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RESUMO

Os modelos organizacionais baseados em mecanismos de associagdo e cooperagdo tém
tornado-se uma possibilidade estratégica para pequenas e médias empresas conquistarem
vantagens competitivas e desenvolverem-se coletivamente. Neste sentido, através da
participacdo em uma rede, dentre diversos outros ganhos, as empresas podem ter a
possibilidade de aumentar o seu potencial inovativo, especialmente, através de um processo
de aprendizagem interorganizacional. Estudos anteriores, que ndo consideram a participacédo
em uma rede, sugerem que estes processos de aprendizagem propiciam com que as empresas
acumulem capacidades tecnoldgicas. Diante disso, este estudo questiona como 0S processos
de aprendizagem, intraorganizacional e interorganizacional, podem influenciar as trajetorias
de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas de trés PME’s do subsetor de edificacbes da
construcdo civil participantes de uma rede de aprendizagem. A partir disso, por meio de um
estudo de caso comparativo e exploratdrio, o objetivo geral desta pesquisa é compreender as
trajetorias de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas a partir dos processos subjacentes de
aprendizagem, em PME’s do subsetor de edificagdes da construcao civil participantes de uma
rede de aprendizagem para inovagdo. Como meio de atender ao objetivo proposto, este
trabalho utiliza dois modelos analiticos. O primeiro deles é sobre processos de aprendizagem,
no qual sdo contemplados cinco processos (aquisi¢cdo externa de conhecimentos; aquisi¢do
interna; socializacdo; codificacdo; e aprendizagem interorganizacional) dentro de quatro
dimensoes de analise (variedade; intensidade; funcionamento; e interacdo). O segundo modelo
adotado nesta pesquisa é utilizado para mensurar o nivel de acumulacdo de capacidades
tecnoldgicas nas fungdes Processo e Organizacdo da Producdo; Projeto; e Equipamentos,
tendo sido este modelo desenvolvido, neste trabalho, especificamente para o subsetor de
edificacbes da construcdo civil, através de pesquisas documentais; e de entrevistas com
especialistas da area e com gestores do setor. Com isso, por meio das informac6es obtidas na
pesquisa empirica, coletadas através de entrevistas semiestruturadas; observacoes diretas; e
pesquisas em documentos das empresas, as principais evidéncias geradas foram as seguintes:
(1) a aprendizagem, de uma forma geral, influenciou positivamente as trés empresas em
estudo a acumularem capacidades tecnoldgicas, especialmente na funcdo Processo e
Organizacdo da Producdo; (2) uma variedade maior de processos de aprendizagem nao
garantiu, por si s6, resultados favoraveis quanto a acumulacdo de capacidades tecnoldgicas. A
intensidade com que estes processos foram utilizados nas empresas, assim como, a forma
como eles foram promovidos internamente, interferiram nas implicagOes acarretadas a partir
deles; (3) os conhecimentos interorganizacionais oriundos da rede, de forma isolada, nédo
impactaram, consistentemente, na acumulacdo de capacidades tecnoldgicas de niveis mais
complexos nestas empresas, mas, em conjunto com uma serie de outros elementos, exerceram
um papel essencial nesta acumulacéo; (4) a rede estudada assume a funcéo de mediadora entre
as empresas e 0 ambiente externo na busca por novos conhecimentos; promove que estes
conhecimentos sejam melhores compreendidos por meio de praticas que incentivam a
implementacdo do contetdo em empresas voluntérias; e possibilita, ainda, a troca de
experiéncias entre as empresas participantes.

Palavras-chave: Inovacdo na Construcao Civil; Processos de Aprendizagem; Acumulacgéo de
Capacidades Tecnoldgicas; Pequenas e Médias Empresas; e Redes de Aprendizagem.



ABSTRACT

Organizational models based on mechanisms of association and cooperation have made up a
strategic opportunity for small and medium enterprises gain competitive advantage and
develop themselves collectively. In this sense, through participation in a network, among
many other gains, firms may be able to increase their innovative potential, especially through
a process of interorganizational learning. Previous studies, which do not consider participation
in a network, suggest that these learning processes to provide firms accumulate technological
capability. Therefore, this study questions about how the processes of learning,
intraorganizacional and interorganizational, may influence the paths of technological
capability accumulation of three small and medium enterprises from the subsector of building
of the construction industry participants in a learning network . From this, through a
comparative and exploratory case study, the goal of this research is to understand the paths of
technological capability accumulation from the processes underlying learning in small and
medium enterprises of the subsector of building of the construction industry participants in a
network learning for innovation. As a means to meet the proposed objective, this dissertation
uses two analytical models. The first one is about learning processes, which are dealt with five
cases (external acquisition of knowledge; internal acquisition; socialization; coding; and
interorganizational learning) within four analysis dimensions (variety; intensity; functioning;
and interaction). The second model adopted in this research is used to measure the level of
technological capability accumulation in the functions Process and Organization of
Production; Design; and Equipment, and this model was developed in this work specifically
for the subsector of building of the construction industry through documentary research; and
interviews with specialists and managers in the industry. Thus, by means of information
obtained in empirical research, gathered through structured interviews; direct observations;
and research on company documents, the main evidence generated were: (1) learning, in
general, positively influenced three companies under study to accumulate technological
capability, especially in the function Process and Organization of Production; (2) a greater
variety of learning processes did not ensure by itself, favorable results regarding the
accumulation of technological skills. The intensity with which these processes were used in
businesses, as well as how they were promoted internally, affected the implications brought
about from them; (3) interorganizational knowledge from the network, in isolation, did not
impact consistently on technological capability accumulation of more complex levels in these
companies, but in conjunction with a number of other factors, played a key role in this
accumulation; and (4) the network studied assumes the role of mediator between business and
the external environment in the search for new knowledge, promotes that such knowledge is
best understood through practices that encourage implementation of the content in volunteer
companies, and yet permits the exchange of experiences among the participating companies.

Keywords: Innovation in the Construction Industry; Learning Processes; Accumulation of
Technological Capabilities; Small and Medium Enterprises; Learning Networks.
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INTRODUCAO

Uma das principais caracteristicas da reestruturacdo industrial é a possibilidade da
solidificacdo de novas formas de relagdo intra e interorganizacionais. Neste sentido, surgem
como possibilidades concretas para 0 desenvolvimento empresarial, os modelos
organizacionais baseados em mecanismos de associa¢do, cooperagdo, compartilhamento e
aprendizado muatuo. As redes de empresas sdo, neste caso, um modo de agrupamento
empresarial destinado a favorecer a atividade individual, no qual se mantém a possibilidade

de que cada empresa seja responsavel pelo seu proprio desenvolvimento.

As redes de empresas séo apresentadas como um instrumento que facilita a troca de
informacdes e a dinamica de aprendizado das organizacdes (ALDRICH; ZIMMER, 1986), e
sdo apontadas como alternativa para Pequenas e Médias Empresas (PME’s) aproveitarem de
oportunidades de mercado e de ganhos de economia de escala na compra de insumos
(materiais, equipamentos, servicos de consultoria e outros). O porte da empresa também se
constitui em uma barreira significativa na internalizacdo de funcGes como treinamento,
inteligéncia de mercado, logistica e inovacdo tecnoldgica (CEGLIE; DINI, 1999). Além disto,
pequenas escalas podem ainda restringir a divis@o interna de trabalho, capaz de fomentar
melhorias nas capacidades produtivas e de inovacao.

Através da participacdo em redes empresariais, as PME’s podem contornar alguns dos
problemas supracitados e aumentar suas performances (PERROW, 1992). Cooperacdes
horizontais, estabelecidas entre firmas que ocupam posi¢fes semelhantes na cadeia produtiva,
sdo um exemplo de associacdo que pode alcancar coletivamente ganhos superiores ao que
poderia ser atingido pela atuacdo individual. Balestrin e Vershoore (2008) afirmam que a
aprendizagem coletiva é um dentre os diversos ganhos que as redes podem propiciar as
empresas que dela fazem parte. Neste sentido, redes de aprendizagem sdo definidas por
Bessant e Tsekouras (1998) como sendo um grupo de empresas unidas, formalmente, com a

finalidade de adquirir novos conhecimentos.

Um exemplo deste tipo de rede é aquela formada a partir do Programa de Inovagédo da
Industria da Construgdo Civil do Estado do Ceara (INOVACON-CE), institucionalizado a
partir de 1998. O programa envolve, atualmente, onze empresas, tendo como metodologia de
atuacdo, a criacdo de modulos de transferéncia de conhecimento, a partir da participacdo de

consultores e pesquisadores vinculados, em sua grande maioria, a institutos de pesquisa. Estes



15

profissionais ministram cursos sobre diversos temas e treinam uma equipe técnica para atuar

posteriormente nas empresas, implantando as inovagdes.

A vinculacdo e a participacdo nas atividades do INOVACON é um dentre os varios
processos pelos quais as empresas participantes podem adquirir aptiddes. Isto porque,
entende-se, assim como ensinado por Bell (1984), que a aprendizagem envolve 0s Varios
processos pelos quais primeiramente as pessoas e, através delas, as organizagdes, adquirem
conhecimentos técnicos. Isto significa que interessa a pesquisa ndo somente os vinculos de
conhecimento criados a partir da proximidade com os institutos de pesquisa, pesquisadores e
consultores através do INOVACON (conhecimentos interorganizacionais), mas também os
processos intraorganizacionais de aprendizagem, como a aquisi¢ao externa e interna de saber;
e 0s processos de socializacdo e codificacdo do conhecimento. A respeito destes processos,
caracteristicas como variedade, intensidade, funcionamento e interacdo sdo examinadas, nos

moldes da métrica de aprendizagem proposta por Figueiredo (2001).

Tais processos de aprendizagem permitem a empresa acumular capacidade tecnoldgica
ao longo do tempo. Esta capacidade tecnoldgica € definida por Bell e Pavitt (1995) como
sendo 0S recursos necessarios para gerar e administrar mudancas tecnoldgicas, sendo estes
recursos incorporados tanto em individuos, através de suas aptidBes, conhecimentos e
experiéncias; quanto em sistemas organizacionais. No mesmo sentido, Figueiredo (2003)
complementa afirmando que capacidade tecnoldgica refere-se as habilidades da empresa em

favorecer com que diferentes fungdes tecnoldgicas sejam aperfeicoadas em seu interior.

Diante disso, a pesquisa justifica-se pela importancia do tema, que aborda a relacdo
entre aprendizagem e acumulacdo de capacidades tecnoldgicas. A relevancia desta relacdo
proposta neste trabalho reside, primeiramente, em possibilitar a apresentacdo de meios para
gue empresas possam adquirir conhecimentos, tanto a nivel individual quanto organizacional,
como também, em propiciar com que seja vislumbrada nas organizacdes a possibilidade de
que a promocdo de processos de aprendizagem pode auxiliar no desenvolvimento de novas
capacidades tecnologicas. Para isso, a pesquisa trabalha com dois modelos analiticos distintos,
um para verificar os processos de aprendizagem e outro para mensurar o nivel de acumulacéo
de capacidades tecnolégicas em empresas. A partir do cruzamento das informacdes geradas
pelo uso destes dois modelos analiticos, pretende-se que esta pesquisa gere evidéncias que
indiqguem se os processos de aprendizagem influenciam o nivel de acumulacao de capacidades

tecnoldgicas em empresas da construcao civil.
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A escolha de pesquisar o setor da construgdo civil é coerente diante da necessidade,
segundo Aro e Amorim (2004), de melhorias nos produtos finais; de modernizagdo
tecnoldgica no setor; e de desenvolvimento de inovagdes tecnoldgicas. Estes trés aspectos sdo
defendidos pelos referidos autores como forma das empresas deste setor manterem-se
competitivas, mesmo diante da inconstancia de sistemas de financiamentos; da entrada de

concorrentes estrangeiros no mercado; e do aumento da exigéncia dos clientes.

Contudo, o setor da construcdo civil ndo é estudado em sua totalidade, pois ele divide-
se em trés subsetores, com caracteristicas proprias: (1) construcdo pesada, que € responsavel,
por exemplo, pela construcdo de infraestrutura viaria e urbana, e obras de saneamento; (2)
construcdo industrial, responsavel por montagens industriais, construcdo de sistemas de
energia e de telecomunicacdes; (3) construcdo de edificacdes, responsavel pela construcéo de
edificios residenciais, comerciais ou institucionais, e por reformas. Destes trés subsetores
supracitados, optou-se por estudar o que se refere a edificacGes, tendo em vista que, além de o
mesmo envolver as questBes de habitacdo, € 0 menos avancado tecnologicamente dos trés
(REZENDE; ABIKO, 2004)

Salienta-se ainda que tal estudo alinha-se a outros poucos da mesma natureza
produzidos no Brasil (BUTTENBENDER, 2001; FERIGOTTI, 2001; TACLA;
FIGUEIREDO, 2002), que tratam respectivamente da indUstria metal-mecénica, de empresas
no setor de eletrodomésticos e de indlstrias de bens de capital. Assim, conforme defendido
por Figueiredo (2003), existe necessidade de expansdo dos estudos empiricos para tipos
distintos de empresas, a fim de gerar conhecimento sobre o processo de acumulacdo de

capacidade tecnologica.

Algumas particularidades desta pesquisa a tornam inédita no dmbito da literatura
nacional que utiliza os dois modelos analiticos em questao, tendo em vista que, ao replicar a
tematica principal pretende-se, como contribui¢do, entender também a relacdo entre estes
construtos, na ambiéncia de pequenas e medias empresas de construgdo, participantes de uma
rede de aprendizagem, que neste caso, € 0 INOVACON. Para isso, trés empresas inseridas

nesta rede foram escolhidas para serem analisadas.

O fato de ndo apenas uma empresa esta sendo estudada é relevante no sentido de que
possibilita com que sejam apresentadas analises comparativas entre estas construtoras,
permitindo uma maior condigdo de verificar a influéncia dos processos de aprendizagem para
a acumulacédo de capacidades tecnoldgicas, de acordo com as peculiaridades de cada objeto de

estudo em andlise. Além disso, ao contrario também de outras pesquisas que analisam a
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capacidade em um momento especifico, esta pesquisa é realizada a partir de uma visdo

longitudinal, o que permite perceber a evolugdo das empresas ao longo dos anos.

E relevante afirmar ainda que diferentemente de outros estudos que utilizam estes
modelos em questdo, aborda-se nesta dissertacdo a aprendizagem de duas maneiras distintas:
sob a Otica intraorganizacional, na qual se aborda, especificamente, a aprendizagem
conquistada pela empresa de uma forma independente; e sob a ética interorganizacional, na

qual a aprendizagem € influenciada por uma rede de aprendizagem.

Apesar de diversos estudos na literatura contemplarem a importancia das empresas se
unirem em redes para alavancar maiores vantagens competitivas, outros estudos, tal qual o de
Romijn e Albadejo (2000), questionam se, de fato, a acumulacéo de capacidades tecnoldgicas
conquistadas por pequenas e médias empresas é influenciada, consistentemente, pelos
processos de aprendizagem promovidos pela rede. Diante disso, pretende-se que esta pesquisa

gere evidéncias que venham colaborar com o entendimento acerca desta problematizagéo.

Diante do exposto, a questdo de pesquisa que se pretende responder € a seguinte: como
0s processos de aprendizagem, intraorganizacional e interorganizacional, podem influenciar
as trajetorias de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas de trés PME’s do subsetor de

edificacOes da construcdo civil participantes de uma rede de aprendizagem?

Esta questdo de pesquisa gera o0 objetivo geral deste trabalho, que é compreender as
trajetorias de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas a partir dos processos subjacentes de
aprendizagem, em PME’s do subsetor de edificagdes da construcao civil participantes de uma

rede de aprendizagem para inovacao.

Como meio de facilitar o cumprimento do objetivo geral, tm-se 0s seguintes objetivos

especificos:

a) adaptar o modelo de mensuracao de capacidades tecnoldgicas proposto por Lall (1992) ao

subsetor de edifica¢Oes da construcao civil;

b) analisar as caracteristicas da rede de aprendizagem que facilitam o aprendizado

interorganizacional;
c¢) verificar os processos de aprendizagem utilizados nas empresas em estudo;

d) examinar se a participacdo em uma rede de aprendizagem influencia a aquisicdo e

conversao de conhecimentos;
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e) expor a trajetdria de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas, das empresas em estudo,
nas fungdes Processo e Organizagdo da Producgéo; Projeto; e Equipamentos;

f) realizar uma analise comparativa entre as empresas em estudo em relacdo a acumulacgéo

de capacidades tecnologicas e processos de aprendizagem subjacentes.
A questdo e 0s objetivos desta pesquisa partem dos seguintes pressupostos:

a) 0s processos de aprendizagem intraorganizacionais influenciam positivamente a
acumulacao de capacidades tecnoldgicas em pequenas e médias empresas do subsetor de
edificacbes da construcdo civil. Este pressuposto baseia-se em estudos empiricos ja

realizados, tal qual o de Figueiredo (2001);

b) a participacdo em uma rede de aprendizagem possibilita que pequenas e médias empresas
do subsetor de edificacdes da construcdo civil aumentem seu estoque de conhecimento e
consequentemente, acumulem capacidades tecnologicas. Este pressuposto encontra-se de
acordo com o pensamento de Hoffmann, Molina-Morales e Martinez-Fernandez (2007),
que afirmam que as redes criam incentivos para aprendizagem, permitindo que idéias se

transformem em acGes rapidamente.

Como meio de responder ao questionamento do estudo e atender aos objetivos
propostos, esta dissertacdo encontra-se estruturada da seguinte maneira: apds esta introducéo,
é apresentado o primeiro capitulo, que é de fundamentacdo tedrica, que aborda, inicialmente,
inovacdo, incluindo a inovagdo especifica no setor de construgdo civil. Posteriormente, ainda
no capitulo de fundamentacédo teorica, sdo apresentadas as estruturas que servem de modelo
para a busca de evidéncias empiricas no decorrer do trabalho, em relacdo aos processos de

aprendizagem (intra e interorganizacionais) e a acumulacdo de capacidades tecnoldgicas.

No capitulo dois, sdo expostos os métodos que norteiam o desenvolvimento deste
trabalho, incluindo o procedimento de adaptacdo da estrutura para descri¢do de capacidades
tecnologicas para o subsetor de edificacdo da construcdo civil; os tipos e fontes de

informagdes; e o procedimento de analise dos dados coletados.

O capitulo trés refere-se a analise setorial da construgéo civil e a caracterizacdo dos
objetos de estudo, e inicia com um relato da situacdo politico-econdmica nacional, entre 1980
e 2009, que impactou o setor da construcdo civil. Mais adiante, este capitulo apresenta as trés
empresas estudadas, enfatizando sua histéria ao longo do tempo. Por fim, € relatado o
desenvolvimento e implementacdo do Programa de Inovacédo da Industria da Construgéo Civil
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do Estado do Ceard (INOVACON-CE), enfocando as suas particularidades e formas de

atuacao.

Em seguida, é apresentado o capitulo de resultados e analises, no qual é desenvolvida
uma adaptacdo, para o subsetor em estudo, do modelo para mensuracdo de capacidades
tecnoldgicas, proposto por Lall (1992). Posteriormente, € discutido sobre os processos de
aprendizagem e sobre a acumulagdo de capacidades tecnoldgicas em cada uma das empresas
em estudo. Neste capitulo, os diferentes processos de aprendizagem (aquisicdo externa;
aquisicdo interna; socializacdo; codificacdo; e aprendizagem interorganizacional) sao
analisados a partir das dimensdes: variedade; intensidade; funcionamento; e interacdo. A
acumulacdo de capacidades tecnoldgicas € analisada a partir de trés fungdes (Processo e
Organizacdo da Producdo; Projeto; e Equipamentos), em cinco niveis tecnoldgicos. Este
capitulo consta, ainda, de um resumo comparativo entre as empresas em estudo em relacdo as
evidéncias empiricas conquistadas na pesquisa quanto a influéncia da aprendizagem para a
acumulacdo de capacidades tecnoldgicas. Estas evidéncias encontradas sdo analisadas a partir

das premissas que originaram este trabalho.

Apds, sdo expostas as consideracdes finais, que incluem as principais implicacdes
tedricas e gerenciais da pesquisa; as limitacbes do trabalho; e recomendacgdes para estudos
futuros, sendo em seguida, apresentadas as referéncias e os apéndices.
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1 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo inicia com uma revisdo na literatura acerca de inovacdo, detendo-se
especificamente nos principais aspectos referentes a pequenas e médias empresas, além de
expor, de uma forma sucinta, como se deu sua evolucdo a partir da década de 1950. Adiante,
ainda na se¢do 1.1, é tratado sobre a questdo da inovacao, enfatizando-se a inovagdo no setor
da construcéo civil, detendo-se, em especial, na forma como ela pode acontecer nas empresas
e quais sdo seus principais impulsionadores. A secdo 1.2 trata sobre 0s conceitos e sobre a
estrutura analitica referente aos processos de aprendizagem intraorganizacionais. J& na secao
seguinte, item 1.3, € abordado sobre redes e sobre os processos de aprendizagem
interorganizacionais. Por fim, na secdo 1.4 € apresentada uma estrutura analitica para
descricdo da acumulacdo de capacidades tecnoldgicas, que serve de base para que as

evidéncias empiricas das empresas em estudo sejam examinadas.

1.1  INOVACAO COM ENFASE NO SETOR DE CONSTRUCAO CIVIL

Antes de abordar especificamente a inovagé@o no setor da construgéo civil, pretende-se
apresentar os principais aspectos gerais referentes a este tema. Diante disso, Dosi (1988)
caracteriza inovacdo como sendo a busca; a descoberta; a experimentacdo; o
desenvolvimento; a imitacdo; e a adocdo de novos produtos, processos e técnicas
organizacionais. A partir desta definicdo, percebe-se que a inovacdo ganha uma amplitude
bem maior do que simplesmente a criacdo de um novo produto. Dentro desta perspectiva, 0
autor divide as inovagdes em dois tipos: radical e incremental. Segundo este autor, a primeira
diz respeito ao totalmente novo, enquanto a segunda trata de melhorias em produtos ou

processos.

Neste mesmo sentido, Lemos (2000) trata de inovagéo incremental quando afirma que
a inovacao em si ndo necessita ser obrigatoriamente algo inedito, pois ela inclui mudancas nas
formas de organizagdo e gestdo da producdo, como também em seus processos, enfatizando
ainda que o processo de geracdo de conhecimento e de inovagdo pode implicar o
desenvolvimento de capacitagdes cientificas, tecnoldgicas e organizacionais, incluindo os

esforcos de aprendizado através da experiéncia propria. Ainda segundo Lemos (2000), tudo
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isso pode propiciar melhores formas de comercializagdo; de busca por novos produtos ou de
aperfeicoamento dos ja existentes, incluindo os seus processos; e de melhores interagdes com

fontes externas, como fornecedores e clientes.

