analise para se
compreender o aprendizado ao nivel da firma”. Analises desta natureza estdo historicamente
associadas aos distritos industriais da Inglaterra do século XIX, muito estudados pelo
economista Alfred Marshall. Posteriormente, nos distritos industriais da Terceira Italia e
recentemente, no Vale do Silicio (EUA), alguns pesquisadores mostraram interesse sobre
como a aglomeracdo entre as empresas cria externalidades complementares. Conforme
considera Garcia (2002, p.2), “o estabelecimento e a manutengdo de interagdes e de relagdes
cooperativas entre 0s agentes € capaz de reforcar as economias externas que sdo geradas
incidentalmente pelas aglomeragdes das empresas”. Esse nivel de andlise se expandiu das
aglomeragOes (RAPINI, et al., 2004; LASTRES & CASSIOLATO, 2005) para estudos de
cadeias de suprimentos e redes verticais e horizontais de producdo (DYER & NOBEOKA,
2000; TEIXEIRA & GUERRA, 2002; SACOMANO NETO & TRUZZI, 2009). Nessas
aglomeracbes de empresas ou sistemas complexos de producdo, os conhecimentos sdo
acumulados e transferidos de pessoas para outras pessoas, isto é, sdo difundidos entre as
empresas e essa difusdo é fortemente facilitada pela concentracdo geografica dos atores
(BROEKEL & BOSCHMA, 2012; TURNER, 2010), como presente nos arranjos produtivos,
locais, clusters e também na planta modular, objeto desse estudo.

A estratégia de dialogo entre montadoras e seus fornecedores no setor automotivo
mundial (envolvendo maior intensidade de relacionamento - troca de informagdes e
comprometimento com recursos) promoveu 0 progresso tecnoldgico dos fornecedores,
conforme mostra o estudo de Helper (1991). Também Helper, Macduffie e Sabel (2000)
destacam que o aprendizado por monitoramento tornou-se a base para a colaboragdo entre
montadoras e fornecedores. Nesse esquema, a montadora e seus fornecedores melhoram
continuamente seus produtos sem uma divisdo clara dos direitos de propriedade. O
aprendizado por monitoramento avanga na difusdo do conhecimento e no controle das
oportunidades entre os atores, através do desenvolvimento de normas de reciprocidade entre
o0s atores. Assim, cada colaborador pode monitorar o desempenho do outro, ao mesmo tempo

em que aprende outras habilidades.
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Na planta modular, a montadora e os modulistas convivem diariamente de forma

muito préxima, desenvolvendo relacionamento interpessoal direto, envolvidos por lagos de
confianca, dinamismo e trocas de informacgdes. Este tipo de interagdo, enquanto forma
espontanea de promover o aprendizado e o compartilhamento de conhecimento
(DAVENPORT & PRUSAK, 2003) foi o enfoque que a pesquisa procurou explorar,
valorizando a linguagem viva dos atores (EASTERBY-SMITH, 2001) e captando o0s
processos conjuntos da aprendizagem e da transferéncia do conhecimento no contexto
pesquisado. As transferéncias ndo estruturadas do conhecimento, tais como as que foram
identificadas no contexto pesquisado, efetivamente tém a vantagem de aumentar a
probabilidade de se construir relacdes de confianca e alta coesdo social. Nesse sentido, o
artigo busca compreender e analisar a transferéncia de conhecimento técnico e gerencial entre

montadoras e fornecedores de autopecas, sob a 6tica das redes.

2. Redes como forma de governancga inter-organizacional

As redes como forma de governanca tém despertado grande interesse nas Ultimas
décadas. Nohria (1992) destaca trés principais razdes para o aumento do interesse pelas redes.
Primeiro, em fun¢do da emergéncia da “nova competi¢do”, ocorrida nos distritos regionais da
California e Itdlia e da emergéncia das economias asiaticas, como: o Japdo, a Coréia e
Taiwan. Segundo, devido ao surgimento das novas indastrias de computadores e
biotecnologia e ao desenvolvimento tecnoldgico, que levam as organizacdes a adotarem novas
formas de organizacdo da producdo. A variedade de formas de cooperacdo interfirmas
estimula analises micro-analiticas da coordenagdo entre os atores econdmicos. Terceiro, pelo
amadurecimento da analise das redes como uma disciplina académica, hoje amplamente
estudada.

Muito do impeto desta linha de pesquisa provém dos trabalhos de Piore e Sabel
(1984), os quais encaram a nova ldgica de producdo (especializacdo flexivel) como uma
alternativa a producdo em massa. Mas o tema também foi objeto de outros autores, como
Castells (1999) e Garofoli (1993) e, no Brasil, Amato Neto (2000). Na especializacao flexivel,
as firmas adotam novas formas organizacionais através da cooperagdo produtiva e tecnolégica
para responder as demandas do ambiente. “A relevancia deste conceito de estrutura em redes
decorre de sua capacidade em captar a crescente sofisticacdo das relagdes interindustriais que
caracteriza a dinamica econdmica contemporanea” (BRITTO, 2002, p.346). O autor considera

gue a analise das redes tem contribuido para a analise de diferentes temas, como:
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e Aliancas estratégicas e outras formas de cooperacdo produtiva e tecnoldgica.