Andreassi (2007) relata que a inovacao pode acontecer em dois niveis: em produtos,
através da criagdo de um novo produto, que se assemelha a inovacao incremental proposta por
outros autores; ou em processos, através de um novo jeito de produzir ou até mesmo de
gerenciar os processos. Para este autor, quando as inovagdes de produtos ou processos sao
acompanhadas pela inclusdo de novas tecnologias, tem-se a inovacao tecnologica. Estudioso
acerca deste tema desde 1912, Schumpeter (1997) d& destaque a questdo da inovagdo
tecnoldgica como meio de alcancar desenvolvimento econdmico. Para tal autor, este tipo de
inovacdo consiste na iniciacdo de um novo bem; na criacdo de um novo processo produtivo;
na abertura de um novo mercado; e no uso de novas matérias-primas, que acarretem
mudancas tecnoldgicas. Este mesmo autor sugere, ainda, que quanto maior for o porte da

empresa, maior € a possibilidade de que sejam promovidas inovagoes.

Lemos (2000) enfatiza que para as pequenas e médias empresas, a questdo da inovacdo
detém ainda algumas especificidades, devido a maioria destas sofrer com a escassez de
recursos humanos, financeiros e tecnoldgicos. Diante disso, vale salientar que a inovagao ndo
acontece apenas através da implantacdo de um produto puramente tecnoldgico, mas sim, ela
pode acontecer de uma forma continua, no dia-a-dia da organizacao e desde os mais simples
procedimentos até os mais complexos. Lemos (2000) afirma ainda que a inovacdo nao
necessita ser, obrigatoriamente, algo inédito, esclarecendo que ela pode propiciar melhores
formas de comercializacdo; busca de novos produtos ou aperfeicoamento dos ja existentes
(incluindo os seus processos); e melhores interagdes com fontes externas, como fornecedores

e clientes.

Verifica-se, com isso, que a inovacdo estd fortemente relacionada a um processo de
mudanga organizacional, estando este ligado a um processo de aprendizagem continuo dentro
da empresa. Estar aberto a aprendizagem e transforma-la em possibilidades de inovacgéo
requer, segundo Lemos (2000), n&o apenas ter acesso a informacdes e possuir um conjunto de
habilidades momentaneas, mas sim, ter a capacidade para adquirir novos conhecimentos e

novas habilidades, de uma forma continuada.

Em suma, a inovacdo € resultado da interacdo de um conjunto complexo de
influéncias, ndo sendo, portanto, um processo linear que se inicia com pesquisa e termina com

novas tecnologias. No meio deste processo, a aprendizagem tem o papel de criar um ambiente
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propicio para o surgimento de novas experiéncias, envolvendo toda a empresa neste mesmo
propdsito. De acordo com isso, Cassiolato e Lastres (1999) enfatizam que as empresas
necessitam estar capacitadas para utilizar adequadamente os conhecimentos advindos de
dentro e fora da organizacéo, para alcancar resultados favoraveis quanto ao desenvolvimento

de inovag0es.

De uma forma sucinta, Rothwell (1995) condensa em cinco geragdes as principais
caracteristicas das praticas de inovacdo, a partir da década de 1950, sendo estas descritas

adiante:

- 12 geracdo (entre 1950 e a segunda metade de 1960): a inovacdo é estritamente relacionada a
tecnologia, sendo promovida por um sistema de P&D centralizado e desconectado dos outros

setores da empresa, e sem sintonia com 0 mercado;

- 22 geracdo (segunda metade da década de 1960): ao contrario da primeira geracdo, neste
periodo a inovacdo ndo € alavancada pela tecnologia, mas sim, pelos anseios do mercado. As
atividades de P&D deixam de ser centralizadas e passam a buscar suprir as necessidades dos

outros setores da empresa,

- 32 geracdo (década de 1970): neste periodo, a inovagdo passa a buscar um equilibrio entre a
tecnologia desenvolvida por P&D, sendo esta baseada nos objetivos estratégicos da empresa,
e as necessidades do mercado. Neste momento, as atividades de P&D séo realizadas
conjuntamente com 0s outros setores, com o intuito de vislumbrar as oportunidades presentes

e futuras de mercado;

- 42 geracdo (década de 1980): neste momento, a inovagdo passa a assumir um carater no qual
0 P&D dispbe-se a estar relacionado com fornecedores; a envolver-se em aliangas
estratégicas; e a atender clientes de uma maneira diferenciada. A sequéncia linear, tipica de
periodos anteriores, onde o0s avan¢os cientificos promoviam novas tecnologias para o
desenvolvimento de novos produtos, com o intuito de atender as necessidades do mercado, da

vazdo a um modelo integrado de inovacdo, que inclui todos os setores da empresa;

- 52 geracgdo (a partir de 1990): A questdo da colaboracdo entre empresas do mesmo setor e
entre os diversos outros agentes (internos ou externos a empresa, como por exemplo,
fornecedores e agentes politicos) passa a ganhar uma maior importancia neste periodo.
Compreende-se que um P&D aberto a a¢Ges cooperativas tem uma maior chance de alcancar

resultados mais favoraveis no que diz respeito a processos inovativos.
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O QUADRO 1 ilustra estas cinco geracdes propostas por Rothwell (1995) e suas

principais caracteristicas.

QUADRO 1
GeracOes dos Processos de Inovacdo
GERACAO PRINCIPAIS CARACTERISTICAS
. Inovacdo alavancada pela tecnologia. P&D centralizado e desconectado dos
12 geracao
outros setores da empresa.
. Inovagédo alavancada pelo mercado. P&D conectado com outros setores da
22 geragéo
empresa.
Inovacdo alavancada pela tecnologia, pelo mercado e pelos objetivos
32 geracéo estratégicos da empresa. P&D realiza atividades juntamente com outros
setores.
. Inovacdo inserida em um modelo integrado, voltado para aliangas estratégicas,
42 geracao . . . . o
inclusive com fornecedores e clientes diferenciais.
. P&D relacionado a agdes cooperativas entre diferentes empresas do mesmo
5% geracéo ) . .
setor e entre diferentes agentes, internos ou externos a empresa.

Fonte: ROTHWELL, 1995.

Em concordancia com o que é relatado nesta quinta geracdo, Balestrin e Vershoore
(2008) sugerem que a inovacdo é beneficiada pelo agrupamento de empresas em uma rede. Os
autores citam trés motivos que embasam este seu pensamento: a rede auxilia o
compartilhamento do conhecimento; a complementaridade de capacidades; e proporciona uma
maior escala nas atividades de P&D. Enfim, entende-se que a unido dos conhecimentos, das
habilidades e da tecnologia de empresas participantes de redes de cooperacdo, tem a

possibilidade de promover uma inovacao, que dificilmente ocorreria isoladamente.

Especificamente para o setor da construgdo civil, Barros (1996) define inovacgao
tecnoldgica como um aperfeicoamento tecnoldgico que pode ser inserido no processo de
producéo de um edificio, com a finalidade de melhorar o seu desempenho ou de impactar na
qualidade ou no custo da obra, sendo isto oriundo de pesquisa e desenvolvimento interno ou

externo a empresa.
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Em relacdo a esta inovacdo, Barros, Sabbatini e Franco (1996) defendem a
importancia da introducdo de inovac@es tecnoldgicas na construcdo civil para: a) melhoria de
seus processos de producdo, por meio da racionalizacdo das atividades, e b) melhoria da
qualidade do produto final que serd desenvolvido e oferecido ao mercado, que tera uma
quantidade reduzida de problemas patoldgicos e consequentemente, acarretara uma
diminuicdo nos custos de manutencdo. Estes mesmos autores citam alguns elementos
necessarios para que haja a implantacdo da inovacao tecnoldgica nos processos produtivos,
destacando os seguintes: a) a motivacdo para implantacdo da inovacdo; b) a aquisicdo e
consolidagdo de inovacéo; c) o desenvolvimento do projeto incorporando as inovagdes; d) o
desenvolvimento de recursos humanos visando & implantagdo de inovacoes; €) as agdes com 0
objetivo de controlar o processo de producéo e o produto; e f) a constante analise critica do

resultado do processo inovativo implantado.

Em concordancia com o0s autores supracitados, Aro e Amorim (2004) também
defendem a necessidade do setor de construcdo civil tornar-se mais atento a melhoria na
qualidade de seus produtos finais; a modernizacdo através da racionalizacdo dos seus
processos produtivos; e ao desenvolvimento de novos produtos através de inovacdes
tecnoldgicas. Entretanto, conforme relatam Pozzobon, Heineck e Freitas (2004), a melhoria na
qualidade dos produtos e processos requer, necessariamente, uma transformacéo e adequacao
dos equipamentos a esta nova realidade de mudancas, devendo estes auxiliarem no aumento
da produtividade da empresa, como também, no aumento da seguranca dos profissionais que

vdo estar os operando.

Cardoso (1996) afirma que no setor de construcédo civil, a principal possibilidade de
modernizacdo encontra-se na busca por novas maneiras de racionalizacdo dos processos
produtivos tradicionais, tendo sido esta questdo citada também por Barros, Sabbatini e Franco
(1996) e Aro e Amorim (2004). Em relacdo a isso, Araljo, Fabricio e Camargo (2003)

relatam que esta racionalizacdo esta atrelada aos seguintes fatores:

e Materiais e componentes da construgdo: As inovagdes em materiais e componentes
acontecem a partir da iniciativa de grandes industrias fornecedoras de produtos para
construcdo, fazendo com que a inovagdo tecnoldgica para a empresa construtora esteja
relacionada, nesse sentido, aos processos que envolvem a utilizacdo de novos produtos e
componentes. Os projetos também tém uma funcdo inovativa no tocante a esta questao,
pois cabe a eles a sele¢do pelo uso de novos materiais, assim como, a especificacdo da

melhor forma de utiliza-los no processo produtivo;
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e Meétodos construtivos: Neste caso, 0s projetistas tém um papel fundamental no sentido de
sugerir e promover inovacOes, atraves de projetos que detalnem mudangas no processo
produtivo, estando estas mudancas sujeitas as capacidades da empresa na execucdo das

inovagGes propostas.

No que se refere a inovacdo em processos produtivos, alguns estudos (e.g.
BERNARDES, 2003; HEINECK; MACHADO, 2001) apontam para 0s conhecimentos
advindos dos principios da Lean Construction (construcdo enxuta), uma filosofia de producéo
que se baseia no Modelo Toyota de Producdo, especifica para a realidade do setor da
construcdo civil. Os autores Pozzobon, Heineck e Freitas (2004) listam os principios basicos
desta filosofia, que tem o propoésito de melhorar a eficiéncia e a eficacia dos sistemas de

producéo, estando estes ilustrados na FIG. 1.

Aummento do valor do Bamphficegto pis

produto através de uma okl |
i p— s
dos requisitos do cliente pas : part

Redugio da parcela Aumento da
de atividades que flexibilidade na
nfo agregam valor execngio do produto

Redugio do tempo LEAN Aumento de

de ciclo GONSHUCHHN transparéncia

Estabelecimento de
melhoria continna ao
Processo

Reducio da
Balanceamento da variabilidade

melhoria dos fluxos com a
melhoria das conversdes

Foco no controle de
todo o processo

FIGURA 1 - Principios basicos da filosofia Lean Construction
Fonte: Com base em POZZOBON; HEINECK; FREITAS, 2004.
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Ainda de acordo com Aro e Amorim (2004), as inovagOes no setor da construgéo civil

podem acontecer em trés diferentes niveis:

a) Nos produtos acabados da construcdo: refere-se as novas tecnologias incorporadas aos
produtos finais das construcdes, como pode ser visualisado em edificios inteligentes ou

com caracteristicas sustentaveis. Este nivel de inovagdo é o mais percebido pelos clientes;

b) Nos produtos fornecidos para a construgdo: a inovacdo, neste nivel, encontra-se na
introducao de novos insumos para a producao, requerendo, normalmente, adaptaces nos
processos produtivos. Neste nivel, a inovacdo é tanto das empresas fornecedores de

materiais, quanto das construtoras que o0s utilizam em seus processos;

c) Na organizacdo interna das empresas do setor: relaciona-se a incorporagdo de
modernidades no processo produtivo da obra, por meio, por exemplo, de novas formas de

controle e planejamento, de utilizacdo de novos materiais e componentes, etc.

Em meio a estes diversos niveis em que a inovacao pode acontecer, Francklin Junior e
Amaral (2008) citam alguns fatores que podem influenciar o desenvolvimento e a aplicagéo
de inovagdes tecnoldgicas no setor da construcéo civil: 0 ambiente, que inclui as legislacGes, a
cultura local, os competidores e clientes, etc.; a tecnologia, inclusive aquelas caracterizadas
pela dependéncia de outros setores; a organizacdo; e o individuo, a quem se atribui a funcédo

de desenvolver e aplicar as inovagoes.

Diante desta discussdo, Castro (1999) salienta que uma mudanca s6 pode ser
considerada uma inovacao tecnoldgica no setor em questdo quando ela passa a fazer parte de
um sistema de construcdo e apresenta, de fato, produtividade e rentabilidade para as
organizacOes. As empresas inovadoras tém uma funcdo fundamental na modernizacdo da
construcdo, por propiciarem a sistematizacdo da pesquisa ou a comprovagdo de seus
resultados no sistema de producdo, de acordo com as oportunidades politicas e econémicas
vigentes. No setor de construcdo civil, a inovacdo deve se expandir e se tornar inerente ao
longo de toda a cadeia, facilitando com que as mudancgas tecnolégicas ocorram nos produtos e

NOS Processos operacionais.

Apesar de varios estudos que abordam inovagdes tecnoldgicas no setor da construcao
civil (e.g. BARROS; SABBATINI; FRANCO, 1996; CARDOSO, 1996; ARAUJO;
FABRICIO; CAMARGO, 2003) defenderem a necessidade da existéncia de modernizacio
nos mais diversos niveis que fazem parte do setor, Francklin Janior e Amaral (2008)

enfatizam que o setor da construcdo civil ainda € considerado atrasado. Contudo, conforme
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Aro e Amorim (2004), a partir do final da década de 1980, o setor em questdo comeca a
refletir e a questionar sobre este atraso tecnoldgico acerca dos seus processos produtivos,
influenciado principalmente, segundo Rezende, Barros e Abiko (2002), pelos resultados das
pesquisas da Fundacdo Jodo Pinheiro, em 1984, e do Instituto de Pesquisas Tecnologicas do
Estado de S&o Paulo (IPT), em 1988. A partir de entdo, o atraso tecnoldgico do setor deixou
de ser o foco das discussGes e os estudos passaram a contemplar anélises acerca da evolucgéo

dos processos de trabalho.

Conforme ainda Rezende, Barros e Abiko (2002), a crise da década de 1980,
acarretada pelo desaquecimento da economia e pelo fim do BNH (Banco Nacional de
Habitacdo) em 1986, tornou necessaria a elaboracdo de estudos sobre a introdugdo de novas
tecnologias no setor da construcdo civil. Picchi (1993) e Barros (1996) citam também outros
fatores que foram impulsionadores para que as empresas do setor em questdo passassem a
buscar investir mais em inovagéo, tais como: maior competitividade no mercado, impondo
uma diminuicdo dos custos de producdo; clientes mais exigentes, especialmente apds a
promulgacdo do Codigo de Defesa do Consumidor, em 1990; influéncia das tecnologias
oriundas do setor de construcdo pesada e industrial; e mdo-de-obra mais organizada através de
sindicados e com maiores reivindicacdes. Rezende e Abiko (2001) citam ainda alguns outros
fatores que impulsionaram as construtoras a inovarem: a estabilizagdo econdmica do pais; a
implantacdo do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade na Habitagédo (PBQP-H); e

a abertura para mercado externo renovando fornecedores e processos construtivos.

A partir de entdo, de acordo com Francklin Junior e Amaral (2008), as empresas
brasileiras do setor de construcdo civil passaram, cada vez mais, a introduzir em suas obras
inovacOes tecnoldgicas com o intuito de aumentar sua produtividade; racionalizar seus
processos construtivos; propiciar condi¢des de trabalho com maior seguranca aos operarios; e
reduzir o consumo de materiais e melhor aproveita-lo para agilizar o servigo. A utilizacdo de
novas tecnologias no setor também torna necessaria que as ferramentas e 0s equipamentos
responsaveis pelas atividades produtivas também facilitem a criagdo de um produto final com

uma maior qualidade e a um custo mais reduzido.

Apesar do que diz Francklin Junior e Amaral (2008), Paiva (2007) argumenta que, em
geral, as construtoras brasileiras ndo incorporam as inovaces em seus objetivos estratégicos,
mas simplesmente, as implementam apenas para solucionar problemas especificos, sem se
ater a ligagdo que existe entre os diversos niveis de um processo. O autor atribui esta situacéo

ao conservadorismo das empresas deste setor, nas quais ndo é criado um ambiente propicio
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para o surgimento de inovagdes, onde elas sejam contempladas desde a fase de planejamento
até a execucdo de cada uma das atividades do setor, através da realizacdo de a¢des junto a

gestores, colaboradores, lideres de processos de inovacdo e gestores de obras.

Neste mesmo ambito, Aro e Amorim (2004) afirmam que a introducéo e difusdo de
inovacdes tecnoldgicas na construcdo civil sdo dificultadas pelos profissionais envolvidos no
setor, diante do receio destes em mudar o seu estado atual e assumir o0s riscos provenientes
das mudancas. Aro e Amorim (2004) prosseguem afirmando que este receio a mudanca,
juntamente com o fato dos projetos necessitarem de uma visdo multidisciplinar, como
também devido a dependéncia do setor em relagdo a pesquisa de novos materiais e
equipamentos, propicia com que a construcdo civil ndo se modernize com a velocidade de
outros setores produtivos. Contudo, estes mesmos autores defendem que os profissionais
projetistas possuem meios de acarretar inovacbes tecnoldgicas para empresas do setor,
podendo estes equacionarem melhor as questdes dos custos e da diminuicdo dos desperdicios;
como também, inserirem em seus projetos novos materiais oferecidos pela cadeia de
fornecedores, contribuindo para a racionalizacdo do processo e melhoria da qualidade do

produto final.

As argumentacgdes apresentadas nesta secdo serviram de base para reforcar a escolha
pelo estudo das fungdes a) Processo e Organizacdo da Producdo; b) Projeto; e c)
Equipamentos na pesquisa empirica deste trabalho, pelo entendimento gerado de que nelas é

possivel o surgimento de inovagdes no setor da construcdo civil.

1.2 ESTRUTURA PARA DESCRICAO DOS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM
INTRAORGANIZACIONAL

O propésito de incluir neste trabalho a questdo da aprendizagem diz respeito a
possibilidade de geracdo de um maior entendimento sobre como funcionam os diversos
processos de aprendizagem nas empresas e como estes podem influenciar o ritmo de

acumulacdo de capacidades tecnoldgicas.

De acordo com isso, Figueiredo (2003) sugere que aprendizagem pode ser entendida
como sendo 0S processos que propiciam com que a empresa acumule capacidade tecnolédgica
ao longo do tempo. Estes processos sdo constituidos tanto da aquisi¢cdo de conhecimento por

parte dos individuos, quanto da conversao deste conhecimento em nivel organizacional.
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Neste sentido de que os processos de aprendizagem individual devem se converter em
aprendizagem organizacional, Nonaka e Takeuchi (1997) tratam o conhecimento como tendo
dois diferentes formatos: o formato tacito e o explicito. Este primeiro refere-se aos saberes
que séo inerentes do individuo, sendo, portanto, uma forma de conhecimento mais subjetiva,
que ndo se encontra explicita, sendo de mais dificil acesso. Segundo Silva (2004), o
conhecimento tacito se refere a toda carga de informagdes que estd implicita e incorporada em
individuos e em organizacdes, podendo ser disseminado, conforme Lundvall (2001), atraves
da experiéncia com pessoas, como também por meio de processos de intercambio e de
cooperacdo. Ja o conhecimento explicito, como o proprio nome ja diz, € uma forma de saber

facil de ser codificado e de ser transferido.

Os mesmos autores, Nonaka e Takeuchi (1997), relatam que somente em um ambiente
em que seja possivel realizar continuamente a conversao entre os formatos tacitos e explicitos,
tem-se condigéo de trabalhar efetivamente com o conhecimento. Diante disso, estes autores
detalharam esta conversdo, defendendo que ela pode ocorrer em quatro processos distintos,

citados a sequir:

e Socializagdo: Conversdo de conhecimento tacito de uma pessoa em conhecimento tacito
de outra pessoa. Este tipo de conversdo pode ocorrer através de: dialogos frequentes;
trabalhos do tipo mestre e aprendiz, como em atividades de imitacdo e préatica

supervisionada por um tutor; trabalhos em equipe; etc.

e Externalizacdo: Conversdo de parte do conhecimento tacito de um individuo em um
conhecimento explicito. Pode acontecer por meio de: utilizacdo de analogias que
permitam externalizar a maior parte de um conhecimento tacito em representacoes
simbolicas; elaboracao de textos, planilhas, imagens, regras ou qualquer outra forma que

possa descrever parte de um conhecimento tacito; etc.

e Combinacdo: Conversdo de algum conhecimento ja explicito de um individuo em um
conhecimento também explicito da organizacdo; ou seja, € um processo pelo qual se
realiza um agrupamento de saberes de um plano individual para um organizacional. Pode
acontecer por meio do auxilio dos sistemas de processamento de informacdes, que
tendem a classificar e sumarizar os diversos conhecimentos, facilitando com que estes

sejam mais bem agrupados e organizados;

e Internalizacdo: Ao contrario da externalizacdo, neste tipo de processo é o conhecimento

explicito da organizagdo que se converte em conhecimento tacito do individuo. Como o
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proprio nome ja diz, a pessoa adquire um conhecimento e o internaliza através de, por
exemplo, consulta a registros de saberes da empresa; praticas como de learning by doing;

estudo de documentos da empresa; etc.

Conhecer estas quatro formas de conversdo entre 0s conhecimentos tacitos e
explicitos, propostas por Nonaka e Takeuchi (1997), permite entender a gama de processos de
aprendizagem que podem ocorrer dentro de uma empresa, como também compreender a
importancia das constantes trocas entre os saberes individuais e organizacionais. Isto
possibilita com que a organizacao esteja aberta a aprendizagem, que conforme Garvin (1993)
ocorre quando os individuos estdo motivados a disseminar (socializar, combinar); criar
(externalizar); e adquirir (internalizar) conhecimentos, como também quando estdo dispostos

a modificar seus comportamentos baseados nesta troca de conhecimentos.

Entretanto, apesar da importancia nitida da conversdo do conhecimento individual em
um ambito organizacional, Figueiredo (2001) relata que a maior parte dos estudos
concernentes a este tema preocupa-se mais com 0s processos de aquisi¢cdo do conhecimento
do que com os processos onde had a conversdo deste mesmo; além do fato de que poucos
estudos mostram como funcionam os processos de aprendizagem. Diante disso, Figueiredo
(2001) propde uma estrutura analitica, que tem por objetivo descrever as principais
caracteristicas dos processos de aprendizagem. Neste presente trabalho, optou-se por utilizar
esta estrutura em empresas do subsetor de edificagdo da construgéo civil.