Programas de cooperacdo especificos e interacdo para viabilizar uma determinada

inovacao.

e Sistemas flexiveis de producdo baseados em relacdes estaveis de cooperacdo entre
empresas atuantes em determinado ramo de atividade.

e Distritos industriais baseados na aglomeracdo espacial de empresas e outras
instituicbes que interagem entre si no ambito de determinada regido.Sistemas

nacionais de inovacao baseados na especializacdo e interagdo de diversos tipos de agentes
envolvidos com a realizacdo de atividades inovadoras.

e Processos de subcontratagéo e terceirizacdo realizados por empresas especializadas em
determinadas atividades. S&o relacGes que se estruturam nas chamadas redes verticais
no interior da cadeia produtiva (um exemplo € a relacdo montadora e fornecedores de
autopecas).

Também Castells (1999) destaca o surgimento das redes a partir da crise da producéo em
massa e para atender a necessidade de uma producdo mais flexivel, capaz de se adaptar as
exigéncias dos mercados globais e demandas especificas. Neste modelo, algumas
caracteristicas apresentam-se como tendéncia na configuracdo das relacGes: organizacdo em
torno do processo e ndo da tarefa, hierarquia horizontal, gerenciamento em equipe, medida do
desempenho pela satisfacdo do cliente, recompensa com base no desempenho da equipe,
maximizacdo dos contatos com fornecedores e clientes, informacdo, treinamento e
retreinamento de funcionarios em todos os niveis. Esse modelo, segundo Castells (1999),
favoreceu a conexd@o e estruturagdo das empresas em redes, no sentido de aumentar a
capacidade concorrencial em relacdo as empresas fora de redes e cooperar para reduzir riscos
e custos. Garofoli (1993) também explora justamente a especializacdo flexivel italiana e as
bases de cooperacdo e do capital social construidas no relacionamento das pequenas
empresas.

Complementando essa nova légica de producdo a partir da especializacdo flexivel,
producdo enxuta e/ou pds-fordismo, diversos estudos mostram como a difusdo do
conhecimento, via transferéncia acontece no nivel das redes. Powell (1996) encontrou
inimeras inovagdes na industria de biotecnologia em nivel de rede e n&o no nivel individual
dos atores. O autor afirma que a intensidade e o nivel de sofisticacdo tecnoldgica séo
positivamente relacionados com o nimero de aliangas no setor de biotecnologia. Neste

sentido, a rede de relacdes passou a ser compreendida como um “locus” de troca de
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informacdes e transferéncia do conhecimento técnico e gerencial. O desempenho das

organizacg0es € entendido, portanto, através da analise da rede de relacdes.

No mesmo sentido, Dyer e Nobeoka (2000) sustentam a hipGtese que a rede de
fornecedores altamente interconectada na Toyota facilitou o fluxo de conhecimento entre os
fornecedores. Os autores destacam que o0 estabelecimento de uma variedade de rotinas
institucionalizadas e a divisdo do conhecimento explica, pelo menos parcialmente, as
vantagens produtivas obtidas pela Toyota e seus fornecedores. Destacam ainda que a nogéo da
capacidade de aprendizado dindmico cria vantagens competitivas que vao além dos limites
das firmas.

No mesmo nivel de preocupacdo, Gulati, Nohria e Zaheer (2000) reconhecem que as
redes estratégicas proporcionam acesso a informacao, recursos, mercados e tecnologias, com
a vantagem de aprender, promover economias de escala e escopo e permitir as firmas o
alcance dos objetivos estratégicos, como dividir riscos e terceirizar estagios da cadeia e das
funcBes organizacionais. No presente estudo, a planta modular é tomada como o locus de

difuséo de conhecimento entre empresas, conforme explora Baldwin (2007).

3.1 Transferéncia do conhecimento em redes

A transferéncia de conhecimento interorganizacional representa oportunidades para
individuos se envolver em novas formas de aprendizado cooperativo, bem como oportunidades
para as organizagdes alcancarem objetivos por meio da aquisicdo de conhecimentos criticos a
Seus processos ou estratégia ou por meio de trocas e iniciativas de conhecimento colaborativo
(HACKNEY; DESOUZA; LOEBBECKE, 2005).