Neste modelo de Figueiredo (2001), os processos de aprendizagem sao divididos em
quatro tipos, com base nos estudos de Nonaka e Takeuchi (1997), sendo dois destes relativos
a processos de aquisicdo de conhecimentos; e dois relativos a processos de conversdo de

conhecimentos.

e Processo de aquisicdo de conhecimentos: a aprendizagem aqui se da dentro de um plano
individual, onde as pessoas adquirem conhecimentos de fontes diversas. E subdividida

em:

» Processo de aquisi¢do de conhecimentos externos: refere-se ao processo pelo qual os
individuos adquirem conhecimentos de fora da empresa, podendo estes
conhecimentos serem técitos ou codificados. Exemplos de atividades relacionadas a
este processo sdo 0s seguintes: importacdo de saber, como contratagdo de
profissionais experientes vindo de outras empresas ou até mesmo de outros paises;

contratacdo de operadores; importacdo de know-how para auxiliar o treinamento;
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canalizagdo do saber externo codificado através de uma biblioteca interna;
treinamento no exterior; participagdo em conferéncias e eventos afins; um maior
contato com a assisténcia técnica externa com o proposito de adquirir conhecimento
que possibilite a realizacao por si de atividades inovadoras; oferecimento de bolsas de
estudo; e criagdo de uma infra-estrutura educacional na comunidade que permita a

empresa formar futuros funcionarios.

» Processo de aquisicdo de conhecimentos internos: Ao contrario do processo anterior,
neste os individuos adquirem conhecimentos dentro da propria empresa. Atividades
que resultam deste processo podem ser citadas: treinamentos internos; centros de
pesquisa internos; técnicas de criatividade e experimentacdo; técnica como a de

aprender fazendo; etc.

Processo de converséo de conhecimentos: refere-se aos processos em que a aprendizagem
acontece dentro de um plano organizacional, onde o saber adquirido pelos individuos é
transformado em uma aprendizagem organizacional. Subdivide-se em mais dois

[processos:

» Processo de socializacdo de conhecimento: como j& citado anteriormente, neste tipo de
processo, parte do conhecimento tacito de uma pessoa € convertida em conhecimento
tacito de outra pessoa. Em outras palavras, pode-se dizer que € uma troca de saberes
tacitos. Conforme Silva (2004), as redes de trabalho, também conhecidas como
comunidades de préatica, que possibilitam com que pessoas atuem e interajam com
outras, através da troca de experiéncias na busca de solucdo de problemas, se tornam
um auxilio na troca de conhecimentos tacitos. Silva (2004) também destaca a
importancia da empresa incentivar o compartilhamento das experiéncias individuais
de seus funcionarios através da criacdo de um ambiente que estimule a capacidade

criativa e a proposicdo de idéias e solucdes originais para a organizacao;

» Processo de codificacdo de conhecimentos: neste caso, 0 saber tacito, ou parte deste, é
transformado em explicito, tornando o conhecimento mais acessivel para a
organizacdo. Silva (2004) relata que a memdria organizacional, composta de variadas
situacBes de sucesso e fracasso, vivéncias diérias, idéias criativas, dentre outras
coisas, que usualmente € transmitida através de conhecimentos tacitos, pode e deve
também ser registrada, convertendo-se em conhecimento explicito. No geral, significa

0 registro de uma forma objetiva (diferente da subjetividade do conhecimento tacito)
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de certa experiéncia, que aponte os erros cometidos e as solugbes adotadas. O
resultado desta memdria seria, entdo, a geracdo de procedimentos, regras e

recomendacdes oriundos dela.

A FIG. 2 ilustra estes processos de aprendizagem utilizados no modelo proposto por

Figueiredo (2001), com o proposito de gerar uma melhor visualizagéo.

PROCESSOS DE CONVERSAO DE
CONHECIMENTO

PROCESSO0S DE AQUISICAO DE
CONHECIMENTO

(O conhecimento é adquirido de diversas
fontes)

(O conhecimento adquirido a nivel
individual é convertido em nivel
organizacional)

PROCESSO DE
AQUISICAO DE
CONHECIMENTOS
EXTERNOS

(Conhecimentos
oriundos de fora da
empresa})

PROCESSO DE
AQUISICAOQ DE
CONHECIMENTOS
INTERNOS

(Conhecimentos
oriundos de dentro
da empresa)

PROCESSO DE
SOCIALIZACAO
DE
CONHECIMENTO

(Transferéncia de
conhecimentos
ticitos entre pessoas)

PROCESSO DE
CODIFICACAD
DE
CONHECIMENTO

(Transformacio de
conhecimentos
técitos em explicitos)

FIGURA 2 — Processos de Aquisi¢do e Conversdo de Conhecimentos
Fonte: Com base em FIGUEIREDO, 2001.

Além de mostrar os diferentes processos de aprendizagem, a estrutura proposta por
Figueiredo (2001) destaca tambem quatro diferentes dimensdes de analise, sendo estas:

variedade; intensidade; funcionamento; e interagao.

e Variedade: Esta caracteristica esta relacionada a variedade de processos de aprendizagem
existentes na empresa, podendo ser medida tanto dentro dos quatro processos utilizados
nesta estrutura quanto dentro dos subprocessos que os envolvem. Por exemplo, dentro de

um processo de aquisicdo de conhecimentos externos pode haver varios outros
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subprocessos como contratacdo de profissionais externos e treinamento no exterior. Esta
caracteristica é apresentada, neste modelo, em termos de presenca ou auséncia de uma
variedade de processos, sendo a presenca ainda classificada como limitada; razoavel; e

ampla.

¢ Intensidade: Refere-se a freqiiéncia, dentro de uma visao longitudinal, com que a empresa
cria; atualiza; utiliza; e aperfeicoa 0s seus processos de aprendizagem. Esta caracteristica

é mostrada em termos de esporadica; intermitente e continua.

e Funcionamento: Esta caracteristica relaciona-se ao modo (deficiente; razoavel; bom; e
excelente) como o0s processos de aprendizagem funcionam dentro da empresa. Por
exemplo, uma empresa pode ter uma presenca ampla de processos, além de uma
intensidade continua de criacdo de outros novos, mas estes podem estar sendo operados

de maneira deficiente.

e Interacdo: Esta relacionada a forma como os processos de aprendizagem influenciam uns
aos outros. Esta caracteristica é apresentada em termos de deficiente; razoavel e forte.
Pode-se citar um exemplo em que uma forte interagcdo entre 0s processos pode acarretar
com que um processo de aquisicdo de conhecimentos internos, por meio de treinamentos
internos, influencie um processo de codificacdo de conhecimentos, através da elaboracdo

de um roteiro de treinamentos internos para a empresa.

Estas quatro dimensdes constam na estrutura proposta por Figueiredo (2001) devido a
mencdes, a respeito de sua importancia, encontradas na literatura. Figueiredo (2003) relata
gue ambas as literaturas, tanto a de paises industrializados quanto a de paises em
industrializacdo, indicam que a existéncia de uma variedade de processos de aprendizagem na
empresa propicia com que os individuos obtenham um alto grau de conhecimento e que este
seja convertido do plano individual para o organizacional. A literatura aponta também
(GARVIN, 1993) que para uma eficaz aquisicdo e conversdo de conhecimentos é necessario
gue os processos de aprendizagem ndo sejam conduzidos de forma esporadica, mas que
tenham uma constancia para que possam possibilitar com que certas praticas passem a fazer

parte da rotina da empresa.

Neste mesmo sentido, Pavitt (1998) afirma que o modo como o0s processos de
aprendizagem sdo operados na empresa impacta a geracdo de capacidade; enquanto que
Garvin (1993) e Avriffin e Bell (1999) sugerem que a interacdo entre 0s processos de
aprendizagem s@o importantes para a criacdo e acumulacdo de capacidades.
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Em suma, a verificacdo da eficicia ou ineficicia da variedade; da intensidade; do
funcionamento; e da interagdo dos processos de aprendizagem serve de base para que seja
analisado como os processos de aprendizagem podem influenciar as trajetérias de acumulacao
de capacidade tecnologica. A partir desta analise, esta pesquisa destacara, em sua verséo final,
as implicacOes da relacdo entre processos de aprendizagem e acumulacdo de capacidade
tecnoldgica para o subsetor de edifica¢bes da construcéo civil.

A estrutura analitica para verificacdo das principais caracteristicas dos processos de
aprendizagem, proposta por Figueiredo (2001), é apresentada na secdo seguinte, apds a

insercdo nesta de mais um processo de aprendizagem, o interorganizacional.

1.3 REDES DE EMPRESAS E OS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM
INTERORGANIZACIONAL

Redes de empresas podem ser entendidas como um meio onde capacidades séo
geradas por um processo coletivo de aprendizagem, a partir da aglomeracdo de empresas
(BRITTO, 2001). Neste sentido, com o intuito de entender a trajetéria de acumulacdo de
capacidade tecnoldgica, a partir dos processos de aprendizagem, optou-se por estudar
pequenas e médias empresas (PME’s) do setor da construgdo civil participantes de uma rede

de aprendizagem.

Bessant e Tsekouras (1998) definem redes de aprendizagem como um conjunto de
empresas que se unem formalmente, a fim de aumentar os seus estoques de conhecimentos e
informacdes. Borges (2004) complementa afirmando que as redes de aprendizagem, além da
troca de conhecimentos, contribuem também para o processo de inovacdo e de difusdo
tecnoldgica. Ademais, no momento em que as empresas partilham objetivos comuns, elas
podem conhecer diferentes praticas e modelos, e se abrirem para novos questionamentos e

experimentacoes.

Algumas condi¢bes sdo necessarias, conforme Bessant e Tsekouras (1999), para o
funcionamento de redes de aprendizagem e para que elas superem possiveis bloqueios e
barreiras (dificuldades financeiras; dificuldades no dmbito politico-econdmico; dentre outros)

a sua efetiva operacdo. S&o as seguintes:

e A rede precisa estar formalmente estabelecida;
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e E necessario que os seus objetivos e 0s conhecimentos que a rede pretende obter estejam
claramente definidos;

e E necesséria a existéncia de regras de participacio através de uma estrutura operacional;

e A rede precisa identificar o alvo para o aprendizado, ou seja, em que beneficiara este
aprendizado;

e E importante que a rede utilize medidas que possibilitem com que ela verifique os

resultados de suas acdes.

Diante disso, a FIG. 3 ilustra os elementos basicos de uma rede de aprendizagem:

Estrutura de apoio; regras
de participagio;
canais de aprendizagem

Redes de
Conjunto de empresas Aprendizagem: Aumento do estoque de

particiantes com o objetivo Y estrutura para facilitar conhecimento, que pode
comum de aprendizado . O 2Cesso 4 gErar novas competéncias
aprendizagem

Bloqueios e barreiras que
dificultamn os trabalhos da
rede

FIGURA 3 — Elementos basicos de uma rede de aprendizagem
Fonte: Adaptada de BESSANT; TSEKOURAS, 1999.
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Vale salientar também, segundo Teixeira e Guerra (2002), que para que as redes de
aprendizagem possam conquistar 0s seus resultados esperados, é necessario que haja, em sua
retaguarda, uma organizacdo que gerencie suas atividades e seus processos; promova a
integracdo de seus membros; e coordene os trabalhos e o compartilhamento dos

conhecimentos advindos deles.

No setor especifico da construgdo civil, conforme Casarotto (2002), as grandes
empresas tém a possibilidade de criar cadeias de fornecedores e desenvolver seus produtos de
maneira mais 4agil. Entretanto, as pequenas e médias empresas, para manterem-se
competitivas no mercado, tém buscado, cada vez mais, inserir-se em aliangas ou redes de
empresas que facilitem, por exemplo, a aquisi¢cdo de matérias-primas; o desenvolvimento e
propagacdo de novas tecnologias; e a busca por novos conhecimentos. Assim, a formacéo
destas redes pode possibilitar a introdugdo de inovagdes tecnologicas em PME’s da
construcdo civil, o que pode acarretar, dentre outros beneficios, em uma diminuicdo dos

custos de producéo.

Neste sentido, ainda conforme Casarotto (2002), a cooperacdo entre empresas
justifica-se pelo fato de que, através das redes, PME’s podem unir seus esforgos em fungdes
especificas que necessitam de uma capacidade de inovacdo de maior escala. Santos e
Varvakis (1999) complementam afirmando que as redes s&o uma forma de permitir com que
as pequenas empresas tenham maiores chances de competir com as grandes, sem perder as
caracteristicas que as valorizam como empresas de menor porte. Os autores Farias Filho,
Castanha e Porto (1999) também se encontram de acordo a respeito de que as redes de
cooperacdo podem propiciar com que empresas deste porte tornem-se mais competitivas na
medida em que deixam de trabalhar de forma isolada.

Em suma, percebe-se que pequenas e médias empresas, que normalmente, possuem as
caracteristicas de serem mais flexiveis e ageis nas fungdes produtivas, tém condi¢do de
agregar a estas, as vantagens das grandes empresas, no que diz respeito a logistica e a
tecnologia, por exemplo, tornando-se mais aptas para concorrer por um espaco no mercado

competitivo.

Sem se deter a um setor especifico, Balestrin e Vershoore (2008) afirmam que as redes
podem possibilitar diversos ganhos as empresas que dela fazem parte. Estes ganhos séo
descritos a seguir e ilustrados na FIG. 4.

a) Maior escala e poder de mercado: refere-se as vantagens decorrentes do crescimento na

quantidade de associados ligados a rede, possibilitado um maior poder de barganha, uma
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maior forga nas relacdes comerciais, e uma maior credibilidade das empresas perante o
mercado;

b) Geracéo de solucBes coletivas: diz respeito aos ganhos possibilitados pela rede atraves da
disponibilizacdo de servicos, produtos e infra-estrutura coletivos, com capacidade para
acarretar diversos beneficios, como marketing compartilhado, garantia ao crédito, dentre
outros;

¢) Reducdo de custos e riscos: esta vantagem relaciona-se ao fato de que os custos e 0s
riscos advindos de determinadas agdes e investimentos coletivos serem compartilhados
entre todos os associados;

d) Acumulo de capital social: esta ligado & melhoria nas relacfes sociais entre as empresas
associadas, onde ¢é solidificado lacos de confianca e de cooperativismo;

e) Aprendizagem coletiva: relaciona-se a uma maior capacidade de acesso a conhecimentos
externos a rede e da possibilidade de socializacdo de conhecimento que se encontram no
interior das empresas associadas;

f) Inovacdo colaborativa: relaciona-se as acGes inovativas desenvolvidas coletivamente,
através, por exemplo, de centros de P&D, que possibilitam a criacdo de novos produtos e

servigos; utilizagdo de novas préticas organizacionais; etc.

Maior escala e poder de mercado

Geragio de solugdes coletivas

EMPRESAS

Redugio de custos e riscos PARTICIPANTES

Actimulo de capital social

Aprendizagem coletiva

FIGURA 4 — Beneficios proporcionados pelas redes
Fonte: Com base em BALESTRIN; VERSHOORE, 2008.
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Para que as redes, de fato, tenham a capacidade de possibilitar estas vantagens as
empresas que dela fazem parte, Britto (2001) enfatiza que uma de suas principais fungdes é a
de serem mediadoras entre as empresas € 0 ambiente externo, permitindo com que 0s
conhecimentos encontrados no meio externo, que podem acarretar beneficio as empresas,

possam ser absorvidos por estas.

Dantas, Giuliani e Marin (2007) destacam também o papel das redes em propiciar nas
empresas um cenario adequado para que a inovacao aconteca. O estudo de Britto (2001), de
uma maneira complementar, explica que o aumento do potencial inovativo auxiliado pela
criagdo de redes, acontece no momento em que elas se abrem para a criagdo e difusdo do
conhecimento dentro delas, gerando um processo de aprendizagem coletiva e fortalecendo as

capacidades tecnologicas das empresas inseridas nelas.

McCormick (1999) complementa afirmando que esta divulgacdo do conhecimento
dentro das redes é essencial para o desenvolvimento de empresas inseridas em paises em
industrializacdo, pois, de certa forma, ela pode suprir a deficiéncia tecnoldgica que, muitas
vezes, faz parte da realidade dessas empresas. O estudo de Dantas, Giuliani e Marin (2007)
também reforca a idéia da importancia da difusdo do conhecimento dentro de uma rede;
contudo, este estudo faz a distingdo entre as fontes de conhecimento obtidas dentro e fora da
rede, salientando que esta Ultima ainda é pouco explorada por outros trabalhos.

Quanto a capacidade inovativa incorporada nas redes, alguns estudos sugerem que a
proximidade geografica das empresas participantes da rede facilita a divulgacdo dos
conhecimentos inseridos na mesma, sendo isto propicio para o surgimento de inovacdes (e.g.
JAFFE; TRAJTENBERG; HENDERSON, 1993 apud DANTAS; GIULIANI; MARIN,
2007). Ja outros estudos, como o de Dantas, Giuliani e Marin (2007), vao além ao defender
que o processo de inovacdo dentro de uma rede ndo é fruto simplesmente da difusdo de
conhecimento entre empresas proximas geograficamente, mas sim, € resultado de um
envolvimento ativo das empresas no sentido de investir no esforco de adquirir, difundir e

gerar conhecimentos e melhorar assim, o aprendizado coletivo na rede.

No mesmo sentido, em um estudo anterior a este Gltimo citado, Giuliani e Bell (2004)
ja discutiam a respeito de que empresas inseridas em uma rede, mesmo nao estando em um
aglomerado, tém condicdo de gerar inovagOes tanto através da absorcdo dos conhecimentos
contido dentro da rede, como também através das interconexdes com 0s conhecimentos

externo a rede.
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De acordo com isso, Dantas, Giuliani e Marin (2007) sugerem que o desenvolvimento
de inovagOes dentro de uma rede pode partir de trés fontes: das capacidades internas da
empresa; das caracteristicas do sistema de conhecimento interno da rede; e por fim, do grau
de abertura da rede para fontes de conhecimentos externos a ela. Em suma, as autoras
defendem a idéia de que um sistema dindmico de conhecimento dentro de uma rede é formado
de um sistema de cooperagdo ativo entre as empresas, assim como também, de um sistema
aberto para fontes de conhecimentos externos a rede. Segundo as autoras, esta € uma forma de

estimular a aprendizagem e promover mudancas tecnoldgicas nas empresas.

Em concordancia com este pensamento, Britto (2001) afirma que um dos principais
atributos das redes é a de serem intermediadoras entre as empresas e 0 ambiente externo. Esta
caracteristica das redes, segundo o autor, possibilita com que as empresas que dela fazem
parte tenham uma maior capacidade de assimilar os conhecimentos favoraveis para o seu
desenvolvimento. Desta forma, as redes de empresas possibilitam uma adequagdo do
conhecimento adquirido, tanto de fontes internas quanto externas, as necessidades das
empresas, gerando uma instancia intermediaria que integra as capacidades de cada uma das

empresas em funcao da competitividade.

Cohen e Levinthal (1989) apud Britto (2001) propdem um modelo no qual a
ampliacdo do estoque de conhecimento da empresa é constituido pelo seu investimento em
P&D e pela sua capacidade de absor¢do do conhecimento externo, podendo esta absorcédo ser
oriunda também de investimentos de outras firmas em P&D. Neste modelo em questdo, os
investimentos em P&D dizem respeito inclusive a possibilidade da empresa identificar no
meio externo quais sdo suas oportunidades tecnoldgicas que possuem a capacidade de

melhorar sua eficiéncia e aumentar sua lucratividade.

Em relacdo a isso, Britto (2001) discute a importancia de que sejam identificados os
conhecimentos externos que tém potencial para se transformar em novas oportunidades
tecnoldgicas; como também enfatiza que a relagdo existente entre a expansdo do estoque de
conhecimento da empresa e 0 aumento da sua rentabilidade diz respeito a forma como os

conhecimentos adquiridos influenciam o desempenho tecnoldgico da empresa.

Ainda de acordo com o modelo proposto por Cohen e Levinthal (1989), Britto (2001)
expde cinco consideracdes. A primeira dela é que a partir do momento em que as empresas
inseridas em uma rede unem-se de uma forma sistematica, os padrdes cognitivos de busca de
conhecimentos tornam-se mais compativeis, o que auxilia o aumento da capacidade de

absorcdo de cada uma delas a partir de um mesmo investimento em P&D. Sua segunda
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consideracao refere-se ao fato de que ao passo que ha mais interligacdo entre os diversos
agentes inseridos na rede, o efeito spill-over * tende a se fortificar.

A terceira consideracdo relatada por Britto (2001) sugere que 0s conhecimentos
gerados dentro da rede sdo melhores alinhados aos interesses das empresas e melhor
absorvidos por elas na medida em que ha uma troca favoravel e sistemética de informacbes
entre os agentes ligados a rede. A consideracdo seguinte refere-se ao fato de que a
intermediacao da rede facilita com que as empresas tenham acesso a uma maior quantidade de
fontes que geram oportunidades tecnoldgicas. Por fim, Britto (2001) considera que 0S novos
conhecimentos adquiridos na rede sdo difundidos com maior rapidez, ao passo que ha a
difusdo de técnicas de gerenciamento mais modernas, impactando assim em um aumento no

desempenho tecnoldgico das empresas.

Malerba (1992) conduz seu estudo no sentido também de investigar o processo de
aprendizagem tecnoldgica existente em redes de empresas. Nesta analise, 0 autor considera
quatro principais caracteristicas deste processo. A primeira delas diz respeito ao fato de que a
aprendizagem é considerada um processo que acontece dentro das empresas de uma forma
orientada, a partir de uma estratégia que determina como serdo dirigidos os esforcos de

capacitacao.

A segunda caracteristica aqui definida refere-se a questdo de que as fontes de
aprendizagem tecnolégica podem ser tanto internas, como por exemplo, as atividades
relacionadas com P&D; como podem ser também externas a empresa, como é o caso das
fontes de conhecimento advindas de fornecedores, consumidores, universidades, etc. Como
terceira caracteristica o autor considera que a aprendizagem é um processo que aumenta o
estoque de conhecimento da empresa de uma forma continuada e cumulativa. Uma Gltima
caracteristica refere-se ao fato de que a aprendizagem promove a possibilidade da empresa se

abrir a novas tecnologias e as técnicas necessarias para 0 Seu uso.

Como se pode perceber, a aprendizagem é considerada uma caracteristica central
dentro da literatura que aborda a questdo das redes de cooperacdo. Neste &mbito, o estudo de
Britto (2001) sugere trés aspectos principais capazes de guiar a analise dos processos de

aprendizagem em redes: a) a geracdo de efeitos spill-over; b) a consolidagdo dos processos

1 O nivel em que os esforcos em P&D de outras empresas tornam-se disponiveis para que uma empresa em
guestdo possa utilizar do conhecimento dai gerado, a partir da comunicagdo entre os agentes que fazem parte da
rede (BRITTO, 2001)
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sOcio-cognitivos que auxiliam a aprendizagem; e c) a diferenciagdo entre 0s mecanismos

formais e informais de aprendizagem.