A significativa influéncia da transferéncia de conhecimento nas organizagdes tem sido
enfatizada por diferentes autores, dentre eles, Cordey-Hayes e Gilbert (1996) que a consideram
como uma forma pela qual as organiza¢bes podem implementar inovacdes. Vito, Garavello e
Schiuma (1999) concebem a transferéncia de conhecimento como uma estratégia para o alcance
de vantagem competitiva e para as organizagdes responderem as demandas por mudancas e
inovacdo. Knudsen (2007) concluiu em sua pesquisa, que investigou os diferentes tipos de
relacionamentos entre empresas, que o processo de transferéncia de conhecimento influencia a
inovacdo. Diante de tais possibilidades, o autor sugere a criacdo de condi¢bes para que 0S
conhecimentos acumulados por cada individuo sejam efetivamente transferidos, quer no ambito
de uma organizacdo ou mesmo entre diferentes organizacdes. Para Hackney, Desouza e

Loebbecke (2005), a transferéncia de conhecimento pode ocorrer entre diferentes “entidades’:
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individuos, times, unidades intraorganizacionais, organizacbes, e mesmo redes

interorganizacionais. Lawson et al. (2009) reconheceram que a transferéncia de conhecimento
pode ocorrer em ambos 0s niveis intra e interorganizacional.

No nivel interorganizacional, Comi e Eppler (2010) comentam que as organizagdes
buscam continuamente oportunidades de inovacao e, isto as levam a se envolverem em processos
de colaboragdes interorganizacionais. Tais oportunidades ndo sdo encontradas exclusivamente
dentro de empresas, mas também nas interfaces entre empresas, fornecedores, centros de
pesquisa, clientes e outros agentes (POWELL, KOPUT E SMITH-DOERR, 1996 apud
LAWSON et al., 2009).

Segundo Lawson et al (2009), o crescimento das redes interorganizacionais revela uma
caracteristica do ambiente do negécio globalizado, caracterizado pelo escalonamento de custos
com pesquisa e desenvolvimento, melhorias na complexidade do produto, reducdo dos ciclos de
vida de produtos, dificuldades em gerenciar mudanca tecnoldgica, e por uma maior quantidade
de recursos e conhecimento requerida para inovar.

Ao apontarem desafios e solugcbes para a transferéncia de conhecimento
interorganizacional, Comi e Eppler (2010) ressaltam que barreiras podem ser encontradas devido
as diferencas organizacionais associadas a estilos gerenciais, relacbes de poder e cultura
organizacional das organizac@es envolvidas, aléem daquelas de natureza semantica: a falta de uma
linguagem comum sobre os problemas decorrentes da natureza multidisciplinar do trabalho
interorganizacional. Os autores sugerem também que barreiras podem estar relacionadas a
protecdo do conhecimento proprietario em relacdo a vazamentos ndo pretendidos entre 0s
parceiros de colaboracdo, implicando em reducédo de confianca.

Hackney, Desouza e Loebbecke (2005) levantaram as questdes relacionadas a cooperacéao
e competicdo em processos de transferéncia de conhecimento em redes inter-organizacionais,
apontando para algumas consideracdes criticas, como: a rede precisa ser constituida por um mix
certo de parceiros; 0s parceiros devem compartilhar esquemas, modelos, motivacdes e maneiras
de trabalhos comuns a fim de cooperar; parceiros devem compartilhar objetivos similares que 0s
motivem a participar, € importante permitir que a participacdo aconteca de forma bottom-up, €
necessario o comprometimento da alta geréncia com a filosofia de cooperacéo.

As analises de Dixon (2000) o levaram a identificagdo de cinco tipos de transferéncia de
conhecimento entre empresas, quais sejam: em série, proxima, distante, estratégica e de
especialistas. A transferéncia em série (serial transfer), ocorre pela passagem do conhecimento
de dominio de uma equipe para outra que dele necessita. A do tipo proxima (near transfer),

envolve a transferéncia de conhecimento da equipe que detém a fonte desse conhecimento para
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outra que realiza a tarefa em contexto similar, porém num local diferente. Esse tipo de

transferéncia leva conhecimento explicito de um lugar a outro. A transferéncia distante (distant
transfer) diz respeito ao conhecimento tacito que uma equipe aprendeu em uma atividade nédo
rotineira e que a organizacao deseja disponibilizar para outra equipe que se encontra distante em
atividade similar. Esse tipo de conhecimento, especial e diferenciado, reside na esfera cognitiva
da equipe que o transfere. Isso exige maior interacdo de forma a alavancar e ampliar o numero
das pessoas que o compartilham. Ja a transferéncia estratégica (strategic transfer), consiste na
transferéncia de conhecimentos estratégicos mais complexos, como o langamento de produto ou
a realizacdo de uma aquisicdo, de uma equipe a outra, eventualmente separadas no tempo e no
espaco. A transferéncia estratégica atinge sistemas mais amplos. A equipe multifuncional, que
muitas vezes é a detentora do conhecimento, ganha relevancia dentro da organizacdo. A
transferéncia de especialistas (expert transfer), envolve a transferéncia de conhecimento
explicito a respeito de uma tarefa que pode ser realizada de forma pouco frequente.

A transferéncia do conhecimento mostra-se como uma maneira eficaz de tratar o
conhecimento tacito (POLANYI, 1997), ou seja o conhecimento que esta fortemente enraizado
na acdo, nos procedimentos, nas ideias, praticas, rotinas, valores e nas emogdes, sendo também
dindmico porque ocorre a partir das interacdes sociais entre individuos, grupos e organizacfes
(NONAKA & TOYAMA, 2002).

O conhecimento téacito € o que resulta do processo interativo entre pessoas, € construido
no relacionamento entre os individuos, é dependente de suas capacidades e de suas
caracteristicas pessoais, do contexto e das formas de expressdo escolhidas para se expressarem
(NAKANO & FLEURY, 2005).

De acordo com Lemos (1999) os processos de aprendizado sdo suportados de
diferentes maneiras, como: na producdo (learning-by-doing); na comercializagdo e uso
(learning-by-using); na busca por novas solucBes técnicas nas unidades de P&D ou em
instancias menos formais (learning-by-searching) e na interacdo com fontes externas
(learning-by-interacting) como fornecedores, consultores, universidades, institutos de
pesquisa, agéncias e laboratdrios governamentais, dentre outros agentes. Larson (1992) e Doz
(1996) também destacam que nas redes pode ocorrer também o aprendizado do tipo learning
by learning, o qual envolve um processo interativo entre os parceiros relativo a formacéo de
redes, ao alcance de resultados e ao estabelecimento de objetivos comuns.

O presente estudo busca compreender e analisar as formas de transferéncia de
conhecimento no contexto das relacbes entre montadora e fornecedores. Elegeu-se como

categorias de analise os tipos transferéncia de conhecimentos e aprendizado na rede
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apresentado por Dixon (2000), como: em série, proxima, distante, estratégica e de

especialistas e a classificacao de tipos de aprendizado proposta por Lemos (1999).

4. Metodologia da pesquisa

Essa pesquisa é caracterizada como exploratoria, descritiva, qualitativa e conduzida
através de estudo de casos, conforme definido por Collins e Hussey (2005). O quadro 1
classifica a metodologia da pesquisa.

Quadro 1 - Classificacio da metodologia de pesquisa (elaboracéo dos autores)

Parametros metodologicos quanto: Classificacdo metodoldgica da pesquisa
Objetivo Pesquisa exploratoria e descritiva
Abordagem/Paradigma Qualitativa/fenomenoldgico

Meétodo da pesquisa Estudo de casos

Técnica de coleta de dados Entrevista com roteiro semi-estruturado

Técnica de analise dos dados Anélise de contetdo e procedimento analitico geral

O recorte exploratorio de pesquisa é adequado quando: situacBes analisadas sdo
contemporaneas, abrangentes e complexas; o foco é maior na compreensdo dos fatos e ndo na
mensuracdo; ha varias fontes metodoldgicas para evidéncia dos fatos e quando ndo se possui 0
controle dos eventos/comportamentos dos fatos/pessoas envolvidas na pesquisa (YIN, 1994).

A pesquisa qualitativa envolve o significado, as relacbes e as pessoas, para 0
entendimento dos fendmenos e estd geralmente associada ao paradigma fenomenoldgico
(Collins & Hussey, 2005). Segundo Chizzotti (1999, p.79) “a abordagem qualitativa parte do
fundamento de que ha uma relacdo dindmica entre o mundo real e o sujeito observador (...) O
sujeito-observador € parte integrante do processo de conhecimento e interpreta os fenémenos,
atribuindo-lhes um significado”. A pesquisa qualitativa permite uma analise mais profunda do
objeto de pesquisa ao analisar de forma mais subjetiva o relacionamento entre a montadora e
os fornecedores e sua relacdo com a transmissdo do conhecimento. Também a pesquisa
qualitativa, conforme explica Collins e Hussey (2005) estd geralmente associada ao
paradigma fenomenologico de pesquisa em Administragao.

Os casos estudados envolveram uma montadora de veiculos e dois fornecedores.
Segundo Yin (1994) ha trés situagdes indicadas para estudos de casos: 1) quando representa
uma oportunidade para confirmar, contestar ou estender uma teoria; 2) quando se trata de um

caso extremo e raro e 3) quando lida com algo revelador, com uma oportunidade Unica de
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analisar um fendmeno inacessivel. Essa pesquisa tem relacdo com a terceira situacdo, por

estudar relagdes muito particulares e especificas no relacionamento entre a montadora e o
fornecedor sistemista no contexto de um condominio industrial. Essa é a principal razdo da
escolha dessas empresas para a pesquisa.

Além do referencial bibliografico, documentos e da observacdo, realizou-se sete
entrevistas presenciais, sendo uma com um executivo da area de logistica, outro da area de
producdo e um diretor de producdo da montadora. As outras quatro entrevistas foram feitas
em duas etapas com os gerentes dos modulos. O roteiro semi-estruturado utilizado e o
processo de interacdo pessoal empregado permitiram conhecer as crengas e posicdes do
entrevistado e um maior grau de profundidade sobre determinadas questdes. Buscou-se assim,
a combinagdo de informacdes fechadas e objetivas, com informagdes amplas e subjetivas
(ROESCH, 1999; YIN, 1994).