O primeiro aspecto discutido por Britto (2001) refere-se a receptividade dos
participantes da rede em relacdo aos estimulos surgidos em seu interior, sendo esta gerada
pelo fortalecimento dos codigos de conduta e regras de interacdo. Este aumento da
receptividade das empresas permite o intercambio de informagdes, o que acarreta mudancas
adaptativas em toda a rede, possibilitando o fortalecimento da rede como um todo através da
compatibilizacdo destas mudancgas geradas. Desta maneira, a aprendizagem que surge no
interior da rede fortalece a geracdo dos efeitos spill-over entre as empresas. Utilizando um
termo diferente, mas com um sentido aproximado, Balestrin, Vargas e Fayard (2005)
descrevem sobre a importancia do compartilhamento de conhecimentos entre as empresas,
referindo-se ao conhecimento obtido através do desenvolvimento em conjunto de um projeto,
onde cada empresa recebe a soma dos conhecimentos obtidos pelos investimentos individuais

de cada firma

O segundo aspecto relaciona-se a dimensao socio-cognitiva da aprendizagem, que
acarreta o aprendizado por interacdo. Este tipo de aprendizado surge a partir da dificuldade na
transmissao de conhecimentos relativos a algumas capacidades tecnolégicas que sdo dificeis
de serem codificadas de forma clara e objetiva. Desta forma, em situagdes com esta, a
aprendizagem acontece através de uma interacdo direta entre as empresas envolvidas, na qual
é possivel com que o processo inovativo que dai emerge, seja adaptado e incrementado com a

participacdo de todos os envolvidos.

Ainda em relacdo ao aprendizado por interacdo, quatro fatores devem ser
considerados. O primeiro deles refere-se & necessidade do desenvolvimento de conceitos
basicos de linguagem que facilitem este processo social que faz parte deste tipo de
aprendizado. O segundo fator diz respeito a questdo de que a interacdo exigida nesta relacao
é diretamente proporcional a complexidade do aprendizado, ou seja, quanto mais complexa
for a compatibilizacdo de padrbes cognitivos e a comunicacdo de conhecimentos tacitos,
maior a necessidade de interacdo entre os agentes envolvidos. Como terceiro fator, considera-
se que os canais de comunicagdo, que tém a funcdo de facilitar as trocas de informacdes,
necessitam ser aperfeicoados a medida que se exige que a interacao entre as empresas seja
aprofundada. Por fim, o quarto fator refere-se ao fato de que se a interacdo entre as empresas

de uma forma continuada permite com que novos conhecimentos dela emirjam.
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Finalmente, o terceiro aspecto dos processos de aprendizagem em rede tratado por
Britto (2001) relaciona-se a questdo da diferenciacdo entre os mecanismos formais e
informais de aprendizagem. Os mecanismos formais referem-se aqueles que possibilitam que
os conhecimentos sejam criados de forma intencional no nivel da rede. J& os informais dizem
respeito aqueles onde a aprendizagem emerge da interacdo espontanea entre as empresas que
fazem parte da rede. Ocorre através da circulagdo de informagGes e conhecimentos, pelo qual
é possivel que o conhecimento adquirido por uma empresa seja transferido para as outras
podendo acarretar uma disseminacdo das inovacdes desenvolvidas. A relevancia de analise
deste aspecto estd no fato de perceber se € possivel acelerar o processo de aprendizagem
através do entendimento de como esta sendo promovida a geragdo de conhecimentos dentro

da rede e quais 0s mecanismos podem ser mais estimulados para tal finalidade.

Em seu estudo, Britto (2001) salienta também a questdo do intercambio de
informagdes no interior da rede, ressaltando que ele acarreta diversos beneficios para as
empresas cooperadas. Dentre estes beneficios, pode-se citar a compatibilizacdo das
tecnologias, dos controles de praticas e das questdes relativas a recursos humanos; a
disseminacédo de procedimentos operacionais relacionados ao uso de técnicas mais modernas;
e também, a definicdo de padrdes de controle de qualidade e normatizacdo técnica, que geram

uma maior seguranca as empresas envolvidas.

As redes, ainda conforme Britto (2001), sdo capazes de promover a socializagdo de
conhecimentos. Processos como os de learning by doing e learning by using sdo exemplos em
gue a aprendizagem conquistada por uma empresa pode ser transmitida para as outras, através
de troca de experiéncias. As redes também podem possibilitar que, em casos de necessidade
de uso de uma dada tecnologia que demande diferentes conjuntos de habilidades, estas nao
necessitem estar todas presentes em uma sO empresa, mas sim, que possa haver uma
complementariedade de habilidades (BALESTRIN; VARGAS; FAYARD, 2005).

Em relagéo as situacGes de interacdo em uma rede, Balestrin, Vargas e Fayard (2005)
destacam que estas podem acontecer de quatro diferentes tipos: a) formais a distancia; b)
formais face a face; c¢) informais a distancia; e d) informais face a face. Cada uma destas
situagBes possui caracteristicas que podem provocar processos de interacdo distintos entre as

empresas, acarretando com que a aprendizagem coletiva se fortaleca no interior da rede.

As consideracdes de Britto (2001), juntamente com as de Casarotto (2002) e as de
Balestrin, Vargas e Fayard (2005) forneceram o subsidio para a constru¢cdo de quatro

categorias tedrico-analiticas e suas respectivas subcategorias, ilustradas no QUADRO 2, que
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conduzem, adiante, uma analise acerca da caracterizacdo da rede de aprendizagem que é

estudada empiricamente neste trabalho.

QUADRO 2
Categorias tedrico-analiticas para avaliagdo de uma rede de aprendizagem
Categorias tedrico-analiticas Subcategorias tedrico-analiticas

Cabdigos de conduta

Regras de interacao

Cadigos de linguagem e canais de comunicacao

Compartilhamento de conhecimentos

Reconhecimento mituo de interesse e capacidades

Compatibilizacéo Unificagéo dos padrdes de controle de qualidade e normatizagéo técnica
Controles de praticas de gestdo semelhantes entre as empresas

Formais a distancia

Formais face a face

Interacdo Informais a distancia

Informais face a face

Nivel de interacdo semelhante entre todas as empresas da rede

Nivel de confianga entre as empresas nos processos de interagdo
Facilitacdo na aquisicao de matérias-primas

Desenvolvimento e propagagdo de novas tecnologias de forma coletiva
Atividades coletivas Busca por novos conhecimentos

Mediacao junto a fornecedores

Socializag8o dos processos de learning by doing e learning by using
Complementariedade de habilidades

Fonte: Com base em BRITTO, 2001; CASAROTTO, 2002; BALESTRIN; VARGAS; FAYARD, 2005.

Comunicacdo

Para analise empirica dos processos de aprendizagem que sdo ou que foram utilizados
pelas empresas que serdo estudadas, sera utilizado o modelo proposto por Figueiredo (2001)
qgue contempla quatro processos de aprendizagem (aquisicdo externa; aquisicdo interna;
socializacdo; e codificacdo de conhecimentos) ja descritos em uma secdo anterior. Entretanto,
diante da necessidade percebida, neste estudo, de envolver também as caracteristicas
especificas dos processos de aprendizagem conquistados a partir da participagdo em uma rede,
adicionou-se a este modelo um quinto processo, denominado aqui de processo de
aprendizagem interorganizacional. Neste, a aquisi¢do de conhecimento acontece atraves de
processos coletivos de aprendizagem, onde ha interagdes entre empresas participantes de uma
rede (BRITTO, 2001). Os conhecimentos aqui adquiridos podem ser tanto tacitos como
codificados. Diferentemente dos outros quatro processos que fazem parte no modelo original
proposto por Figueiredo (2001), neste quinto processo de aprendizagem ndo serad feita a

distingéo entre aquisicdo e conversdo de conhecimentos.
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Em suma, o modelo usado empiricamente nesta pesquisa sobre processos de
aprendizagem consta de cinco processos, sendo quatro relativos a aprendizagem
intraorganizacional e um relativo a aprendizagem interorganizacional. A cada um destes cinco
processo de aprendizagem € incorporada uma série de subprocessos, conforme € apresentado
no QUADRO 3, proporcionando um detalhamento do processo geral. Diante disso, a
utilizacdo do modelo permite a verificagdo dos mecanismos de aprendizagem que foram
promovidos na empresa, em cada periodo de sua historia, sendo, posteriormente, todos estes
processos analisados a partir de quatro dimensées (variedade; intensidade; funcionamento; e

interacdo).



QUADRO 3
Modelo para analise dos processos de aprendizagem e de suas dimens6es

Processos de aprendizagem

Variedade
(Ausente /
Presente).
Se Presente:
(Limitada /
Razoavel / Ampla)

Intensidade
(Esporéadica /
Intermitente /

Continua)

Funcionamento
(Deficiente /
Razoavel / Bom
/Excelente)

Interacéo
(Deficiente /
Razoavel / Forte)

PROCESSOS DE AQUISICAO DE CONHECIMENTOS (INTRAORGANIZACIONAL)

Contratagdo de profissionais com conhecimentos vindos de fora

Contratacdo de recém formados de outras empresas

Contratacdo de mao-de-obra operacional com nivel médio.

Contrata¢do de méo-de-obra operacional técnica

Treinamentos internos orientados por profissional externo

Existéncia de biblioteca interna

Treinamento no exterior

Participacdo em conferéncias e eventos afins

Assisténcia técnica como meio de adquirir conhecimento

Bolsas de estudo ou convénios com escolas e institutos

Aquisicdo de tecnologia por meio de associagdo com outras empresas

Contratacdo de consultorias

Interagdo com fornecedores

Interagdo com clientes

Treinamentos internos

Refere-se a
quantidade de
processos de
aquisicéo de
conhecimentos
oriundos de fora da
empresa.

A fregiiéncia como
tais processos
externos sao
utilizados na
empresa.

O modo como 0s
processos de
aquisicdo externa
sdo criados e 0
modo como eles
funcionam dentro
da empresa.

A forma como os
processos de
aquisigéo de

conhecimentos
externos
influenciam
outros processos.

Aquisicdo de conhecimento interno antes de se engajar em novas atividades
(aprender antes de fazer)

Comunicacdo Interna

Aprender fazendo (participacdo na elaboragdo de projetos, instalacdo de plantas)

Técnica de Experimentacdo

Prototipagem

Centro interno de pesquisa

Refere-se a
quantidade de
processos de
aquisicéo de
conhecimentos
internos que
existem na
empresa.

A freqiiéncia como
0S Processos
internos sdo
utilizados na

empresa.

O modo como 0s
processos de
aquisicdo interna
sdo criados e 0
modo como eles
funcionam dentro
da empresa.

A forma como os
processos de
aquisigéo de

conhecimentos
internos
influenciam
outros processos.
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Processos de aprendizagem

Variedade
(Ausente /
Presente).
Se Presente:
(Limitada /
Razoavel / Ampla)

Intensidade
(Esporadica /
Intermitente /

Continua)

Funcionamento
(Deficiente /
Razoavel / Bom
/Excelente)

Interacdo
(Deficiente /
Razoavel / Forte)

PROCESSOS DE CONVERSAO DE CONHECIMENTOS (INTRAORGANIZACIONAL)

Treinamento interno pratico no trabalho

Solugdo compartilhada de problemas (brainstorming, simulagdes e reunides)

Formagc&o de equipes

Documentacdo sistemética (organizagdo da documentacdo relacionadas aos
processos, produtos e equipamentos)

Quantidade
processos de
aprendizagem de

Indica a frequéncia
com que 0s
processos de

O modo como 0s
processos de
socializagdo sdo

A forma como os
processos de
socializagdo de

Traducdo e adaptagdo de documentos estrangeiros

Manuais internos

Materiais impressos para treinamentos internos (Exemplo: apostilas)

Materiais impressos das préaticas de producdo padronizadas

Relatérios sobre treinamentos externo

socializagdo AR criados e 0 modo conhecimentos
. socializagéo séo - ;
existentes na utilizados como eles influenciam
empresa. ' funcionam. outros processos.
Indica se o0s
Quantidade processos de O modo como 0s

processos de
aprendizagem
existentes na
empresa referentes
a codificacdo do
conhecimento.

codificagdo sdo
utilizados na
empresa com uma
freqliéncia
esporéadica,
intermitente ou
continua.

processos de
codificagdo sdo
criados e 0 modo
como eles
funcionam dentro
da empresa.

A forma como o0s
processos de
codificagéo de
conhecimentos
influenciam
0utros processos.

PROCESSO INTERORGANIZACIONAL DE CONHECIMENTOS

Treinamentos formais, em grupos, com consultores

Participacdo em reunides informais

Visita a canteiros de obras de outras empresas

Participacdo em reunides de socializacdo do conhecimento adquirido

Refere-se &
quantidade de
processos de
aprendizagem
interorganizacional
existem na empresa

A freqliéncia com
que 0s processos de
aprendizagem
interorganizacional
séo utilizados na
empresa.

O modo como 0s
processos de
aprendizagem
interorganizacion
al sdo criados e
funcionam dentro
da empresa.

Indicam a forma
€omo 0s
processos de
aprendizagem
interorganizacion
al influenciam
outros processos.

Fonte: Adaptado de NONAKA; TAKEUCHI, 1997; BRITTO, 2001; FIGUEIREDO, 2003; BALESTRIN; VARGAS; FAYARD, 2005.
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1.4  ESTRUTURA PARA DESCRICAO DE CAPACIDADES TECNOLOGICAS

Diversos estudos ja tém discutido sobre a acumulacdo de capacidades tecnologicas,
tanto em ambito nacional como internacional; entretanto, sdo poucos ainda os estudos que
verificam a relacdo existente entre as trajetorias de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas e
0s processos de aprendizagem subjacentes a estas, através da realizacdo de estudos
comparativos que mostrem como as empresas diferem quanto a esta relacdo. Além disto, sdo
escassas as pesquisas que se propdem a verificar como se da a acumulacgéo de capacidades em

empresas de pequeno porte e em empresas participantes de redes cooperativas.

Figueiredo (2003) retrata como os estudos referentes a acumulacdo de capacidades
tecnoldgicas e processos de aprendizagem tém sido tratados ao longo do tempo, com um foco
maior na literatura de empresas em industrializacdo. Diante disso, 0 autor condensa estes
estudos dentro de trés perspectivas: a técnica, que concentra os estudos da década de 1970; a
da organizacdo da producdo, com trabalhos da década de 1980; e dentro de uma perspectiva
mais ampla, que contém as pesquisas realizadas a partir dos anos 90. O QUADRO 4 apresenta

um resumo das perspectivas apontadas por Figueiredo (2003) acerca desta tematica.

QUADRO 4
Perspectivas relacionadas a acumulagdo de capacidades tecnolégicas

Perspectiva Principais contribuigdes

Estudos voltados para compreensdo das mudancas ocorridas na tecnologia e como
aconteceram tais mudancas. Conversdo de uma visao estatica para uma visdo dinamica, onde
o0s paises em industrializacdo também tinham capacidade para gerar inovacfes. Estudos com a
Técnica intencdo de criacdo de capacidades tecnoldgicas préprias através de processos endégenos de
geracdo de conhecimento. Estudos com maior preocupagdo nos aspectos técnicos da
acumulacdo de capacidades tecnoldgicas. Estudos ndo abordam os diferentes mecanismos de

aprendizagem, focando-se apenas na aquisicdo de conhecimentos.

Estudos realizados a partir da necessidade de uma reestruturagdo econdmica dos paises em
industrializacdo. Estudos com foco na influéncia da capacidade tecnoldgica para o
. _ | desenvolvimento industrial. Estudos defendendo a natureza tacita da tecnologia e a ndo
Organizagéo o o ) o
da Producs eficacia de sua transferéncia em diferentes contextos. Estudos com base em Just in time,
a Produgdo ) ) i o
Controle e Gestdo da Qualidade Total, e Aprimoramento Continuo. Estudo sobre técnicas de
organizacdo da producdo em contexto de mudancas. Nestes estudos, as praticas

organizacionais eram chamadas de técnicas e néo de conhecimentos ou aprendizagem.
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Estudos com maior énfase nas dimensdes organizacionais e gerenciais da capacidade
tecnoldgica e nos mecanismos de aprendizagem, e a influéncia destes no desempenho da
| empresa. Estudos com o intuito de entender as caracteristicas das empresas que influenciam o
Ampla seu comportamento tecnoldgico. Discussdes sobre transferéncia de conhecimento dos
funcionarios para o aprimoramento da empresa. Estudos realizados para desenvolver modelos

para descrever trajetorias de acumulacdo de capacidades, com funcdes e niveis tecnolégicos.

Fonte: Com base em FIGUEIREDO, 2003.

Em suma, conforme Figueiredo (2003), muitos estudos descrevem a trajetdria de
acumulacdo de capacidades; entretanto, ainda sdo poucos 0s estudos que mostram a relacédo
entre essas trajetorias e 0s processos de aprendizagem subjacentes as mesmas. Além disso,
sd80 necessarios mais estudos que desenvolvam uma analise comparativa entre empresas,
especialmente, em setores ainda ndo estudados até entdo. E necessario também que sejam
dadas mais énfases aos processos internos de aquisicdo e conversao de conhecimentos e ndo

somente aos processos externos de aquisi¢do dos mesmos.

A fim de nortear o desenvolvimento da estrutura que é a base para a mensuracao de
capacidade tecnoldgicas deste trabalho, as subsecBes seguintes apresentam a definicdo de
capacidade tecnoldgica utilizada nesta dissertacdo; o0 modelo de mensuracdo proposto por Lall
(1992); e as limitagdes de outros modelos encontrados na literatura que se enquadram nesta

mesma tematica.

1.4.1 Definicdo de Capacidades Tecnologicas

Diante de vérias conceituacdes existentes para capacidades tecnoldgicas na literatura
sobre paises em industrializacdo, neste trabalho é utilizada a definicdo que foi proposta por
Bell e Pavitt (1995), para quem a capacidade tecnoldgica é definida como 0s recursos
necessarios para gerar e administrar mudangas tecnoldgicas, sendo estes recursos
incorporados tanto em individuos, através de suas aptiddes, conhecimentos e experiéncias;

guanto em sistemas organizacionais.

Percebe-se com maior clareza, no estudo de Figueiredo (2005), os componentes nos

guais a capacidade tecnoldgica pode estar incorporada. Segundo o autor, a capacidade
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tecnoldgica encontra-se acumulada em pelo menos quatro dimens@es, devendo todas estas

estar integradas em uma relacdo inseparavel. S&o estas:

- Sistema Fisico: refere-se, basicamente, a parte técnica da tecnologia, como o0s equipamentos;

os softwares; e as bases de dados;

- Pessoas: é o capital humano da empresa, sendo constituido dos conhecimentos; das
habilidades; experiéncias dos individuos;

- Sistema Organizacional: faz parte deste componente todo o conhecimento incorporado nas
rotinas (0 modo de desempenhar as atividades na empresa) e nos procedimentos

organizacionais que conduzem a empresa na realizagdo de suas atividades;

- Produtos e Servigos: constituem o resultado do esfor¢o dos trés componentes anteriores,
refletindo assim, o conhecimento incorporado nas pessoas, nos sistemas organizacionais e

fisicos.

Em relacdo a estas dimensdes que fazem parte da capacidade tecnoldgica, que estao
ilustradas a seguir, na FIG. 5, Figueiredo (2005) alerta sobre a necessidade de que estas quatro
estejam em um constante equilibrio, ndo se devendo dar énfase a uma, negligenciando outra.
Segundo este mesmo autor, ndo valorizar estes quatro componentes em conjunto conduz a
adocdo de uma perspectiva limitada da capacidade tecnoldgica, 0 que pode acarretar
resultados desfavoraveis na implementacdo de estratégias de inovagdo nas empresas.
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COMPETENCIA

TECNOLOGICA

- Talentos

PRODUTOS E
SERVICOS DA
EMPRESA

FIGURA 5 — Perspectivas relacionadas a acumulagdo de capacidades tecnoldgicas
Fonte: Baseada em FIGUEIREDO, 2003.

Outras defini¢bes existentes neste tipo de literatura ndo foram consideradas tdo
adequadas a este estudo quanto a de Bell e Pavitt (1995) por algumas razdes. De principio, a
definicdo escolhida torna-se mais apropriada para descrever a trajetéria de acumulacdo de
capacidade, tendo em vista que ela engloba tanto a sua dimensdo técnica quanto a sua
dimensdo organizacional, diferentemente da conceituacdo proposta por Enos (1991), por
exemplo, na qual ndo é considerado que a capacidade tecnoldgica pode ser incorporada nas

organizac@es, mas sim, somente nos individuos.

Outra razédo para a utilizacdo da defini¢do aqui apresentada consiste em ela ja ter sido
bem empregada em outros estudos que tratam da trajetoria de acumulacdo de capacidades
tecnoldgicas, tais como nos estudos de: Ariffin e Bell (1999); Buttenbender (2001); Ferigotti
(2001); Figueiredo (2001); Tacla e Figueiredo (2002); e Brito (2008).
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Uma ultima razdo consiste no fato de que a conceituacdo proposta por Bell e Pavitt
(1995) e condizente para paises em industrializacdo, no qual as empresas em estudo
encontram-se inseridas, tendo em vista que estes mesmos autores afirmam que estes paises
podem adotar e usar tecnologias originadas de paises industrializados, mas eles também
precisam contribuir para o seu desenvolvimento de uma forma continuada, gerando e

acumulando capacidades de inovacao.

Ademais, esta definicdo proposta por Bell e Pavitt (1995) baseia-se no argumento de
que a conquista de capacidade tecnoldgica, especialmente em paises em desenvolvimento, ndo
deve ser somente originada da aquisicdo de tecnologia estrangeira. Segundo estes autores, 0
pressuposto de que paises em desenvolvimento s6 podem gerar mudangas tecnoldgicas
através da adocdo de tecnologias de paises industrializados tem obscurecido a importancia da

acumulacdo de capacidades internas para gerar e gerir estas mudancas.

Em suma, Bell e Pavitt (1995) defendem que as empresas de paises em
industrializacdo podem adotar e usar tecnologias estrangeiras, mas também precisam
contribuir para o seu desenvolvimento atraves da acumulacdo de capacidades de inovagéo,
tendo condicdo também de gerar mudancas para manterem-se competitivas. Os autores
apOiam-se neste pensamento afirmando que um complexo conjunto de informagdes, que
podem ser tanto codificadas quanto tacitas, faz parte da tecnologia. Estas ultimas ndo podem
ser facilmente transferidas entre as empresas e entre paises, necessitando, portanto, serem

desenvolvidas internamente, possibilitando a geracdo de mudancas.