As entrevistas e a observacao ndo participante (na qual o pesquisador ndo se integra ao
grupo observado), complementam-se no processo de coleta de dados (ROESCH, 1999; YIN,
1994). A visita presencial e o ato de entrevistar fornecem diversas informagdes relevantes ao
pesquisador. A linguagem, as historias, 0 comportamento, o tratamento sdo algumas questfes
observadas no contato do pesquisador com os entrevistados. A andlise dos resultados foi
apoiada pela analise de contetdo e procedimento analitico geral (COLLINS & HUSSEY,

2005) utilizando as categorias de analise.

5. Resultados da pesquisa

Os resultados da pesquisa foram compilados em torno das formas de governanca da
rede e da transferéncia do conhecimento técnico e gerencial entre montadoras e fornecedores
de autopecas das capacitacbes e aprendizado presente na rede. A seguir sdo descritos e

analisados esses elementos.

5.1 Governanca e montagem modular

Na planta modular, os veiculos s&o inteiramente montados pelos fornecedores
instalados dentro da planta da montadora. Esses fornecedores montam: cabine, cabine interna
(bancos, vidro, tapecaria), chassi, suspensdo, rodas motor e pintam os veiculos. Esse nivel de
terceirizacdo (outsourcing) da montagem gera, de um lado, mecanismos de controle e, de

outro, uma estrutura de coordenacédo para estimular o aprendizado para melhorar a eficiéncia.
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A montadora de certa forma auditora a qualidade dos veiculos e controla o desempenho dos

modulistas.

A montadora estabeleceu uma regra relativa a auditoria, pois caso o veiculo ndo seja
aprovado nenhum fornecedor modulista recebe por aquele veiculo. Como ha uma pressao da
montadora para 0s niveis elevados de desempenho, os modulistas estdo dispostos a
desenvolver novas técnicas de montagem e ajustes no design. Essa forma de governanca
delineada na planta modular propicia beneficios coletivos aos atores participantes, sendo um
deles a difusdo do conhecimento (know how) conforme vérios depoimentos coletados.

A negociacdo e o relacionamento entre montadoras a modulistas vao além das
negociacgdes tradicionais em preco. Ao ser questionado sobre a negociacdo de precos com 0s
fornecedores, o diretor de produgdo da montadora respondeu: “o prego é uma das valvulas...
... NGs sabemos que a partir do preco ndo da mais (...) € completamente inviavel se basear
somente no preco”. Isto levou a montadora a negociar trés conjuntos de questdes com 0s
modulos: 1) buscar melhorias de processos em conjunto, onde tudo aquilo que se economiza
(reducdo de pessoal ou melhoria de processos) fica 50% para cada um. Entéo, o fornecedor
tem todo o interesse em achar problemas e propor solugdes; 2) conceder aos modulistas toda a
liberdade para achar um outro fornecedor que tenha os mesmos niveis de qualidade, porém
com custos menores e 3) agir nas perdas de qualidade e custos nos fornecedores diretos.

O diretor da montadora citou um trabalho chamado PKO (trabalho do fornecedor feito
com a sua engenharia) para tentar ganhar valor no produto. Se houver diminuigéo de custo, o
ganho serd dividido com o fornecedor. Isso mostra que a negociacdo passou por tal
transformacédo que outras questdes passaram a ser importantes como a busca de melhorias de
processo em conjunto, custos mais baixos dos fornecedores de segundo nivel e ainda as
melhorias de qualidade. Essa inovagdo no processo de negociagdo tem como suporte a
transferéncia do aprendizado tecnoldgico e gerencial entre os atores. Neste esquema sao
necessarias decisdes decorrentes de consenso e entendimento matuo das empresas, sendo que
aquelas bem sucedidas tendem a ser difundidas para outros médulos do consorcio.

Conforme comentarios do diretor de produgdo da montadora, 0 know how “é o grande
beneficio do consdrcio. Antigamente os fornecedores entregavam e ndo tinham conhecimento
do que acontecia e, de uma certa maneira, ficavam longe disto. Hoje o fornecedor
(modulista) é responsavel por montar o motor e agregar ao chassi”’. Entdo, a modularizacao
estimulou o aprendizado envolvendo toda a complexidade da montagem, pois os fornecedores
entdo acompanhando as dificuldades e adaptando o projeto de seus produtos. Conforme

comenta o diretor de producdo “Os modulistas aperfeicoam o produto tecnologicamente, mas
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também com um design mais limpo. Porque se eles fazem um motor mais facil de montar e

gastam menos mao-de-obra e menos trabalho, ele (mddulista) vai ganhar mais. O fornecedor
esti perto do cliente, vendo o desempenho do produto, ao mesmo tempo em que ele esta
aprendendo a montar”. Este relato ilustra como montagens da alta complexidade sé&o
facilitadas e aperfeicoadas através de relagdes de proximidade, as quais possibilitam
interacdes em tempo real capazes de ndo apenas propiciar ajustes e corre¢cdes mas também de

gerar um contexto capacitante entre as partes.

5.2 Transferéncia do conhecimento na rede

Ao ser questionado sobre a possibilidade da transferéncia de conhecimento técnico
no contexto do consércio modular, o gerente de um dos modulos comentou: “eu definiria o
consorcio para vocé como uma tecnologia compartilhada (...) onde a montadora em momento
algum teve preocupacdo de que noOs estavamos abertos a um know how, que era
exclusivamente dela e ela ndo poderia dividir isso com ninguém. N&o, ndo houve esta
preocupacao, pelo contrério, ela se posicionou de tal forma que nos deu acesso a este know
how, mas também confiante que, a partir deste processo, todos nds estivéssemos motivados a
também dar continuidade nesse aprendizado” Novamente, pode-se identificar a natureza
compartilhada e confiavel da transferéncia de conhecimento no contexto da planta modular.

A mesma questdo da difusdo do conhecimento técnico e gerencial no sistema
modular é confirmada por um outro gerente do modulo. Em suas palavras: “grande parte do
sistema de freio € montada por nos, toda a tubulacéo do sistema de freio, com reservatério de
ar, com valvulas de liberacdo do sistema de freio, sdo montados no nosso moédulo e essa foi
uma especialidade que nés ndo tinhamos e tivemos de adquirir ao longo do tempo para poder
viabilizar essa estratégia (...) quando n6s chegamos aqui, ndés nem sabiamos direito o que era
uma tubulacdo de sistema de freio, o que era o funcionamento de uma valvula, hoje eu tenho
gente especializada neste sistema”. Conforme explica o entrevistado a montadora promoveu
0 acesso ao know how e as capacitagdes relacionados ao processo, viabilizando inclusive uma
habilidade e um know how antes ndo presente na empresa.

No mesmo sentido um dos diretores industriais de um dos modulos citou os casos dos
modulos de pintura, pneus e cabines para ilustrar a ampliacdo do conhecimento técnico e
gerencial dos fornecedores. Anteriormente ao consércio modular, o modulo de pintura
fornecia estruturas de pintura e ndo tinha know how para esta atividade. O mesmo ocorria com

0 mddulo de cabines que, anteriormente ao consoércio, somente fornecia as chapas de aco e
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também ndo tinha conhecimento para soldar cabines. O modulo de pneus também teve

mudangas, pois anteriormente fornecia somente pneus e no consorcio passou a montar as
rodas dos veiculos. Mencionou também que no inicio foi um processo complexo. Entretanto,
0s modulos aprenderam diversas especialidades de montagens e de design além de suas
atividades tradicionais como fornecedores.

A questdo de difusdo das praticas produtivas aos diferentes médulos foi levantada pelo
diretor de producdo da montadora: “o resultado é (...) aqui vOocé tem empresas japonesas,
alemds, americanas, espanholas e brasileiras, nés usamos o que cada uma tem de melhor”.
Este fato foi confirmado por um gerente de um mdédulo que destacou: “a montadora langou
recentemente um desenho para o componente estrutural, nds trouxemos uma contribuicdo no
sentido de projeta-lo de uma maneira completamente inovadora, totalmente diferente do
convenciona”. Dessa forma, o chassi foi totalmente remodelado em partes menores, por uma
questdo ndo sé de inovacdo, mas também por uma questdo de custo e competitividade.

Conforme comentado pelo diretor de producdo da montadora, grande parte da
melhoria dos niveis de desempenho da montadora foi possivel em funcdo do “design for
assembly”, que sdo as melhorias conquistadas nas formas de montagem dos modulos. O
design for assembly € orientado e coordenado pela montadora que faz parceria com
fornecedores que trabalham em uma espécie de conselho consultor com clientes. Esse
processo é ainda facilitado, pois o fornecedor que monta o eixo, por exemplo, é 0 mesmo que
o fabrica. Assim, os modulos sdo desenhados de maneira a considerar as restricGes de
montagem dos veiculos gerando um processo de transferéncia de conhecimentos técnicos e
gerenciais.

Os depoimentos obtidos junto aos profissionais contribuiram para melhor
compreensdo sobre como ocorrem 0s processos de transferéncia do conhecimento dentro de
um contexto de parcerias desse porte da planta modular. Confirmou-se que o processo gera
ganhos coletivos para as empresas envolvidas e principalmente para os niveis de desempenho
da montadora.