Neste mesmo sentido, Lall (1992) defende que o conhecimento tecnolégico ndo é algo
que possa ser facilmente transferido entre as empresas, devido a sua natureza tacita.
Entretanto, este mesmo autor complementa afirmando que no caso de tecnologias adquiridas,
esforcos, por parte do capital humano, e investimentos, por parte da empresa, sdo também
necessarios para que essa ado¢do de tecnologia alcance a maturidade desejada. Figueiredo
(2005) vai além ao indicar que um processo de transferéncia de tecnologia ndo envolve
apenas a gestdo da aquisicdo, instalacdo e utilizagdo da tecnologia adquirida. Também faz
parte deste, 0 engajamento de toda a empresa em um processo continuo de aprendizagem
tecnoldgica, o que auxilia a empresa recipiente a realmente incorporar a tecnologia adquirida
em suas praticas organizacionais. Entretanto, conforme afirma ainda Figueiredo (2005),
muitas empresas tendem a preocupar-se mais com a aquisi¢do da tecnologia em si do que com
0 processo de aprendizagem que envolve esta pratica, dificultando assim, o desenvolvimento

tecnoldgico em empresas de economias em desenvolvimento.
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1.4.2 Modelo para Anélise da Capacidade Tecnoldgica

O estudo de Lall (1992) apresenta uma estrutura analitica com a funcdo de mensurar o
nivel de acumulacéo de capacidades tecnologicas em empresas. Posteriormente, Bell e Pavitt
(1995) aprofundam o estudo sobre este modelo inicial proposto por Lall (1992), incorporando
a ele uma diferenciacdo entre os niveis tecnoldgicos, de acordo com a capacidade para
somente usar a tecnologia existente e a capacidade para gerar e gerir mudancas tecnoldgicas.
A partir destes estudos, Figueiredo (2001) realiza uma adaptacdo desta estrutura analitica para

ser aplicada, especificamente, em empresas da industria do aco.

Posteriormente, outros estudos utilizam também este modelo adaptando-o para outros
setores, tais como: o de Ben (2001), que realizou um estudo na inddstria moveleira; o de
Buttenbender (2001), na inddstria metal-mecéanica; o de Costa (2002), na industria de injecédo
plastica; o de Garcia (2006), na industria de celulose e papel; o de Brito (2008), no setor de
Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo — TIC; dentre outros. Utilizando esta mesma
estrutura de Lall (1992), esta dissertacdo realiza uma adaptacdo para o subsetor de edificacdes

da construcdo civil, que é apresentada posteriormente.

Em suma, a estrutura consiste em analisar o nivel de capacidade tecnoldgica de uma
empresa para uma dada funcdo tecnoldgica, a partir das atividades que ela é capaz de
desempenhar, por si s6, em um determinado intervalo de tempo. No modelo que foi adaptado
por Figueiredo (2001) para a industria do aco, cinco fungdes tecnoldgicas foram estudadas:
(1) decisdo e controle sobre a planta; (2) engenharia de projetos; (3) processos e organizacao
da producéo; (4) produtos; e (5) equipamentos. De acordo com o modelo, estas funcbes séo
analisadas a partir de diferentes niveis de complexidade, onde cada um destes apresenta o
nivel de dificuldade das atividades desempenhadas pela empresa. Estes niveis, na estrutura
inicial de Figueiredo (2001), sdo os seguintes: (1) basico; (2) renovado; (3) extrabasico; (4)

pré-intermediario; (5) intermediério; (6) intermediario superior; e (7) avangado.

Os niveis de capacidades tecnoldgicas sdo divididos, ainda, em rotineiros e
inovadores. O primeiro engloba as atividades relativas a capacidade de utilizar a tecnologia, o
conhecimento e 0s mecanismos organizacionais ja existentes; enquanto, o segundo é
composto por atividades que sdo desempenhadas com a finalidade de gerar mudancas
tecnoldgicas, assim como tambem, de aperfeicoar as ja existentes (BELL; PAVITT, 1995;
FIGUEIREDO, 2003).
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1.4.3 Limitagdo de outros Modelos de Mensuracdo de Capacidade Tecnoldgica

Assim como o de Lall (1992); Bell e Pavitt (1995); e Figueiredo (2001), outros
estudos também se propuseram a elaborar modelos com o intuito de medir a capacidade
tecnoldgica de empresas. Hobday (1995), por exemplo, apresenta um modelo voltado mais
diretamente para mercados exportadores; enquanto o modelo de Kim (1997) enquadra-se

melhor na funcéo produto do que nas outras fungdes tecnologicas.

Raghavendra e Subrahmanya (2006) também elaboraram um estudo com o objetivo de
desenvolver um modelo de mensuracdo de capacidades tecnoldgicas. A grande contribuicdo
deste trabalho, no &mbito desta dissertacdo, estd no fato de que ele é voltado para o contexto
de pequenas empresas, da mesma forma que trata da relacdo entre capacidades tecnologias e
mecanismos de aprendizagem. Entretanto, os processos que guiam este trabalho foram
desenvolvidos para uma empresa de fundigdo, ndo sendo adequados, portanto, para utilizacdo

nesta pesquisa.

Neste mesmo sentido, Rush, Bessant e Hobday (2007) realizaram um estudo com o
intuito de auxiliar os agentes politicos a segmentar os diferentes tipos de empresas de acordo
com o nivel de desenvolvimento de sua capacidade inovativa. O modelo proposto por estes
autores €, em outras palavras, uma ferramenta de avaliacdo da capacidade tecnoldgica, onde
os decisores politicos podem identificar os pontos fortes e fracos das empresas, e assim,
conceberem politicas que sejam mais bem orientadas e alinhadas com o0s objetivos politicos

gue visam aumentar as capacidades tecnoldgicas nas empresas.

Rush, Bessant e Hobday (2007) definem quatro tipos distintos de empresas, onde a
primeira é considerada a mais passiva quanto a aquisicdo, o uso e o desenvolvimento de
capacidades tecnoldgicas; e a Ultima é percebida como estando no nivel mais elevado quanto
ao uso criativo da tecnologia. Estes quatro tipos de empresas sdo analisados dentro de nove
dimensGes, que envolvem, dentre outras coisas: uma inicial sensibilizacdo para a mudanca;
construcdo das principais capacidades; aquisicdo da tecnologia; implementacéo, absorcao e
operacgdo da mesma; aprendizado em volta da nova tecnologia; e aproveitamento de interagoes
com 0 meio externo na busca de incentivos. A partir desta estrutura composta de quatro tipos
de empresas e nove dimens@es, 0s autores geram um conjunto de 24 perguntas direcionadas a
identificar e medir o nivel em que as empresas se encontram quanto a sua capacidade

tecnoldgica, de acordo com os seus pontos fortes e fracos.
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Apesar de mais recente do que o modelo adaptado por Figueiredo (2001), a partir do
estudo de Lall (1992), o de Rush, Bessant e Hobday (2007) ndo foi considerado adequado
para este trabalho por algumas razdes. Primeiro, ele é voltado mais especificamente para ser
um suporte para os agentes politicos, 0 que ndo é o foco direto deste trabalho; ademais, a
andlise neste modelo nédo distingue as diferencgas entre os setores e muito menos as diferentes
fungBes que fazem parte deles. Além disso, os processos de aprendizagem ndo sdo vistos em
paralelo com o processo de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas, como é mostrado no
estudo de Figueiredo (2001).

Os estudos de Kale e Little (2007) também apresentam um modelo para medir a
capacidade tecnoldgica utilizado na industria farmacéutica indiana. Neste modelo, os autores
enfatizam uma trajetdria de capacidade tecnoldgica, onde uma empresa em um nivel basico de
capacidade tem a capacidade apenas de usar a tecnologia através de uma imitacdo duplicativa,
sem quaisquer adaptacdes; em um nivel intermediario, a empresa passa a desempenhar uma
imitacdo criativa; e no nivel avancado de capacidade, a empresa tem condi¢cdes de gerar
inovacdo tecnoldgica através de pesquisa e desenvolvimento. Sem maiores contribuicdes em
relacdo ao modelo de Lall (1992) e de Bell e Pavitt (1995), estudos estes que serviram de base
para o de Kale e Little (2007), a estrutura utilizada por Figueiredo (2001), apesar de anterior a
esta, continua sendo a mais adequada para este trabalho.
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2 DESENHO E METODOS DA DISSERTACAO

Este capitulo aborda os principais elementos da metodologia utilizada nesta pesquisa.
Especificamente na secdo 2.1, é apresentado o método do estudo; a secdo 2.2 expbe 0s
procedimentos adotados com a finalidade de adaptar, para o subsetor de edificagdes da
construcdo civil, 0 modelo de mensuracgdo de capacidades tecnoldgicas, desenvolvido por Lall
(1992); ja a secdo 2.3 trata dos tipos e fontes de informacgdes que foram necessarios para o
desenvolvimento da pesquisa; e na secdo 2.4 é apresentado o procedimento de analise de

dados.

2.1  METODO DA DISSERTACAO

Na busca de evidéncias que esclarecam as questdes deste estudo, optou-se por utilizar
0 estudo de caso comparativo como estratégia de pesquisa, baseando-se em Yin (2001) que
afirma ser este um modo de investigacdo condizente para estudos que se fundamentam em
questdes explicativas, nos quais ndo se possui um controle sobre o que estd sendo
investigando. A opgdo por desenvolver este estudo, em ndo somente uma empresa, mas torna-
lo um multicaso comparativo estd baseada na necessidade de que sejam realizados mais
estudos comparativos entre empresas, abordando as diferencas destas no que se refere a
relacdo entre acumulacdo de capacidades tecnoldgicas e seus processos de aprendizagem

subjacentes, a partir de uma visao longitudinal.

Para tratar desta relacdo, optou-se por utilizar um modelo analitico de mensuracdo de
capacidades tecnoldgicas adaptado por Figueiredo (2001) para a industria do aco, a partir dos
estudos de Lall (1992) e de Bell e Pavitt (1995). No presente estudo, 0 modelo em questéo €,
pela primeira vez, adaptado para o subsetor de edificagdes da construcédo civil. Outro modelo
que trata, especificamente, dos processos de aprendizagem, proposto por Figueiredo (2001), é
tambem utilizado neste trabalho.

Ademais, houve o interesse em estudar a relacdo entre capacidades tecnoldgicas e
processos de aprendizagem proposta nesta dissertacdo, em empresas que fizessem parte de
uma rede, com a finalidade de analisar se a aprendizagem que é obtida através da rede
influencia, juntamente com a aprendizagem intraorganizacional, no nivel de acumulagéo de

capacidades tecnologicas. De acordo com isso, achou-se relevante estudar a construcao civil,
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devido & existéncia neste setor de uma rede de aprendizagem conhecida como INOVACON -
Programa de Inovacdo da Industria da Construcdo Civil do Estado do Ceara.

Dentro do setor em questdo, foram escolhidas trés empresas para serem estudadas,
sendo todas localizadas em Fortaleza, Ceara, e estando denominadas neste trabalho com os
seguintes nomes ficticios: Alfa; Beta; e Gama. O critério para a escolha de tais empresas esta
relacionado ao seguinte aspecto: as trés empresas em estudo deveriam fazer parte do
INOVACON. A acessibilidade e disponibilidade no fornecimento de informacdes foi também

um aspecto considerado no momento da escolha das empresas.

2.2 PROCEDIMENTO DE ADAPTACAO DO MODELO DE MENSURACAO DE
CAPACIDADES TECNOLOGICAS PARA O SETOR DA CONSTRUCAO CIVIL

Para a utilizacdo neste trabalho do modelo de mensuracdo de capacidades tecnoldgicas
proposto por Lall (1992), foi necessaria a realizagdo de um processo de adaptacéo para o setor
em estudo. A finalidade desta adaptacao foi possibilitar o uso deste modelo no subsetor de

edificacbes da construcao civil.

Neste processo de adaptacdo, teve-se a intencdo de determinar, primeiramente, as
funcdes tecnoldgicas que seriam estudadas nesta pesquisa. Posteriormente, houve a definicéo
da quantidade de niveis de complexidade que deveria constar no modelo, para cada funcéo
tecnoldgica, juntamente, com a realizacdo da conceituacdo de cada um deles. Esta
conceituacdo pode ser verificada na secdo 4.1. A partir disso, foram definidas as atividades
que englobariam cada um dos diferentes niveis de capacidades tecnoldgicas na construcao de
edificacOes, respeitando o conceito de cada um deles.

Vale ressaltar, que este ndo foi um processo linear, que iniciou com a definicdo das
funcdes, e que foi concluido com a insercdo das atividades determinadas nos niveis
tecnoldgicos definidos. Em meio a este processo, houve a necessidade de varias outras
adaptac0es, oriundas de pesquisas, a fim de que o modelo pudesse estar coerente, de fato, com
a realidade do setor em estudo. Na FIG. 6, é possivel verificar as trés etapas gerais que foram

percorridas no decorrer deste processo.
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PESQUISA BIBLIOGRAFICA

* Artigos Nacionais e Intemacionais sobre Construg¢do Civil (Ex.: Revista Techné; SIBRAGEC;
ENTAC).

PESQUISA COM ESPECIALISTAS

*Trés encontros para constiucio das atividades que deveriam constar em cada nivel, de cada fung¢ao
tecnologica;

*Dois encontros para verificar se as atividades presentes no modelo adaptado estavam coerentes com a
realidade local, nacional e internacional do subsetor de edificacdes da construgdo civil.

PESQUISA COM GESTORES

*Reavaliacdo das informacdes contidas no modelo.

FIGURA 6 — Processo de Adaptacdo do Modelo de Mensuracgdo de Capacidades Tecnoldgicas
Fonte: Autoria propria

Uma destas etapas consistiu em pesquisas bibliogréficas, fundamentalmente através de
artigos nacionais e internacionais que tratam de assuntos pertinentes ao setor da construcéo
civil e em revistas que discutem temas relacionados ao setor em questdo. Os artigos
selecionados nestes casos tratavam sobre inovacdo tecnoldgica na construcdo civil e foram
publicados, principalmente, no Simpdsio Brasileiro de Gestdo e Economia da Construcdo
(SIBRAGEC); no Encontro Nacional de Tecnologia do Ambiente Construido (ENTAC); e na
Revista Techné dos Gltimos cinco anos. A partir desta pesquisa foi possivel perceber as

ultimas inovacGes surgidas no setor, tendo sido estas incorporadas ao modelo em questao.

Além da pesquisa bibliogréafica, outra etapa de fundamental importancia neste
processo de adaptacdo foram as pesquisas realizadas com dois especialistas do setor da
construcdo civil, ambos doutores da &rea. No total, foram realizados cinco encontros, tendo
sido quatro com um primeiro especialista e um encontro com um segundo especialista,
perfazendo cerca de doze horas de conversas. Todos os encontros foram gravados em audio e

video, com a permissdo dos especialistas, a fim de possibilitar averiguacdes posteriores.
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No encontro inicial, foi apresentado ao primeiro especialista a estrutura do modelo de
mensuracdo de capacidades tecnoldgicas em questdo, para que este entendesse como o
processo de adaptacdo deveria ser desenvolvido. Nesta etapa, as trés funcGes tecnoldgicas
abordadas neste estudo (Processo e Organizacdo da Producédo; Projeto; e Equipamentos) ja
haviam sido definidas com base na revisdo da literatura e na pesquisa bibliografica, tendo sido
apresentadas ao especialista. A partir de entdo, as conversas deste primeiro encontro foram
conduzidas para a construcdo das atividades que deveriam constar apenas na funcdo Processo
e Organizacdo da Producdo. Estas atividades foram classificadas por este especialista pelo
grau de dificuldade em relacdo a sua execucdo, tendo sido enquadradas, neste primeiro

momento, em sete niveis de complexidade.

No segundo encontro referente a esta etapa do processo, realizado também com o
primeiro especialista, foram definidas as atividades que deveriam constar nas outras duas
funcbes em estudo (Projeto; e Equipamentos), igualmente como havia sido desenvolvido na
primeira funcdo analisada. Ao final deste segundo encontro, as atividades referentes a estas

funcBes foram inseridas em quatro niveis de complexidade.

No terceiro encontro desta etapa do processo de adaptacdo, tendo sido este realizado
com o segundo especialista, ja foi apresentada a estrutura inicial do modelo em questdo, com
base nas informacGes obtidas nos dois encontros anteriores. A partir disso, com o auxilio
deste especialista, novas atividades foram incorporadas ao modelo, e outras foram

reposicionadas em relacdo ao seu nivel de complexidade.

Diante da necessidade de verificar se as atividades presentes no modelo adaptado
estavam coerentes com a realidade local, nacional e internacional do subsetor de edificacdes
da construgéo civil, foram realizados mais dois encontros com o primeiro especialista. Nestes,
todas as atividades contidas nas trés funcdes em estudo foram reavaliadas. Ao final desta
etapa, as atividades referentes as trés funcdes em estudo passaram a ser apresentadas em cinco

niveis de complexidade.

Uma ultima etapa deste processo de adaptacdo consistiu na validacdo deste modelo
com gestores de empresas de construcdo civil, atualizados das ultimas inovagdes do setor
através da participacdo em feiras e eventos nacionais e internacionais. Esta validacdo deu-se
através da apresentacdo do modelo gerado a partir da pesquisa bibliografica e da pesquisa
com os especialistas a trés engenheiros em cargos de direcdo em empresas do setor em

questdo. Esta etapa permitiu que as informagdes contidas no modelo adaptado fossem
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reavaliadas, tendo algumas atividades sido retiradas do modelo ou realocadas em outros niveis

de complexidade.

No capitulo 4, é apresentado o modelo de mensuracdo de capacidades tecnoldgicas
adaptado ao subsetor de edificacbes da construcdo civil, englobando as trés funcdes
tecnoldgicas abordadas na pesquisa empirica deste trabalho, que sdo: (1) Processo e
Organizacdo da Producgdo; (2) Projeto; e (3) Equipamentos. Cada uma destas fungdes é
analisada a partir de atividades que estdo inseridas em cinco niveis tecnologicos: (1) rotineiro
basico; (2) rotineiro avancado; (3) inovador basico; (4) inovador intermediario; e (5) inovador

avancado.

2.3 TIPOS E FONTES DE INFORMACAO

Com o propo6sito de gerar evidéncias que respondam a questdo desta dissertacao,
foram necessarias coletas de informacdes através de entrevistas; de observagoes diretas; e de

consultas em documentos das empresas em estudo.

A coleta dos dados empiricos foi iniciada na construtora Alfa. Nesta empresa, os dois
socios foram entrevistados, bem como funcionarios que atuam especificamente nos canteiros
de obras. Somente apds a coleta de todos os dados da Alfa, as informagfes da construtora
Beta foram verificadas. Nesta segunda empresa, o diretor-presidente e uma engenheira foram
os responsaveis pelo fornecimento das informac6es. A Ultima empresa pesquisada neste
trabalho foi a construtora Gama, tendo sido as informacdes fornecidas pelo seu diretor-técnico

e por uma estudante de engenharia, estagiaria da empresa.

Adiante, a FIG. 7 ilustra de uma forma sintetizada, os passos que foram seguidos para
o0 alcance das informac6es coletadas no decorrer da pesquisa empirica nas trés empresas que
foram estudadas neste trabalho. Posteriormente, estes passos sdo descritos a fim de propiciar,

também, um maior esclarecimento quanto a realizacao de cada um deles.
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DEFINICAO DOS PERIODOS HISTORICOS DAS EMPRESAS

Entrevistas Pesquisaem documentos da empresa

VERIFICACAO DOS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM PROMOYVIDOS PELAS
EMPRESAS, POR PERIODO HISTORICO

Entrevistas semiestruturadas

4

EXAME DAS ATIVIDADES QUE AS EMPRESAS SAO CAPAZES DE DESEMPENHAR,
REFERENTE AS TRES FUNCOES TECNOLOGICAS EM ESTUDO, POR PERIODO
HISTORICO

Entrevistas semiestruturadas Observagao Direta

) 4

VERIFICACAO DA VISAO DAS EMPRESAS ACERCA DO INOVACON

Entrevistas semiestruturadas

FIGURA 7 — Tipos e Fontes de Informacdo da Pesquisa
Fonte: Autoria prépria

A primeira etapa da pesquisa empirica deu-se através da definicdo dos periodos
historicos identificados nas empresas estudadas, partindo de sua fundacdo e inicio de
atividades, e evidenciando os principais acontecimentos que marcaram as suas historias. Este
primeiro momento serviu de base para a realizacdo da pesquisa a partir de uma viséo
longitudinal, atendendo assim, o0 que consta no objetivo geral deste estudo. Para isso, foi
necessaria a realizacdo de entrevistas com pessoas que estiveram presentes em toda a histéria
destas construtoras, especialmente, os seus fundadores e diretores. Para complementar as
informacdes coletadas atravées das entrevistas, realizou-se, também, pesquisa em documentos

das empresas.

Depois de identificados os marcos histéricos das empresas, em uma fase seguinte,
examinou-se 0s processos de aprendizagem que foram promovidos nas construtoras
estudadas, a partir de sua fundacao até o ano de 2009. Tanto os processos de aprendizagem

intraorganizacional (aquisi¢do externa; aquisi¢do interna; socializagdo; e codificacdo de
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conhecimentos) quanto os processos de aprendizagem interorganizacional foram abordados
nesta fase. Para isso, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com diretores das
empresas e com funcionarios que estiveram presentes em seus diversos periodos, tendo tido
para isto 0 auxilio de um formulario contendo todos o0s processos de aprendizagem listados no

QUADRO 3. Este formulério é apresentado no Apéndice A.

Apols a compreensdo dos processos de aprendizagem que foram utilizados pelas
construtoras em estudo, buscou-se informaces relativas as atividades que as empresas foram
capazes de realizar, por si so, referentes a cada funcdo tecnologica abordada neste trabalho
(Processo e Organizagdo da Producdo; Projeto; e Equipamentos), desde sua fundagdo até o
ano de 2009. As entrevistas realizadas para a coleta destas informagdes foram guiadas por
formuléarios, tendo sido um para cada funcdo tecnoldgica em estudo, estando estes
apresentados nos Apéndices B, C e D. A partir destes formularios, que contemplam as
diversas atividades referentes aos cinco niveis de complexidade do modelo de mensuracao de
capacidades tecnoldgicas utilizado nesta pesquisa, foi solicitado aos entrevistados (diretores
e/ou engenheiros das construtoras) que identificassem as atividades que foram capazes de ser
desempenhadas nas empresas, considerando os anos em estas capacidades foram adquiridas.
Além disso, para contribuir com a confirmacao das informacdes coletadas e para enriquecer a
compreensdo acerca do processo produtivo das construtoras em estudo, foram realizadas
observacdes diretas em seus canteiros de obras. Os achados empiricos, resultados destas trés

primeiras etapas de coleta de informac0es, sdo apresentados no capitulo 4.

Salienta-se que os formularios utilizados nas etapas de coleta de informacgdes
(similares aos que se encontram apresentados nos Apéndices A, B, C e D) foram preenchidos
pela prdpria autora deste trabalho, tendo sido estes formularios utilizados apenas para guiar as
entrevistas com os respondentes das empresas. Além disso, as informacdes obtidas nas
entrevistas realizadas somente foram consideradas na analise dos dados quando confirmadas
por meio de pesquisas documentais ou através da observacOes diretas realizadas em canteiros

de obras.

Outra etapa realizada na pesquisa empirica deste trabalho teve o intuito de gerar um
entendimento sobre a visdo que cada uma das trés empresas pesquisadas possui acerca do
INOVACON. Esta verificagédo foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas, através
de um roteiro que se encontra apresentado no Apéndice E. As evidéncias percebidas oriundas
desta etapa de coleta de informagfes sdo descritas no capitulo seguinte, secdo 3.3, como um

meio de melhor compreender as caracteristicas interorganizacionais no INOVACON.
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2.4  PROCEDIMENTO DE ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados coletados no decorrer desta pesquisa compreende algumas etapas,
que se encontram ilustradas na FIG. 8. Posteriormente, estas etapas sdo detalhadas para

acarretar uma melhor compreenséo acerca deste processo de anélise.

PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

*Verificagdo dos processos de aprendizagem promovidos em
cada empresa em estudo , de acordo com os seus periodos
histéricos;

* Andlise destes processos verificados, a partir das dimensoes
variedade; intensidade; funcionamento; e interac@o.

COMPETENCIAS TECNOLOGICAS

*Verificagdo das atividades desempenhadas por cada empresa
em estudo, que refletem os niveis de competéncias
tecnologicas acumuladas, nas fiingdes Processo €
Organizacdo da Producio; Projeto; e Equipamentos.

APRENDIZAGEM versus COMPETENCIAS

TECNOLOGICAS (ANALISE INDIVIDUAL POR

EMPRESA)

*Geragdo de evidéncias que indiquem se os diversos processos
de aprendizagem (intra e interorganizacionais) promovidos na
empresa podem ter influenciado a acumulagdo de
competéncias tecnologicas, nas trés func¢des em estudo.

ANALISE COMPARATIVA ENTRE AS EMPRESAS EM
ESTUDO

*Realizagdo de analises que demonstrem as diferencas entre as
trés empresas em estudo, no tocante a influéncias da
aprendizagem para a acumulago de competéncias
tecnologicas;

* Cruzamento entre a teoria apresentada na pesquisa e os
achados empiricos.

FIGURA 8 — Etapas de analise dos dados
Fonte: Autoria propria

Apbs a coleta dos dados, em uma etapa inicial, cada construtora foi analisada de forma
individual, tendo sido a anélise iniciada na construtora Alfa e concluida na Gama.
Primeiramente, foram verificados os processos de aprendizagem promovidos pela empresa

(Cf. QUADRO 3), em cada periodo de sua historia. Para isto, as informagdes contidas no
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formulério utilizado na pesquisa (similar ao que é apresentado no Apéndice A) foram

avaliadas. Em seguida, estes processos de aprendizagem verificados foram analisados

segundo as dimensdes variedade; intensidade; funcionamento; e interacdo, conforme o0s

seguintes critérios de avaliacao:

Variedade: é avaliada em termos de presencga ou auséncia de processos de aprendizagem.
Quando hé a presenca do processo, esta € ainda classificada como limitada; razoavel; ou
ampla. Quando o nimero de processos de aprendizagem utilizados pela empresa (n) é
igual a zero, indica auséncia de variedade de processos. Os outros critérios para avaliagdo

da variedade podem ser visualizados no QUADRO 5;

Intensidade: é classificada como esporadica; intermitente; ou continua. Seu critério de
avaliacdo baseia-se na frequéncia com os processos de aprendizagem foram utilizados na

empresa,

Funcionamento: € avaliada como deficiente; razoavel; bom; ou excelente. Seu critério de
avaliacdo é basicamente subjetivo, baseado nas informacBes, comentarios e pontos de
vista dos entrevistados sobre o funcionamento dos processos de aprendizagem utilizados
pela empresa ao longo dos anos; e no exame detalhado das evidéncias empiricas

coletadas nos diferentes periodos de tempo;

Interacdo: é classificada como deficiente; razoavel; ou forte. Seu critério de avaliacdo
baseia-se no numero de interacdo entre mecanismos de aprendizagem dividido pelo
namero total de mecanismos utilizados no periodo. Quando o resultado desta divisdo é
menor que 0,5, indica uma interacdo deficiente; quando o resultado € maior ou igual a 0,5
e menor que 1, indica uma interacdo razoavel; e por fim, quando o resultado desta divisdo
for igual ou maior que 1, indica uma interacdo forte. O critério de avaliacdo destas quatro

dimensGes encontra-se ilustrado no QUADRO 5.

Estas quatro dimensdes possibilitaram considerar na anélise realizada ndo somente a

existéncia de um certo processo de aprendizagem na empresa, mas também, a frequéncia com

que estes processos foram promovidos; a forma como foram desenvolvidos na empresa; € a

ocorréncia de um dado processo ter influenciado a geracdo de outros.
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QUADRO 5
Critérios para avaliacdo dos processos de aprendizagem
Ausente n=0
n <4 (aquisi¢do de conhecimento externo)
Limitada n <2 (aquisi¢@o de conhecimento interno; e codificagio)

n=1 (socializag8o; aquisi¢do interorganizacional de conhecimentos)

4 <n < 8 (aquisi¢do de conhecimento externo)

Variedade Razoavel 2 <n <4 (aquisi¢do de conhecimento interno; e codificacéo)
n=2 (socializacdo; aprendizagem interorganizacional)
n > 8 (aquisicéo de conhecimento externo)
Ampla n > 4 (aquisicéo de conhecimento interno; e codificagdo)
n > 2 (socializagdo; aprendizagem interorganizacional)
Esporadica Utilizacéo dq processo ou mecan!smo em uma Unica oportunidade ou por
um curto periodo de tempo examinado.
. Utilizag8o do processo ou mecanismo de forma descontinua ou
Intensidade Intermitente | ;e rmitente durante um perfodo de tempo examinado.
Utilizacdo do processo ou mecanismo de forma continua ou, dependendo
Continua da sua natureza, em diversas ocasides durante o periodo de tempo
examinado
Deficiente A classificacdo do funcionamento foi feita levando-se em conta: (1) as
Razoavel informagdes, comentarios e pontos de vista dos entrevistados sobre o

Funcionamento funcionamento dos processos de aprendizagem utilizados pela empresa ao

Bom longo dos anos; e (2) o exame detalhado das evidéncias empiricas

Excelente coletadas nos diferentes periodos de tempo.

N° de interagdo entre mecanismos/n° total de mecanismos utilizados no periodo
Interagio Deficiente n<0,5

Razoavel 0,5<n<1,0

Forte n>1,0

Fonte: FIGUEIREDO; TACLA, 2003.

Em uma etapa posterior, ainda em uma analise individual por construtora, foram
examinadas as atividades desempenhadas pelas empresas, referentes as trés funcGes em
estudo, a fim de compreender o nivel de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas para cada
uma das funces. Para isto, as informacgdes contidas nos formularios utilizados na pesquisa

(similares ao que se encontram apresentados nos Apéndices B, C e D ) foram avaliadas.

Apds este entendimento, realizou-se uma analise, por periodo histérico, das possiveis
influéncias dos processos de aprendizagem para a acumulacdo de capacidades tecnoldgicas
em Processo e Organizacdo da Producdo; Projeto; e Equipamentos. Esta analise foi de carater,
puramente, qualitativo e exploratorio, ndo tendo tido, portanto, a intencdo de acarretar

generalizacBes, mas sim, evidéncias.

Na ultima etapa, partiu-se para uma analise das trés empresas em conjunto. Até entéo,
cada empresa estava sendo examinada individualmente. Diante disso, buscou-se verificar: as
diferengas entre as empresas em relagdo a influéncia dos processos de aprendizagem para a

acumulacgdo de capacidades tecnoldgicas, em cada funcdo em estudo; as diferencas quanto a
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velocidade com que cada empresa acumulou capacidades tecnoldgicas, ou seja, a quantidade
de anos demandadas, por cada construtora, para o alcance de niveis de maiores complexidades
guanto a acumulacdo de capacidades; e por fim, se os achados empiricos evidenciados

encontravam-se de acordo com a teoria apresentada na pesquisa.

Para a andlise das diferengas entre as empresas em relacdo & velocidade de
acumulacdo de capacidades tecnoldgicas, sdo apresentadas ilustragdes, na secdo 4.5, em que €
salientada a questdo do tempo que as empresa levaram para ter condi¢do de desempenhar as
atividades referentes a cada um dos niveis de complexidade contidos no modelo de
mensuracao utilizado nesta pesquisa. Nesta analise, os periodos histdricos de cada construtora
ndo foram mais considerados, mas sim, a quantidade de anos demandada para o

desenvolvimento de suas capacidades.

A partir da realizacdo destas etapas de analises dos dados, pretende-se atender aos seis
objetivos especificos definidos no inicio da pesquisa, e consequentemente, cumprir o objetivo
geral proposto.
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3 O SETOR DA CONSTRUCAO CIVIL E A CARACTERIZACAO DO OBJETO
DE ESTUDO

Este capitulo inicia com um breve relato sobre as implicaces econdmicas e politicas
que impactaram o setor da construcdo civil a nivel nacional entre 1980 e 2009, tendo em vista
que fatores externos as empresas podem impactar fortemente em sua capacidade de acumular
capacidade. Posteriormente, na secdo 3.2, é realizado um breve relato da histéria das trés
empresas que sdo estudadas nesta pesquisa: Alfa; Beta; e Gama. Por fim, na secdo 3.3, é
apresentado como funciona o Programa de Inovacdo da Industria da Construcdo Civil do
Estado do Ceard e sdo desenvolvidas categorias tedrico-analiticas, baseadas na literatura

interorganizacional, que sdo usadas para caracterizar o INOVACON.

3.1 RESUMO DAS PRINCIPAIS IMPLICACOES ECONOMICAS E POLITICAS DO
BRASIL PARA O SETOR DA CONSTRUCAO CIVIL ENTRE 1980 E 2009

Para um maior entendimento acerca dos periodos que marcaram a historia da empresas
estudadas, vale relatar as diversas situaces econdmicas e politicas que foram vivenciadas no

pais e que estdo vinculadas ao setor da construcao civil, sendo estas vistas a seguir.

Conforme Bandeira-de-Mello (1997), entre 1980 e 1984, com as altas taxas de juros
internacionais provocando o aumento da divida externa e a diminui¢do dos investimentos do
governo, o pais vivia uma crise inflacionaria. Neste periodo, a industria da construcédo civil
passou a ser afetada por estes fatores externos macroecondmicos. Os resultados puderam ser
percebidos, por exemplo, na queda do nivel de financiamentos; dos altos juros; e da
diminuicdo do poder aquisitivo da populacdo, tendo isto ocasionado um aumento da
inadimpléncia.

Entre 1984 e 1986, 0 pais passou a viver uma fase de recuperacdo. Na tentativa de
melhorar as atividades do setor, houve uma maior liberacdo de recursos do BNH para 0s
programas habitacionais. Entretanto, em 1986, houve a extingdo do BNH, tendo suas
atividades sido transmitidas para a Caixa Econémica Federal (CEF). Este fato impactou
negativamente nas habitacdes populares, devido a ndo absorcdo imediata da cultura do BNH
pela CEF (BANDEIRA-DE-MELLO, 1997).
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Com a implantacdo do Plano Cruzado, em fevereiro de 1986, os precos e os salarios
foram congelados com o intuito de estabilizar a economia e controlar a inflagdo.
Posteriormente, apos as eleicdes de novembro de 1986, com a inflagdo voltando a subir, foi
criado o Plano Cruzado Il, com o objetivo de alinhar os pregcos dos produtos e aumentar 0s
impostos que incidiam sobre estes. Apesar disso, a inflacdo alcancou altos indices, néo
controlados pelos planos econdmicos vigentes. O setor da construgdo civil sofreu as
conseqiiéncias destes fracassos, tendo estes, gerado atraso na maioria das obras, devido a
inflacdo, a inadimpléncia e ao aumento dos salarios. Em 1987, apesar do aumento dos
financiamentos concedidos pela CEF, o PIB da construgdo diminuiu diante da falta de
investimento do governo (BANDEIRA-DE-MELLO, 1997).

Em 1988, a nova Constituicdo é promulgada, acarretando, dentre outras coisas, um
aumento nos encargos da legislacdo trabalhista. Este fato, afeta o setor da construcdo, que
segundo a Confederacdo Nacional da Industria, foi 0 segundo setor que mais arcou com estas
mudanc¢as (MARTIGNAGO, 1997).

Em 1990, com a entrada de Fernando Collor a presidéncia, o entdo governo instituiu o
Plano Collor, que como medida para combater a hiperinflacdo e estabilizar a economia,
promoveu a apreensdo de uma parte dos depdsitos em bancos da populagdo e a diminuicdo
dos gastos publicos. Esta conduta, apesar de ter proporcionado a diminuicdo da inflacdo,
acarretou também a diminuicdo da liquidez, o que impactou direta e negativamente o setor da
construcdo civil. Juntamente com isso, a crise no setor foi marcada também pela auséncia de
mecanismos eficazes de financiamento habitacional.

Entretanto, apesar de todas as medidas para o controle inflacionario, esta voltou a
subir em meados de 1990. Diante disso, no inicio de 1991 é lancado o Plano Collor Il com o
intuito de possibilitar uma reforma financeira; acabar com a indexacdo da economia; e
diminuir ainda mais os gastos publicos. Em meio a este cenario, segundo Martignago (1997),
0 setor da construcgdo civil sofreu com a demissdo de cerca de 20% dos seus trabalhadores
entre 1990 e 1992, devido a reducdo da atividade econémica. Como meio de ultrapassar a
crise do setor, os financiamentos imobiliarios foram facilitados com a finalidade de promover
0 aumento nas compras de imoveis. Contudo, com a entdo, ainda, escassez de crédito, as
construtoras tiveram que se voltar mais ao mercado de alta renda e com isso, a se preocupar
mais com a qualidade de suas obras (BANDEIRA-DE-MELLO, 1997).

Com o proposito de estabilizar a economia, surge entdo o Plano Real, que é efetivado
em junho de 1994. Neste momento de transicdo para uma moeda mais forte, o setor da

construcdo civil foi impactado negativamente, devido a alta dos precos dos oligopolios de
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materiais de construgdo e as pressdes acarretadas pelas perdas salariais com a transigdo para a
nova moeda (MARTIGNAGO, 1997).

Este mesmo autor reforca também o impacto das Medidas Provisorias 1.053; 1.145; e
1.171, todas promulgadas no ano de 1995, no governo de Fernando Henrique Cardoso, para o
setor da construgéo civil. A partir destas medidas, dentre outras coisas, foi proibida a cobranga
de residuos nos contratos, 0 que gerou uma diminuigdo nas ofertas e conseqlientemente, uma
diminuicdo nas vendas de imdveis; houve a auséncia de crédito para a compra de imoveis
usados; e foi instaurado também o aumento compulsério de 20% a 30% da poupanca para o
Banco Central, o que acarretou com que 0s bancos deixassem de conceder empréstimos as
construtoras. Com a auséncia dos financiamentos bancarios, as construtoras passaram a
vender seus produtos através de financiamento proprio, o0 que aumentou o risco dos negocios
e gerou uma maior necessidade de capital de giro por parte destas empresas.

Em meio a crise financeira, em 1997, a maior construtora de imdveis residenciais do
Brasil até entdo, a Encol, acumulou uma divida de milhdes de reais e centenas de edificios
parados, por falta de dinheiro. O resultado disso afetou o mercado imobiliario, que apresentou
uma queda em suas vendas, devido os consumidores terem se tornado mais cautelosos na
compra de imdveis na planta.

Entretanto, a partir de 1997, este cenario de dificuldades de financiamento comecou a
mudar, através do desenvolvimento do Sistema Financeiro Imobiliario (SFI), pela Lei nimero
9.514. Através desta lei, a securitizacdo dos créditos passou a ser autorizada e foi introduzida
a alienacéo fiduciaria no mercado imobiliario.

O ano de 2001 foi um periodo repleto de acontecimentos que atingiram a economia
nacional e consequentemente, o setor da construcdo civil. A crise energética; a recessdo
americana; e 0s atos terroristas de 11 de setembro em Nova lorque, sdo exemplos de fatos que
alteraram as expectativas de expansdo econémica iniciada em 2000. O resultado disso foi um
desaquecimento econdmico brasileiro em 2001, com uma alta de juros, que impactou no
mercado imobiliario. Até o final de 2000, o setor em questdo estava confiante na queda
gradual dos juros para o ano posterior, devido a consolidagdo do SFI. Além do fracasso destas
expectativas, a Caixa Econémica suspendeu os financiamentos para a classe média; e o
montante de FGTS que foi disponibilizado para a area de habitacdo popular foi menor do que
o valor do ano anterior (CBIC, 2001).

Contudo, em 2001, a Medida Provisoria 2.221 passou a dar mais seguranca aos
empréstimos e financiamentos imobiliarios através da instituicdo do patrimonio de afetacéo

nas incorporaces imobiliarias. Contudo, todas estas medidas passaram a ser mais bem
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aproveitadas pelos construtores, principalmente a partir de 2004, quando a economia passou a

viver um periodo de maior estabilidade econdmica; e com a queda das taxas de juros.

Em 2008, outro fato marca o setor da construcdo civil: a bolha imobiliaria americana
(elevacdo irreal dos precos dos imdveis), gerada pela especulagdo no mercado hipotecario.
Segundo Nascimento (2008), o Brasil ndo foi afetado diretamente pela crise americana que se
desencadeou a partir disso, entretanto, a incerteza na economia mundial propiciou com que 0s
bancos nacionais passassem a mudar sua postura quanto a liberacdo de crédito, diminuindo

seus prazos de amortizacao e elevando as taxas de juros.

Em meio a esta recente turbuléncia no mercado imobiliério, o governo de Lula, lanca
em abril de 2009, um pacote habitacional em reacdo a crise econémica internacional. O
pacote tem o proposito de estimular a criagdo de empregos e de investimentos no setor da
construcdo e dirigir o setor imobiliario para atender a demanda habitacional de baixa renda
(ARANTES; FIX, 2009).

3.2 EMPRESAS EM ESTUDO

Nesta secdo € apresentada a historia de cada uma das trés empresas estudadas neste
trabalho, iniciando com a construtora Alfa, na se¢do 3.3.1; seguido pelos processos histéricos
da construtora Beta, na se¢do 3.3.2; e concluindo com a construtora Gama, na se¢éo 3.3.3.

3.2.1 Processo Histérico da Construtora Alfa

A histéria da construtora Alfa divide-se em trés periodos distintos. Para definigcédo
destes periodos, entrevistas com os diretores da empresa e pesquisas documentais foram
realizadas. O primeiro deles é denominado de ‘Inicio das atividades (1988-1991)’; o segundo
¢ chamado de ‘Continuacao das atividades com financiamento proprio (1992 — 1997)’; e o
terceiro ¢ definido como ‘Aprimoramento do processo produtivo e planos de reestruturagao
(1998 —2009)".

Diante de uma conjectura econémica marcada pela recessao nacional da década de 80,
a construtora Alfa inicia suas atividades de construgédo e incorporagdo, em 1988. Entretanto,

sua histdria parte de uma mudanca estratégica de uma empresa mais antiga, que sera aqui
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denominada de Delta, criada em 1974. A Delta trabalhava para o governo ou para empresas
que prestavam servico para ele, tendo a fungéo de executar obras de fundacGes e contencdes
em todo o Nordeste brasileiro. Para isso, ela detinha diversas equipes de obras espalhadas pela
regido, realizando servicos, que normalmente, eram de curta duracao.

A ideia de criagdo da construtora Alfa surgiu da vontade dos socios de trabalharem
em um ambiente mais protegido, onde eles seriam, ndo somente 0s empreiteiros, mas 0s
donos da obra, onde teriam a possibilidade de trabalhar em uma so area geografica, com um
maior controle da logistica e do fluxo de producdo, e com uma equipe mais estavel. O
surgimento desta ideia de mudanga ocorreu em meados dos anos 80, no periodo em que o pais
encontrava-se em crise. Diante desta recessdo, a falta de previsibilidade vigente, conduziu os
socios da Delta a buscarem um negocio mais seguro, onde a demanda de servigos pudesse ser
mais previsivel e controlada por eles.

Desta forma, a partir da experiéncia dos socios da empresa Delta, a construtora Alfa
é fundada em 1988, iniciando suas operacdes de construcdo e incorporacdo baseadas em
financiamento bancario. Em seus primeiros anos, a Delta serviu como um suporte, dando
respaldo a construtora Alfa diante dos bancos e dos fornecedores.

O fim dos financiamentos do BEMG (Banco Estadual de Minas Gerais) marcou a
histéria da construtora Alfa, que devido a isso, iniciou uma nova fase, onde foi preciso
financiar as suas préprias operacdes. Mudangas estruturais internas marcaram este periodo,
com necessidades distintas de controle financeiro dentro da empresa. A construtora Alfa, com
isso, deixou de ser apenas uma construtora e passou a ser um agente financiador de quem
estava comprando o imdvel, o que a levou a assumir mais riscos diante desta atividade.
Posteriormente, em 1994, com o advento do Plano Real, novas mudancas internas tiveram que
ser adotadas para adaptar a empresa a trabalhar dentro de um contexto de estabilidade
econdmica, onde a moeda tinha um valor mais real.

Adotando uma postura pro-ativa, a construtora Alfa, juntamente com outras
construtoras pequenas, foi uma das precursoras na ideia de unir forcas com o intuito de ter
acesso as orientacbes de consultores externos que pudessem possibilitar uma maior
qualificagdo e um maior preparo diante dos avancos tecnoldgicos. Diante disso, em 1998, a
partir da idealizagdo de um modelo que possibilitasse com que as construtoras menores
melhorassem seus processos produtivos em funcéo da aprendizagem, surge o INOVACON.

Diante da entrada de varias novas empresas no mercado, por volta do ano de 2003, a
empresa Alfa repensa seus objetivos quanto a rentabilidade, diante da ainda escassez de

financiamentos bancéarios. Neste periodo, com o aumento da concorréncia no setor, 0 mercado
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estava exigindo um aumento nos prazos dos financiamentos proprios das construtoras,
provocando uma maior descapitalizacdo destas.

Entretanto, entre 2003 e 2004, os bancos voltaram a se abrir para financiar os
compradores na regido Nordeste, tendo entre 2005 e 2006, aumentado esta demanda por
financiamento bancério. Esta mudanca gerada a partir da transicdo do financiamento proprio
da construtora para o financiamento bancéario acarretou implicagbes em termos
administrativos e operacionais na construtora Alfa.

Em meados de 2008, um socio, recém chegado do doutoramento, entra na construtora
de forma ativa, possibilitando a empresa Alfa ter maiores condic¢des de crescimento, tendo em
vista que até entdo, somente um sécio capitalista trabalhava dentro da empresa. Em 2009, a
Alfa torna-se a segunda empresa cearense a alcangar o ‘conceito A’ concedido pela GERIC
(Geréncia de Risco ao Crédito) da CEF, referente ao risco de concessao de crédito.

Diante da entdo estabilidade econémica e politica acarretada pelo governo atual, a
construtora Alfa pretende expandir as suas atividades. Na situagéo atual, a construtora possuli
condicdes reais de crescimento acarretadas tanto por fatores externos quanto internos. Os
fatores externos se devem a facilidade quanto ao financiamento bancario para os compradores
e ao ambiente vigente menos turbulento. Internamente, a construtora Alfa encontra-se com
uma estrutura administrativa mais fortalecida pela entrada do novo s6cio, empregando, ao
final de 2009, um total de 69 empregados. Diante disso, conforme a classificacdo proposta
pelo SEBRAE que considera o numero de funcionarios, a construtora Alfa é enquadrada

COmMO uma pequena empresa.

3.2.2 Processo Histérico da Construtora Beta

Para fins de estudo, a historia da construtora Beta se divide em trés periodos, sendo o
primeiro deles denominado de ‘Inicio das Atividades (1994-1997)’; o periodo posterior de
‘Inicio da participacdo no INOVACON (1998-2000)’; e por fim, o terceiro periodo ¢
intitulado de ‘Aprimoramento produtivo através da filosofia Lean Construction (2001-2009)’.
Esta divisdo da historia da empresa em periodos foi definida através de entrevista com o seu

diretor-presidente, como também, por meio de pesquisa em documentos da empresa.

A construtora Beta iniciou suas atividades de incorporacdo imobiliaria em 1994,

guiada por dois socios. Desde o seu principio, a empresa financia seus empreendimentos com
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capital préprio e tem como publico alvo, pessoas das classes A e B. Essas caracteristicas
diminuiram os possiveis impactos acarretados pelas mudangas econémicas da década de 90 e

pela ainda, entdo, escassez de créditos bancarios para financiamentos habitacionais.

Em 1998, a partir do interesse da empresa Beta pela busca de novos conhecimentos
que seriam dificeis de serem conquistados isoladamente, devido aos seus custos elevados, o
seu diretor-presidente foi precursor na idéia de se unir com outras construtoras. O intuito era
de facilitar a contratacdo de consultores e especialistas externos que pudessem agregar a estas
empresas um maior acesso as novidades do mercado, como novas formas de gerenciamento
de obras e novas técnicas produtivas, dando assim, origem ao INOVACON. Além dos
beneficios inicialmente pensados a partir da criagdo de uma rede de construtoras, acredita-se
na Beta, que a empresa foi beneficiada pela possibilidade de troca de idéias com outras

empresas e pela internalizacdo de melhorias no processo produtivo.

Em contato com especialistas da area da construcao civil, em 1999, um dos diretores
da Beta comegou a aproximar-se da filosofia Lean Construction, passando, a partir de entdo, a
estudar os seus conceitos e a verificar como estes principios poderiam ser implantados em
suas obras. Estes estudos foram enriquecidos através do contato com o Lean Institute Brasil,

onde foram visualizados os conceitos fundamentais do sistema de producéo enxuta.

A partir do que ja havia sido estudado e refletido acerca dos conceitos da producéo
enxuta desde 1999, no ano de 2001 a empresa passou a colocar em préatica os principios da
Lean Construction em uma de suas obras, tendo sido esta concluida ao final de 2003. A
experiéncia acarretada nesta obra resultou na publicacdo de um livro que relata os principais
avancos conquistados pela construtora Beta. Com o resultado satisfatorio obtido, em 2004 a
empresa em questdo foi responsavel por compartilhar os conhecimentos adquiridos a partir
desta sua experiéncia com as demais participantes do INOVACON. Ao final de 2009, a Beta

empregava 54 funcionarios, sendo, portanto, classificada como pequena empresa.

3.2.3 Processo Histoérico da Construtora Gama

Da mesma forma que as duas empresas anteriores, a histéria da construtora Gama
também se divide em trés periodos: ‘Inicio das atividades (1977-1989)’; ‘Abertura para novos
mercados (1990-2003)’; e ‘Filosofia Lean Construction e INOVACON (2004-2009)’. A
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divisdo da historia da empresa em periodos foi realizada por meio de entrevista com o seu

diretor-técnico e através de pesquisa documental.

A Gama faz parte de um grupo que possui empresas de diversos setores (ex.:
calcadista; de automotores; imobiliario). Em 1977, com o intuito de auxiliar na expansao do
grupo, a construtora foi criada, ndo tendo havido, no inicio, intengdo alguma de atender a
outros mercados. A partir de 1990, os planos da empresa mudam, e além de atender as obras
de seu grupo, ela passa a se focar também em obras industriais. Depois de uma década
atuando neste mercado, no ano 2000, outra grande mudanca acontece na construtora, quando
esta passa a realizar somente construgdes de obras residenciais, focando principalmente no

mercado de alto padréo.

Em 2004, a empresa, atraves de um dos seus socios, conheceu mais profundamente a
filosofia Lean Construction e decidiu comecar a implementa-la em suas obras. Neste mesmo
ano, a Gama tornou-se participante do INOVACON, passando também a adquirir
conhecimentos interorganizacionais e a se beneficiar da metodologia da rede através do
contato com consultores nacionais. Ao final de 2009, a empresa possuia cerca de 490
empregados, estando, ainda, portanto, enquadrada como média empresa, segundo o critério do
SEBRAE.

3.3 CARACTERIZACAO TEORICO-ANALITICA DO PROGRAMA DE INOVAGAO
DA INDUSTRIA DA CONSTRUCAO CIVIL DO ESTADO DO CEARA
(INOVACON-CE)

O Programa de Inovacgdo da Industria da Construgdo Civil — INOVACON - é uma
rede de aprendizagem que conta com a participacdo de onze empresas do setor da construcéo
civil, tendo sido criado em 1998 (NETTO; FREITAS; BARROS NETO, 2003). Ele surgiu a
partir da ideia de que uma parceria entre construtoras seria vantajosa no sentido de questionar
a tecnologia usada pelo setor e de incorporar 0s avangos tecnoldgicos e 0S Novos processos de
gestdo de obras nas empresas. Ainda de acordo com Netto, Freitas e Barros Neto (2003), esta
parceria, que desde o inicio, buscou o aprimoramento dos processos produtivos, conta
também com os beneficios oriundos da aproximacdo com universidades; instituicdes de
pesquisa e ensino; e consultorias. Estas caracteristicas do INOVACON encontram-se de

acordo com o que Britto (2001) apresenta em seus estudos, ao relatar que uma das funcdes
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mais importantes das redes € a de se tornarem intermediadoras entre as empresas participantes

e 0 ambiente externo.

A estrutura organizacional do INOVACON, conforme Netto, Freitas e Novaes (2003)
¢ formada por: a) um conselho diretor, que € responsavel por avaliar o programa, pela
prestacdo de contas e por indicar e escolher os consultores nacionais e locais; b) uma
coordenacdo geral, responsavel especialmente pela divulgacdo do cronograma de atividades,
por fazer contato com os consultores, pelas movimentacdes financeiras e por preparar as
instalacBes em que ocorrerdo as atividades; ¢) consultor nacional, que ministra 0s cursos e
fornece o material didatico; d) consultor local, que d& apoio técnico a equipe permanente, em
relacdo ao desenvolvimento das atividades; e) equipe permanente, responsavel por mostrar
como as novas tecnologias ou novos métodos produtivos devem ser executados nas obras; f)
empresas participantes, que sdo o foco de todo o esforco propiciado pelo INOVACON, sendo
também responsaveis por facilitar o trabalho de implementacdo das atividades pela equipe
permanente. Isto vai de encontro com o que diz Teixeira e Guerra (2002), que sugere que a
existéncia desta estrutura em redes de aprendizagem auxilia a organizacdo de suas atividades;
a integracdo dos participantes da rede; e o gerenciamento dos trabalhos e dos conhecimentos

gerados, possibilitando a conquista dos resultados esperados.

A equipe técnica do INOVACON tem atuacdo continua e remunerada, sendo mantida
através de mensalidades pagas pelas empresas participantes. JA 0s custos advindos dos
consultores sdo garantidos com o suporte do Conselho Nacional de Pesquisa — CNPq —
através do fornecimento de bolsas, de responsabilidade do NUTEC (NETTO; FREITAS;
NOVAES, 2003).

A implantacdo de mddulos de aprendizagem € a base das atividades proporcionadas
pelo INOVACON, ocorrendo estes, normalmente, através de seminarios que duram uma
semana. Para a implantacdo dos modulos, o conselho diretor escolhe os consultores locais e
nacionais, e define com estes a melhor forma de desenvolver as atividades. Apos o término do
encontro com o0s consultores, algumas empresas participantes se voluntariam, e a equipe
técnica auxilia na implementacgdo, nestas empresas, dos conceitos estudados, executando na
pratica as novas tecnologias aprendidas. Ao final de cada mddulo, sdo elaborados relatérios
contendo tanto os fundamentos tedricos, quanto o desenvolvimento do emprego pratico das
novas tecnologias nas obras voluntarias, sendo estes, difundidos entre todas as empresas
participantes. (NETTO; FREITAS; BARROS NETO, 2003).
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Apobs o entendimento de como é a sua estrutura e como sdo desenvolvidas as suas
atividades, buscou-se através da literatura que trata de aprendizagem interorganizacional
perceber como € o processo pelo qual as empresas que fazem parte do INOVACON aprendem
entre si a partir da alianca formada; ou seja, como acontece este processo de interdependéncia
entre elas. Em relacéo a isso, evidéncias empiricas alcangadas neste trabalho sdo guiadas pelas
categorias tedrico-analiticas (comunicacdo; compatibilizacdo; interacdo; e atividades
coletivas), que estdo expostas no capitulo 1, de fundamentacéo teérica, no QUADRO 2. A
caracterizacdo do INOVACON conforme estas quatro categorias € resultado,
fundamentalmente, de pesquisa empirica realizada nas empresas Alfa, Beta e Gama, tendo
sido as informacdes coletadas atraves de entrevistas semiestruturadas. O intuito é propiciar
uma visdo das trés empresas em estudo em relacdo a rede da qual elas participam. O roteiro

desta entrevista pode ser visualizado no Apéndice E.

Inicialmente, na busca por verificar como se d& a comunicacao entre os participantes
da rede, o ponto de vista das empresas em estudo € 0 mesmo, no sentido de que ndo existem
no INOVACON cddigos de conduta ou regras de interacdo que guiem a troca de informacdes
entre as empresas. Conforme a teoria apresentada, por meio de Britto (2001), a auséncia
destas caracteristicas na rede pode impactar negativamente a receptividade dos participantes
em se envolverem em intercAmbios de conhecimentos, devido & falta de uma estrutura
formalizada que os orientem nestas interacfes. Evidenciou-se, também, a ndo existéncia de

cddigos de linguagem e canais de comunicacdo no INOVACON.

Ainda na categoria que trata da comunicacdo na rede, um grande beneficio percebido
no INOVACON, de acordo com a teoria, refere-se a sua capacidade de promover o
compartilhamento de conhecimentos entre as empresas cooperadas. Nos mdédulos de
aprendizagem, algumas empresas tornam-se voluntarias para colocar em pratica os principios
gue neles foram transmitidos com a orientacdo de seus consultores. Os conhecimentos que
emergem desta atividade sdo, posteriormente, compartilhados tanto com a equipe de
profissionais destas empresas, quanto com todos 0s outros participantes que fazem parte da
rede. Contudo, conforme relato da empresa Alfa, a continuidade dessas praticas &,
frequentemente, prejudicada pela rotatividade de profissionais, acarretando com que muito
conhecimento adquirido, ao longo do tempo, seja perdido, e ndo adicionado a rotina
permanente das empresas. Neste mesmo sentido, a construtora Beta afirma que ha situacfes
em que empresas adquirem os conhecimentos transmitidos nos médulos de aprendizagem,

mas posteriormente, ndo os incorporam em suas praticas de acdo. Em outras palavras, ndo
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transformam aprendizagem em capacidades. J& a Gama, através de um de seus diretores,
relata que sempre se oferece para ser uma empresa voluntéria, pois percebe que ao
implementar as praticas transmitidas nos modulos de ensino, com o auxilio dos consultores,

assimila-as com mais facilidade.

Em relacdo a compatibilizacdo dos processos produtivos, conforme relatado na
construtora Alfa, h4 a busca por controles de praticas de gestdo semelhantes entre 0s
participantes do INOVACON, com base, especialmente, na filosofia Lean Construction.
Contudo, foi argumentado na construtora Beta que ndo existe uma cobranca, por parte da
rede, para que as empresas desenvolvam estas praticas de formas semelhantes. Esta mesma
empresa diz que a rede simplesmente transmite o conhecimento, mas cada empresa o absorve
e o utiliza como desejar. Em relacdo ao uso da producédo enxuta, foi afirmado nas construtoras
Beta e Gama que a filosofia Lean ndo se encontra incorporada em toda a rede, mas que
algumas empresas acreditam que a utilizam em seus processos, somente por fazer algo

diferente, porém nao empregam a filosofia de uma forma completa.

As trés empresas estudadas concordaram em relacdo a existéncia de diferentes niveis
de desenvolvimento entre os participantes da rede, relatando que algumas empresas se
encontram em um nivel mais avancado em relacdo a utilizacdo das propostas advindas do
INOVACON. Foram apontados alguns aspectos que favorecem este maior desenvolvimento
por parte de algumas empresas. Dentre estes, foi citado o envolvimento dos diretores nas
reunides de planejamento e também, nos modulos de ensino, tendo em vista que séo eles que
possuem maior autonomia para conduzir as mudancas propostas pela rede e coloca-las em
préatica nas suas obras. Foi citado ainda que, no caso da auséncia do diretor, é valido se o
participante do mddulo tiver poder de decisdo e condicdo de assumir as idéias propostas e
implementa-las na empresa. Contudo, foi relatado que, nem sempre é isto 0 que acontece,
ocasionando com que muita informacdo transmitida nos mddulos acabe ndo se tornando
conhecimento para a empresa. Ademais, conforme ressaltado especialmente na empresa Alfa,
para um continuo desenvolvimento dos associados através do INOVACON, o adequado
exercicio da teoria apresentada nos modulos deve estar ajustado aos contextos especificos de

cada construtora.

Todas as empresas em estudo afirmaram que as interagdes promovidas pela rede sao
constituidas tanto por mecanismos formais quanto por mecanismos informais entre o0s
representantes das construtoras, sendo as situagOes que se referem a ambos 0s tipos,

estabelecidas, essencialmente, face a face. Formalmente, estas interages acontecem em
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reunides de planejamento para a elabora¢do dos médulos subsequentes, como também, nos
proprios mddulos de ensino. Conforme a empresa Alfa, ha ainda, um projeto nédo
implementado, de criacdo de um website, exclusivo a rede, que possa facilitar a troca de
conhecimento entre os participantes, no qual as informacGes contidas nele seriam disponiveis
somente as construtoras que também contribuissem com o fornecimento de conteldo.

Entrando em vigor, este projeto se constituird uma forma de interacdo formal a distancia.

De maneira informal, a Alfa e a Beta relataram que os diretores de algumas empresas
que fazem parte do INOVACON retnem-se, com frequéncia, em ambientes externos ao de
trabalho. Essas ocasifes informais tanto reforcam os lacos de amizade, como estabelecem
oportunidades de trocas de informacBes sobre assuntos pertinentes aos negocios, como por
exemplo, sobre novidades no processo construtivo. Segundo a empresa Beta, estas reunies
acontecem independentemente do INOVACON, demonstrando a auséncia de um nivel de
interacdo semelhante entre todas as empresas da rede, e apontando a existéncia de diferentes
graus de envolvimento dentro do arranjo, no qual algumas empresas tém uma participacao
mais ativa nas reunides de planejamento, na presenca nos mddulos de aprendizagem e nestes
encontros informais. As construtoras pesquisadas comentaram também que existe um
intercdmbio entre os participantes da rede, mas, que entre as empresas com um maior grau de
proximidade, ha mais abertura para visitas aos canteiros de obras concorrentes, promovendo

troca informal de conhecimentos e experiéncias.

Ademais, nas empresas estudadas foi relatado sobre a existéncia de confianca entre 0s
associados, em todo este processo de interacdo. Conforme comentado na construtora Alfa, o
que reforca a questdo da confianca entre eles é o fato de que os gestores destas construtoras
acreditam que o diferencial de cada empresa reside na concep¢do do seu produto, ndo sendo
isto imitavel através da existéncia de compartilhamento das praticas de producdo. Como
complemento, de acordo com o relato extraido da construtora Gama, a questdo da confianca
esta atrelada, também, ao fato de que as empresas participantes somente concorrem na compra
de terrenos. Neste mesmo sentido, na construtora Beta foi afirmado que a confianga faz parte
da filosofia do INOVACON, tendo sido enfatizado ainda, que apesar das empresas
participantes serem concorrentes, ndo ha rivalidade entre elas, pelo fato de que cada uma tem
0 seu estilo, e cada produto tem um diferencial. Além disso, conforme relatos da construtora
Beta, as empresas ndo tém a intencéo de copiar as praticas das outras, mas sim, de aprender o

gue acham que é melhor para cada qual. Foi citado na Alfa e na Beta, empresas que fazem
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parte desde o inicio do INOVACON, que a amizade entre os diretores das empresas

participantes da rede permite também o estabelecimento de relagdes de confianca entre elas.

Finalmente, em relacdo a capacidade da rede de promover atividades coletivas que
acarretem beneficios para os seus participantes, as empresas concordam que a busca por
novos conhecimentos foi o que motivou o surgimento do INOVACON. Pode-se, inclusive,
afirmar que na proposta de classificagéo das associagdes feita por Netto, Freitas e Barros Neto
(2003), o INOVACON enguadra-se em aliancas de aprendizado, tendo em vista que ele,
desde o principio, teve por objetivo facilitar a pequenas e médias empresas, 0 acesso ao
conhecimento. Quanto ao desenvolvimento e propagacdo de novas tecnologias de forma
coletiva, foi indicado pelas empresas, que esta atividade acontece através dos mdédulos de
ensino, indo isto de encontro com o estudo de Borges (2004), que relata que além da troca de
conhecimentos, as redes de aprendizagem possibilitam processos de inovacéo e de difusao

tecnoldgica.

De acordo com a mesma categoria de analise, foi informado nas empresas estudadas
que a rede exerce uma funcdo de mediadora junto a fornecedores. Conforme a Alfa, ao se
unirem, as empresas da rede adgquirem vantagens na solicitacdo de produtos diferenciados
para atender suas necessidades especificas. Este pensamento verificado na empresa Alfa
aproxima-se do de Castro (1999), que relata que quando a inovagdo é desenvolvida em toda a
cadeia do setor da construcdo civil, torna-se mais possivel que mudancas tecnoldgicas

acontecam nos produtos e nos processos operacionais.

Apesar desta funcdo de mediador, o INOVACON ndo desempenha a funcdo de
facilitador na aquisicdo conjunta de matérias-primas. Entretanto, todas as empresas que dele
fazem parte, sdo inseridas também na Cooperativa da Construcdo Civil do Estado do Ceara —
COOPERCON-CE. Esta ultima associacdo facilita a negociacdo de insumos entre as
construtoras cooperadas e fornecedores nacionais e internacionais. Foi salientado que,
parcerias promovidas pela COOPERCON-CE tém conseguido resultados interessantes na
barganha de melhores condigdes de compra de matérias-primas.

Atividades que envolvem processos de learning by doing e learning by using séo
também promovidas pelo INOVACON, através das empresas voluntarias nos modulos de
aprendizagem, ja explicado anteriormente. Por fim, foi evidenciado que a
complementariedade de habilidades, citada na teoria, ainda ndo foi uma atividade

desenvolvida entre as empresas da rede.
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No geral, apesar de algumas caracteristicas inerentes as redes, relatadas na literatura
interorganizacional, ndo terem sido encontradas no INOVACON, verificou-se que a rede
promove diversos beneficios para as empresas que dela fazem parte. Para a construtora Alfa,
as maiores vantagens sdo a abertura dos canteiros de obras; a proximidade dos diretores para
troca de informag0es; e 0s ensinamentos transmitidos nos modulos. A Beta considera o acesso
as informacgdes dos consultores externos o maior beneficio do INOVACON, em especial,
quando € tratado de questbes relacionadas ao gerenciamento do processo produtivo. Neste
mesmo sentido, conforme a construtora Gama, as maiores vantagens advindas do
INOVACON sdo a geracdo e a transferéncia do que ha de melhor em termos de conhecimento
na area da construcao civil, assim como também, a possibilidade de aprender fazendo, ao ser
escolhida como voluntaria nos modulos de ensino. Estes beneficios percebidos pelas empresas
encontram-se de acordo com o pensamento de Dantas Giuliani e Marin (2007), que afirmam
que um sistema de conhecimento dentro de uma rede deve contemplar um sistema de
cooperacdo ativo entre as empresas participantes e um sistema aberto para fontes de
conhecimentos externos a rede, que no caso do INOVACON, é o acesso aos ensinamentos

dos consultores locais e nacionais.
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4 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM E ACUMULACAO DE CAPACIDADES
TECNOLOGICAS NAS EMPRESAS EM ESTUDO

A pesquisa empirica deste estudo aborda o0s processos de aprendizagem
(intraorganizacionais e interorganizacionais) e a acumulacéo de capacidades tecnoldgicas em
trés empresas participantes de uma rede de aprendizagem. Para isto, foi necessario realizar a
adaptacdo do modelo de Figueiredo (2001) de mensuracdo de capacidades tecnoldgicas para o
subsetor de edificacdes da construcao civil, que é apresentado na secdo 4.1, juntamente com a

discriminacdo de cada funcdo e nivel tecnoldgico que consta no modelo.

Nas secdes posteriores (4.2, 4.3 e 4.4) sdo apresentados os resultados e analises
correspondentes as informacdes que foram coletadas nas construtoras Alfa, Beta e Gama,
respectivamente, onde sdo verificados os processos de aprendizagem e a acumulacdo de
capacidades tecnoldgicas de cada uma das empresas em estudo, bem como, € realizada uma
analise acerca da possivel influéncia entre os processos de aprendizagem e o nivel de
acumulacdo de capacidades tecnoldgicas. Ao final deste capitulo, na secéo 4.5, é apresentada
uma analise comparativa entre as trés empresas em estudo em relacdo as questes abordadas

nesta pesquisa.

41 MODELO PARA MENSURAGCAO DA CAPACIDADE TECNOLOGICA NO
SUBSETOR DE EDIFICACOES DA CONSTRUCAO CIVIL

No processo de adaptacdo do modelo de Lall (1992) de mensuragdo de capacidades
tecnoldgicas para o subsetor de edificagdes da construgdo civil, optou-se por analisar trés

funcBes tecnoldgicas, que sdo definidas a seguir.

A fungdo ‘Processo e Organizagdo da Produg@o’ engloba as atividades referentes a
todo o processo produtivo da obra, que inclui movimento de terra; fundacgéo; infraestrutura de
concreto; alvenaria; tubulacdo; revestimento (parede; teto; e piso); instalacdes de fios;
impermeabilizagdo; acabamentos (ex. tomadas, disjuntores); etc. As inovagdes, nesta funcao,
podem ocorrer em qualquer &rea ligada a producéo, inclusive, no controle; no planejamento; e

na logistica da construgéo.
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Na fungdo ‘Projeto’ estdo inseridas as atividades relacionadas ao desenvolvimento do
projeto da obra. As inovacOes, nesta fungdo, podem ocorrer de diversas maneiras, desde a
forma como o projeto é concebido até a forma como este é gerenciado. Em niveis mais
avancados, os projetos englobam solucbes para construcdo de produtos de maior
complexidade e envolvem a participacdo de um ndmero maior de projetistas em funcdes

especializadas.

A fungdo ‘Equipamentos’ contém as atividades ligadas ao uso, aprimoramento e
desenho de novas ferramentas e maquinas utilizadas pela empresa no processo produtivo.
Nesta funcdo, as inovacOes podem acontecer desde uma mudanca no uso de algum
equipamento até no desenvolvimento de equipamentos robéticos que realizem parte do

processo da obra.