A partir das andlises realizadas foram identificadas as formas mais predominantes de
transferéncia do conhecimento através da classificacdo de Dixon (2000) e Lemos (1999). O

quadro 2 mostra esta classificacao.
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Quadro 2 — Formas de transferéncia de conhecimento

CARACTERISTICAS DA FORMAS DE TRANSFERENCIA DE
COORDENAGCAO NA PLANTA CONHECIMENTO NA PLANTA
MODULAR MODULAR
GOVERNANGCA E A forma de governanca e coordenagdo | Estratégico, em Learning-by-
PROJETO DAREDE | estimula normas compartilhadas e | série e proximo interacting;
MODULAR rotinas; Novas formas de negociagdo e | (Dixon, 2000) Learning-by-doing e
melhorias continuas Learning-by-searching

(Lemos, 1999)

TRANSFERENCIA Préticas compartilhadas levam a troca | Estratégico, em Learning-by-interacting
DE de  conhecimentos, recursos e | série e proximo Learning-by-doing e
CONHECIMENTOS | capacitacies; Produto e  pecas | (Dixon, 2000) Learning-by-searching
E :';RE%'\E'D'ZADO projetadas conforme a natureza dos (Lemos, 1999)
processos de montagem.

Acrescentam-se ao quadro acima os ganhos de conhecimento entre os agentes obtidos
através do aprendizado learning-by-learning (LARSON, 1992; DOZ, 1996) decorrente da
experiéncia compartilhada do processo interativo, o qual por sua vez, potencializa as relacdes
de confianca entre os agentes e fomenta objetivos comuns para o alcance de novos resultados.
Também estdo presentes conforme classifica Lemos (1999) o aprendizado por interacao
(Learning-by-interacting) e o aprendizado do tipo learning-by-doing e o aprendizado do tipo
Learning-by-searching. Também conforme classificacdo de Dixon (2000), estdo presentes as
formas de transferéncia estratégica, em série e proximo. A planta modular constitui assim um
l6cus de elevado nivel de transferéncia de conhecimentos em redes de empresas, como

também apontado por Baldwin (2007) e Morris, Donnelly e Donnelly (2004).

6. Analise dos resultados

A aprendizagem e da difuséo do conhecimento envolve ndo somente o conhecimento
explicito e tangivel, mas também o conhecimento técito, ndo facilmente transferivel e
mensuravel (PISANO, 1994, 1997, 2001; NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Nos relatos
colhidos dos participantes ficou evidenciada a existéncia de ambos os conhecimentos. Os
participantes do sistema modular tém todo interesse em aprovar o veiculo nas primeiras
auditorias feitas pela montadora, caso contrario, nenhum maédulo recebe. Nesse sentido, ha
uma troca intensa de informacdes, métodos e rotinas (HELPER, MACDUFFIE & SABEL,
2000).

Conforme comentam Nelson e Winter (1982), o aprendizado e o conhecimento se

efetivam atraves de rotinas de adaptacdo, que permitem as firmas modificarem as rotinas
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existentes, baseando-se em um novo padrdo de conhecimento. Nesta linha a rotina é

entendida como “uma estrutura regular de interacdo entre individuos que permite a
transferéncia, recombinag¢do, ou a criagdo de conhecimento especializado” (DYER &
NOBEOKA, 2000, p.347). As rotinas s as formas de coordenacdo dos fluxos de
conhecimento, presentes nas redes entre empresas; sdo extensamente realizadas entre o0s
membros participantes da planta modular, facilitando assim a troca, o0 compartilhamento de
informacgdes e a resolugdo de problemas, conforme apontado também por Helper, Macduffie e
Sabel (2000).

A velocidade com que a informacdo é processada na planta modular é outro aspecto
com reflexos no desempenho produtivo da montadora. A resolucdo de problemas no processo
produtivo gera fluxos de informacBes que vdo mais rapidamente a raiz do problema. A
qualidade da informacdo € outro aspecto presente na planta modular. Dentro desse arranjo,
montadoras e mddulos tém acesso a um conjunto significativo de informacGes onde a troca de
experiéncias entre as pessoas envolvidas & bastante presente, estimulando assim niveis
elevados de learnig by interacting, conforme comentam Lemos (1999) e Rapini, et al., (2004).

Alguns autores questionam se a modularizacdo facilita a transferéncia de
conhecimento para o sistema de fornecimento, entre eles, Graziadio e Zilbovicius (2002). A
resposta é afirmativa quando os modulistas e sistemistas (first tiers suppliers) assumem
responsabilidades de design e manufatura, as quais demandam fluxos mais intensos de
informacdo. A maior interacdo entre as firmas e a implantacdo de tecnologias de informacéo,
eletronicamente integradas, estdo extensivamente presentes na planta modular e estimulam, de
alguma forma, a difusdo do conhecimento entre 0s parceiros.

Ainda é possivel observar que quanto maior a participacdo do fornecedor no design e
na manufatura dos componentes, maior é a intensidade de troca de informac@es e ganhos de
conhecimento com as montadoras. No mesmo sentido, Doran (2004) argumenta que no
sistema modular ha uma transferéncia do valor adicionado da montadora para os fornecedores
de primeira camada, principalmente os modulistas.

Morris, Donnelly e Donnelly (2004) apontam que no sistema modular ha o
desenvolvimento mutuo entre montadora e fornecedores no tocante a aceitar os métodos de
trabalho, procedimentos padrdo, regras, documentos e metodos de comunicacdo. Essa
peculiaridade caracteristica torna o sistema mais interativo do que impositivo e confere um
aprendizado adicional, conforme explica “em outras palavras, modularizacdo nao se refere

apenas a tecnologia, e sim a relacionamentos organizacionais e sociais entre as firmas”
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(MORRIS, DONNELLY & DONNELLY, 2004, p. 130). Essa caracteristica esta diretamente

alinhada com os resultados dessa pesquisa.

Destacam-se no contexto da transferéncia acima comentada a presenca de duas
importantes propriedades do conhecimento defendidas por Davenport e Prussak (2003):
velocidade e viscosidade (qualidade) revelando assim procedimentos de confianca e respeito

nos processos interativos entre montadora e fornecedores no contexto estudado.

7. Considerac0es Finais

Com base nas caracteristicas da governanca da planta modular, concentrada
geograficamente em um local com alta troca de informacdes, é licito afirmar a presenca de
economias externas, o transbordamento de conhecimento (spilll-overs) e a aquisicdo de novas
tecnologias entre as empresas, como aquelas verificadas em clusters e arranjos produtivos
localizados. Prevalecem neste contexto afirmacdes como a de Amato Neto (2000, p.54) ao
destacar que “a aglomeragao traz ganhos de eficiéncia coletiva que raramente produtores
separados podem atingir() a eficiéncia coletiva deve ser entendida como o resultado de
processos internos das relagdes interfirmas”. Entdo essa caracteristica foi verificada no caso
estudado, levantando a relacdo entre concentracdo geografica e conhecimento, destacados por
Boekel e Boschma (2012) e Turner (2010).

Uma consideracdo que se faz presente no contexto pesquisado e que mostra-se
relevante diz respeito a como a difusdo do conhecimento técnico e gerencial influenciam os
niveis de desempenho da montadora. Neste sentido, encontrou-se evidéncias sobre a relacao
entre a forma de organizacdo da producdo na planta modular e os ganhos elevados de
desempenho para a montadora. A forma de governanca delineada suporta niveis elevados de
controle e também niveis elevados de aprendizado por interacdo e relacionamentos. A
montagem modular somada as interacfes entre as empresas apresenta niveis elevados de
ampliacdo e transmissdo de conhecimento entre empresas, resultados também apresentados
por Baldwin (2007).

Para as autopegas, hd um aspecto indireto, que € a aquisicdo de conhecimentos que
podem ser utilizados para outros negdcios, como € o caso de muitas empresas do consorcio
que passaram a vender seus servigos para outras montadoras que utilizaram dos condominios
industriais. Entdo apdia a visdo de que recursos e capacitacbes podem ser também

desenvolvidas e criadas a partir de redes de empresas (LAVIE, 2006).
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Neste contexto, uma questdo observada mostra que, quanto maior o valor estratégico e

a especificidade do ativo do item fornecido, maiores serdo as possibilidades de ampliar as
parcerias em busca de ganhos mutuos. Ao mesmo tempo, os fornecedores de autopecas
passam a assumir maiores responsabilidades e as montadoras grandes exigéncias, dentro de
um contexto de troca intensa de experiéncias em busca de melhorias.

A pesquisa contribuiu também para explicitar os novos formatos de aquisi¢cdo de
conhecimento e de processos de aprendizagem, pelas organizagdes, os quais, no conjunto, déo
testemunho de transferéncia de competéncias entre elas, bem como ganhos reais de
desempenho. Esta perspectiva esta relacionada a capacidade das organizaces de mover
tecnologias, movimentar pessoas, recursos e conhecimentos para além de suas fronteiras
fisicas. A pesquisa também € limitada por ndo permitir generalizar esses resultados para
outros objetos de estudo e ou outras redes de empresas.

Teoricamente ha um interesse crescente sobre a capacidade das empresas gerenciarem
fluxos de conhecimentos nas redes (MARIOTTI, 2011; CRICELLI, & GRIMALDI, 2010;
HUGGINS, 2010) e dispor de mecanismos de governanca especificos capazes de gerar capital
social e capital e redes (MU, et al. 2008). Também a questdo geografica e a geracdo de
conhecimento entre empresas também sdo campos proficuo na geografia econémica e na
Administracdo (BROEKEL & BOSCHMA, 2012; TURNER, 2010).

A pesquisa mostrou ainda que arranjos produtivos dessa natureza podem gerar
aumento da eficiéncia organizacional e criagdo de novas fontes de valor, destacando-se
também a geracdo de compromissos, solucdes, crencas, atitudes e interacdes apropriadas para
que as informacfes obtidas sejam convertidas em conhecimentos. Finalmente, a pesquisa
ilustra como as formas cooperagdo e relacionamento entre as empresas podem estimular a
difusdo do conhecimento técnico e gerencial. Relagbes dessa natureza implicam em ganhos
coletivos aos atores que tém posicao de destaque na estrutura e no conjunto de relacionamento

da rede.
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