Cada uma destas trés funcdes tecnoldgicas é analisada em cinco niveis de capacidade
tecnoldgica, no qual os dois primeiros niveis referem-se a atividades rotineiras e os trés niveis
subsequentes, a atividades inovadoras. Em cada um destes cinco niveis tecnoldgicos esta
embutido um conceito preliminar que determina as atividades que se encontram coerentes

com tal definicdo, sendo estas apresentadas a seguir:

e Nivel 1 — Rotineiro Basico: neste nivel, a empresa é capaz de realizar pequenas
modificacdes e melhorias no processo e organizacdo da producdo; em projeto; e em

equipamentos, baseando-se em imitacdo de tecnologias ja existentes;

¢ Nivel 2 — Rotineiro Avancado: neste nivel sdo realizadas atividades que ainda utilizam a
tecnologia existente; contudo, as adaptacdes desenvolvidas nos processos; projetos e
equipamentos possuem um grau mais elevado de complexidade. Neste nivel, hd um maior
controle sobre a obra; uma maior preocupacdo com o ndo desperdicio de materiais; e uma
maior condicdo de desempenho de projetos flexiveis que venham a atender as

necessidades de clientes;

¢ Nivel 3 — Inovador Basico: neste nivel, que passa de rotineiro para inovador, a empresa ja
comeca a ser capaz de desenvolver as suas proprias inovacOes, apesar de que de uma
forma simplificada. Neste nivel, as atividades passam a ser controladas por sistemas de
informagdes gerenciais; a empresa passa a valorizar a criacdo de células de trabalho; a
incorporacdo de visOes interdisciplinares nos projetos e 0 gerenciamento dos

equipamentos;
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e Nivel 4 — Inovador Intermediario: neste nivel, as atividades de producdo passam a ser
desempenhadas de uma forma integrada e controladas por um sistema de automatizacéo;
0s projetos passam a ser desenvolvidos para a produgéo de obras altamente complexas; e

a empresa ja passa a ter a capacidade de criacdo de seus proprios equipamentos;

e Nivel 5 - Inovador Avancado: este nivel corresponde ao nivel de tecnologia de fronteira,
no qual a empresa tem a capacidade de ter um centro de P&D em parceria com outros
centros de pesquisa de nivel internacional, para o desenvolvimento de novos modelos
produtivos; de projetos que desenhem estruturas ndo usuais; e de criacdo de

equipamentos robéticos.

Adiante, no QUADRO 6 ¢ possivel visualizar o0 modelo completo de mensuracao de
capacidade tecnoldgica, adaptado para o subsetor de edificacdes da construcdo civil, com as
trés fungdes e 0s cinco niveis tecnologicos. A partir dele, € guiada a pesquisa empirica quanto
ao desenvolvimento da trajetéria de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas das empresas
em estudo, possibilitando, juntamente com o0 modelo de avaliacdo dos processos de
aprendizagem, a geracdo de evidéncias acerca da influéncia da aprendizagem para a

acumulacdo de capacidades, dentro de uma visdo longitudinal.



QUADRO 6

Modelo para avaliagdo de capacidades tecnoldgicas em empresas do setor de construgéo civil — subsetor de edificagGes

Niveis

5.
INOVADOR
AVANCADO

Funcdes Tecnoldgicas e Atividades Relacionadas

Processo e Organizacéo da Producéo

Desenvolvimento de novos modelos de logistica para
construcdo (ex. logistica reversa; consércio modular).
Desenvolvimento de novos métodos de planejamento
(ex. utilizacho de redes neurais; utilizacdo de sistemas
especialistas). Desenvolvimento de inovacBes nas
atividades de produgdo em parceria com centros de
pesquisa de nivel internacional. Participagdo no
gerenciamento de todo o conjunto de agentes detentores
da tecnologia.

Projeto

Desenho de novos modelos de estruturas ndo
usuais (ex. abandono dos planos ortogonais,
estruturas espaciais ndo ortogonais, prédios
curvos). Geragdo de novos modelos, novos
sistemas construtivos (ex. sistemas completos
em ago, sistemas completos em compdsitos).
Participacdo em redes colaborativas de projeto
(ex. projetacdo de forma colaborativa entre os
integrantes da cadeia projeto através de novas
alternativas). Set based design (ex. criagdo de
alternativas de projetos que sdo desenvolvidas
até um grau de maturidade avangado para
escolha final de apenas uma alternativa).
Projetos realizados através da juncéo de células
tridimensionais. Projeto com previsdo de
monitoramento continuo dos indicadores de
seguranca  (ex. risco de  explosdes,
desabamentos).

Equipamentos

Realizacdo de atividades de pesquisa
e desenvolvimento de novos
equipamentos em parceria com outros
centros de pesquisa e fornecedores.
Desenvolvimento de robds e
equipamentos CNC (Computer
Numerical Controlled) para execucao
integrada de partes da obra.
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Niveis

Funcbes Tecnolbgicas e Atividades Relacionadas

Processo e Organizacédo da Construcao

Projeto

Equipamentos

4,
INOVADOR
INTERMEDIARIO

Gerenciamento da variabilidade pela filosofia Seis
Sigma. Integracdo do planejamento de curto, médio e
longo prazo. Automatizacdo das integracfes de todos 0s
niveis do processo (ex. sistema de gerenciamento
integrado). Utilizacdo de BIM — Building Information
Model (identificacdo codificada de materiais e
componentes).

Desenvolvimento de projetos de prédios de alta
complexidade (ex. projetos para construcdo de
prédios inteligentes — controle de consumo de
dgua e energia, sensores de presenca,
aquecimento solar). Desenvolvimento de
projetos sustentaveis (greenbuilding).

Criacdo de um setor dentro da
empresa encarregado pelo projeto e
producdo de novos equipamentos
para atendimento de necessidades de
processo.

3.
INOVADOR
BASICO

Melhoria continua nos sistemas de informagdo que
controlam 0s processos (ex. escavacdes controladas
automaticamente). Gerenciamento de controle de
estoque e movimentacdo de materiais usando um
sistema central. Realizacdo de obras baseadas nos
conceitos de producdo enxuta. Melhoria continua nos
sistemas construtivos adquiridos (controle e pequenos
aperfeicoamentos no sistema de drywall). Organizacdo
do processo em grupo (ex. criagdo de células de
trabalho). Aplicacdo de conceitos de construtibilidade
(ex. desenho orientado para a produgéo).

Utilizacdo no projeto de recursos construtivos
avancados (ex. pisos flutuantes; elevadores
inteligentes). Incorporagéo no projeto de visdes

interdisciplinares (ex. fisioterapeutas,
gourmets,  sociélogos).  Desenvolvimento
integrado de projetos com énfase na

construtibilidade (fazer o projeto ja pensando
no processo) e manutenibilidade (uso de
materiais faceis de manter ou autolimpantes).

Desenho  tridimensional das instalagdes.
Gerenciamento de uma rede de Vvarios
projetistas para desenvolver o projeto.

Desenvolvimento do projeto com aumento de
vaos estruturais (ex. protenséo, uso de concreto
de alto desempenho). Desenvolvimento de
projetos com componentes de pesos mais leves
(ex. uso concreto celular e PVC para
revestimentos). Desenvolvimento integrado de
projetos com énfase na compatibilidade de
sistemas construtivos (ex. forros que integrem
sistemas de iluminacdo, ar condicionado e
protecdo contra incéndio e de isolamento
acustico).

Utilizacdo de equipamentos
eletrdnicos de precisdo, e/ou com
grande mobilidade, e/ou
miniaturizados, e/ou automontaveis,
e/ou autotransportaveis, e/ou com
controles eletrénicos, efou que se
autorregulam. Implantacdo de um
setor de gestdo de equipamentos (para
manuten¢do, prospeccdo, aquisicdo e
controle de equipamentos).
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Niveis

Funcdes Tecnoldgicas e Atividades Relacionadas

Processo e Organizacdo da Construgédo

Projeto

Equipamentos

2.
ROTINEIRO
AVANCADO

Implementagdo de um sistema de gerenciamento de
qualidade (ex. certificagdo do PBQPH). Monitoramento
rotineiro de todo o processo da obra. Aprimoramento da
execucdo de cronogramas de atividades (ex. utilizagdo
de ferramentas como o PERT/CPM). Gerenciamento do
processo com base no controle orcamentario e fluxo e
caixa. Gerenciamento de alocacéo sistematica de pessoal
nas atividades do canteiro de obra (ex. alocacdo diaria
de médo-de-obra, ordem de servigo diaria). Utilizacdo de
PGRS — Plano de Gerenciamento de Residuos Sélidos.
Nivelamento do uso dos recursos de mdao-de-obra e
materiais. Uso de técnicas sistémicas de analise de
solugdo de problemas (ex. MASP). Realizacdo das
atividades através de wuma norma interna de
padronizagdo. Realizacdo de adaptagBes secundarias
para 0 uso dos sistemas construtivos adquiridos.
Utilizacdo de sistemas construtivos para execucdo
integrada de partes da obra (ex. sistemas de formas,
sistemas de cimbramentos, drywall). Avaliagdo de
desempenho in loco (ex. testes para confirmar
capacidade de suporte dos elementos de fundacdo ou
teste de arrancamento de revestimentos).

Elaboracdo do projeto sob suporte de
especialistas, consultores ou fornecedores.
Desenvolvimento do projeto através da
realizacdo de pesquisa de mercado para atender
a certificagdo da 1SO 9000 ou do PBQPH
(Programa  Brasileiro de Qualidade e
Produtividade na Habitacdo). Elaboracdo de
projeto com base nas necessidades dos clientes
(ex. provisdo de acessibilidade para idosos).
Desenvolvimento de projetos dentro de uma
filosofia flexivel.

Adaptacdo de ferramentas existentes
dentro do setor da construgdo civil.
Utilizagdo de ferramentas com
desempenho superior (ex.
ergondmicos e/ou energéticos e/ou
ambiental).

1.
ROTINEIRO
BASICO

Utilizacdo de controles ligados ao pagamento por
producdo. Planejamento de longo prazo. Utilizacdo de
planilhas eletrénicas para controle do processo. Controle
dos residuos (ex. coleta seletiva de residuos).
Organizacéo do layout do canteiro de obra. Elaboracéo
de cronogramas de atividades.

Replicacdo e aperfeicoamento de projetos
existentes.  Uso de solugbes de projetos
padronizados (ex. biblioteca de detalhes de
projetos). Briefing de projetos a partir de
pesquisa de mercado. Desenvolvimento
integrado de projeto com énfase na
compatibilidade

Criacdo de ferramentas de baixa
complexidade tecnoldgica.

Fonte: Adaptado de LALL, 1992; BELL; PAVITT, 1995; FIGUEIREDO, 2001.
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42 RESULTADOS E ANALISES DA CONSTRUTORA ALFA

Esta pesquisa prossegue com os resultados obtidos empiricamente na construtora Alfa.
Inicialmente sdo analisados os processos de aprendizagem promovidos pela empresa (se¢édo
4.2.1); sequida da verificacdo das capacidades tecnoldgicas acumuladas nas funces Processo
e Organizacdo da Producdo, Projeto e Equipamentos (secdo 4.2.2); tendo ao final, na secéo
4.2.3, uma analise acerca da possivel influéncia da aprendizagem para a acumulacdo de

capacidades tecnologicas na empresa Alfa.

4.2.1 Processos de Aprendizagem na Construtora Alfa

Os processos de aprendizagem utilizados pela construtora Alfa sdo descritos no
periodo de 1988 a 2009 e estdo listados no QUADRO 7, onde as atividades que foram
promovidas na empresa estdo assinaladas com um ‘X’. A divisdo destes periodos segue a

divisdo historica da empresa apresentada anteriormente.

QUADRO 7
Processos de aprendizagem da construtora Alfa

PROCESSOS DE APRENDIZAGEM 1988-1991 | 1992-1997 1998-2009

Contratacéo de profissionais com conhecimentos vindos de fora
Contratacdo de recém formados de outras empresas
Contratacdo de mao-de-obra operacional com nivel médio.
Contratacdo de mao-de-obra operacional técnica

Treinamentos internos orientados por profissional externo
Existéncia de biblioteca interna

Treinamento no exterior

Participacdo em conferéncias e eventos afins

Assisténcia técnica como meio de adquirir conhecimento
Bolsas de estudo ou convénios com escolas e institutos

Aquisicdo de tecnologia por meio de associacdo com outras
empresas
Contratacdo de consultorias

Interacdo com fornecedores
Interacdo com clientes

Treinamentos internos

Aquisicdo de conhecimento interno antes de se engajar em
novas atividades (aprender antes de fazer)
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Comunicacdo Interna

Aprender fazendo (participacdo na elaboracdo de projetos,
instalacdo de plantas)
Técnica de Experimentagao

Prototipagem
Centro interno de pesquisa

Treinamento interno pratico no trabalho
Solugdo compartilhada de problemas (brainstorming,
simulacgdes e reunides)

Formac&o de equipes

Documentacdo sistematica (organizacdo da documentagdo
relacionadas aos processos, produtos e equipamentos)

Traducdo e adaptagdo de documentos estrangeiros

Manuais internos

Materiais impressos para treinamentos internos (Exemplo:
apostilas)

Materiais impressos das praticas de producédo padronizadas

Relatérios sobre treinamentos externo

Treinamentos formais, em grupos, com consultores
Participacdo em reunifes informais - -
Visita a canteiros de obras de outras empresas - -

Participacdo em reuniGes de socializagdo do conhecimento
adquirido
Fonte: Elaboracéo propria com base em NONAKA; TAKEUCHI, 1997; FIGUEIREDO, 2003
Nota: Os processos de aprendizagem interorganizacional so6 sdo analisados a partir de 1998, ano de criagdo do
Inovacon

Quanto a aquisicdo externa de conhecimento, os principais resultados percebidos na
empresa Alfa sdo descritos a seguir. Desde sua primeira fase, entre 1988 e 1991, existe uma
preocupacao na contratacdo de uma mao-de-obra operacional com formacdo e experiéncia.
Entretanto, no final da década de 90, a empresa passou a requerer uma qualificacdo ainda
maior, motivada pela prépria dindmica de um mercado mais exigente. Além disso, a Alfa,
durante toda a sua trajetdria, empreendeu esfor¢os no treinamento de seu pessoal orientado
por profissionais externos. Na primeira fase, buscava-se apenas o cumprimento dos deveres
legais (o treinamento de profissionais na area de seguranca do trabalho, por exemplo);
entretanto, com o passar dos anos, a empresa passou a assumir um comportamento mais pro-
ativo, buscando realizar treinamentos a partir da identificacdo de necessidades reais, com 0
proposito de investir na formagdo de profissionais capazes de disseminar o conhecimento
adquirido. Outro aspecto presente desde 0s primeiros anos da construtora refere-se a busca em
se associar a empresas do mesmo ramo. Essa pratica formalizou-se a partir da participacdo na
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criacdo, em 1998, do Programa de Inovagdo da Industria da Construcdo Civil do Estado do
Ceard (INOVACON), do qual ainda é membro ativo até os dias atuais.

Apenas na terceira fase da empresa, especificamente no inicio de 2002, houve a
contratacdo de engenheiros com maiores conhecimentos tacitos e know-how em obras. Os
conhecimentos obtidos a partir destas contratacbes foram inseridos na empresa e sdo, até 0s
dias atuais, utilizados nos processos construtivos, como por exemplo, na manufatura e
manutencdo de equipamentos pequenos. Em 2005, a fim de suprir a demanda da construcéo
de um edificio cujos clientes potenciais eram estrangeiros, ocorreu a contratacdo de um
engenheiro pos-graduado no exterior, fluente em inglés e que, embora fosse ainda
inexperiente em obras, era conhecedor dos processos de gestdo. No ano seguinte, foi admitido
um engenheiro com titulo de especialista. A participacdo em feiras e eventos afins passou a
ocorrer na empresa também somente a partir de sua terceira fase, no mesmo periodo em que,
além da busca pelo aprendizado proporcionado pela associacdo, foi observada a contratacdo

de consultorias técnicas e administrativas.

Com relacdo a aquisicdo interna de conhecimento, nas trés fases da empresa,
buscou-se conhecimento antes de se engajar em novas atividades, o que foi feito,
frequentemente, através de contatos com profissionais experientes no assunto (como por
exemplo, em processos de revestimento da fachada em porcelanato). Ademais, desde a sua
primeira fase, a construtora Alfa utiliza o processo de comunicacgdo interna como politica da
empresa, ocorrendo esta por meio de oficios; circulares internas; e correio eletrénico, de modo
a disseminar entre os funcionarios as decisdes dos diretores. As técnicas de experimentacao,
também estiveram presente nas trés fases da empresa, podendo-se citar como exemplo, 0
pioneirismo na construcdo de escritérios de vidro em suas obras, tendo sido esta préatica

posteriormente utilizada por outras construtoras.

Quanto & socializagdo do conhecimento, o Unico mecanismo de aprendizagem que foi
promovido desde a primeira fase da Alfa refere-se a solucdo compartilhada de problemas.
Como exemplo, pode-se ilustrar as reunides bimestrais dos funcionarios com os diretores, que
tém o objetivo de promover tanto solugdes para problemas diversos, como também, auxiliar
nas decisdes estratégicas para o futuro do negdcio. Em sua terceira fase, treinamentos praticos

no trabalho possibilitaram também a socializagdo do saber.

No que diz respeito ao processo de codificacdo do conhecimento, desde sua primeira
fase, a empresa possui normas administrativas e operacionais documentadas (normas de

admissdo e demissdo; e normas de compras; por exemplo), sendo estas acessiveis a todos 0s
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funcionarios, tanto da area administrativa quanto dos canteiros de obras. No ano de 1997, ao
final de sua segunda fase, a Alfa elaborou um manual de procedimentos técnicos. Este manual
surgiu da associacdo de um grupo de dez empresas dispostas a compartilharem suas praticas
no processo construtivo, a fim de melhord-lo. A partir também de sua segunda fase,
especificamente desde 1992, quando a empresa passou a ter duas obras em andamento, ela
comecou a padronizar suas praticas de producdo. Para isso, a Alfa adotou a estratégia de
reunides semanais nas obras, com a participacdo de engenheiros; mestres; e de suas
respectivas equipes, com a finalidade de troca de conhecimento de modo a tornar coletivo e

unificado o processo produtivo.

J& o processo de aprendizagem interorganizacional somente foi examinado a partir
de 1998, no ultimo periodo de analise, que corresponde ao inicio do INOVACON. Através
das entrevistas realizadas, pode ser percebido que a empresa Alfa é altamente atuante dentro
do INOVACON, tendo sido inclusive, uma das empresas que teve a ideia de criagdo desta
rede de aprendizagem. Devido a isso, provavelmente, a empresa sempre comparece aos
treinamentos formais promovidos pela rede, através dos modulos de aprendizagem e participa,
também, das reunides posteriores a estes mddulos, nas quais empresas voluntarias socializam,
com o auxilio de especialistas, as suas experiéncias praticas oriundas do conhecimento
adquirido. Os diretores da empresa Alfa, também, mantém uma relacdo préxima com diversos
diretores de outras empresas participantes do INOVACON, acarretando com que,
frequentemente, haja encontros informais com possibilidades de trocas de informacdes entre
eles. Visitas a canteiros de obras das outras empresas participantes da rede sdo também uma

fonte de conhecimento e troca de experiéncias, na visdo dos diretores da construtora Alfa.

Conforme o modelo proposto por Figueiredo (2001), os processos de aprendizagem
que sdo ou que foram utilizados na empresa em algum periodo de sua histéria devem ser
analisados a partir de quatro dimensdes: variedade; intensidade; funcionamento; e interacao.
O processo de aquisi¢do interorganizacional de conhecimentos € analisado apenas a partir de
1998, ano de criagdo do INOVACON. Os critérios utilizados para avaliacdo destas dimensoes

encontram-se descritos no QUADRO 5, no capitulo de metodologia.

A variedade dos processos de aprendizagem presentes na empresa Alfa em suas trés
fases estad sintetizada no QUADRO 8. O numero de atividades utilizadas pela empresa é
apresentado entre colchetes. Percebe-se, a partir da analise desta dimenséo, que com exce¢éao
do processo de aquisi¢do interna, que mostrou uma estabilidade quanto a variedade de

atividades utilizadas nos trés periodos da empresa, 0s demais processos apresentaram um
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aumento de atividades incorporadas na empresa. Em relacdo ao processo interorganizacional,

a variedade percebida correspondeu a totalidade das atividades abordadas pela pesquisa.

QUADRO 8
Variedade dos processos de aprendizagem da construtora Alfa- Sintese
Presenca ou auséncia de atividades

Processos de aprendizagem

Aquisicdo Externa Limitada [3] Limitada [4] Razoavel [7]
Aquisicdo Interna Razoavel [4] Razoavel [4] Razoavel [4]
Socializacdo Limitada [1] Limitada [1] Razoavel [2]
Codificacédo Limitada [1] Razoavel [3] Razoavel [3]
Aprendizagem Interorganizacional - - Ampla [4]
Total de Processos 9 13 20

Fonte: Elaboragcdo com base na pesquisa

O QUADRO 9 sintetiza a intensidade dos processos utilizados pela empresa no
periodo de 1988 a 2009. De acordo com os critérios ilustrados no QUADRO 5, a aquisi¢do
externa de conhecimento, na segunda e terceira fase, classificada como Intermitente —
Continua, pode estar relacionada ao aumento na utilizagéo das atividades relacionadas a este
processo. As evidéncias percebidas nas entrevistas realizadas com os diretores da empresa, tal
como a participacdo da Alfa no INOVACON, sugerem que as associacBes com outras
empresas constituiram fontes externas que contribuiram de forma significativa para aquisicao
destes conhecimentos. Entretanto, os processos de socializagé@o e codificacdo ndo mostraram
as mesmas evolucBes. Segundo os entrevistados, a alta rotatividade, peculiar ao setor da
construcdo civil, pode ser considerada um fator de impedimento na melhoria dos processos de
socializacdo e codificacdo do saber. Os processos interorganizacionais apresentaram uma

intensidade continua, devido a participacdo efetiva da empresa no INOVACON.

QUADRO 9
Intensidade dos processos de aprendizagem da construtora Alfa
Frequéncia com que 0s processos sdo utilizados na empresa

Processos de aprendizagem

Aquisicéo Externa Intermitente | Intermitente — Continua Intermitente — Continua
Aquisicdo Interna Intermitente Intermitente Intermitente
Socializacdo Esporadica Intermitente Intermitente
Codificacdo Esporadica Intermitente Intermitente
Aprendizagem Interorganizacional - - Continua

Fonte: Elaboracdo com base na pesquisa
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O funcionamento dos processos de aprendizagem nos periodos examinados €
apresentado no QUADRO 10, onde é mostrado que apenas durante a terceira fase (1998-
2009) foi percebida na empresa uma evolugédo para ‘bom’ quanto a este critério. Destaca-se a
contratacdo de profissionais com conhecimentos tacitos e contratacdo de consultorias. O
funcionamento de tais atividades possibilitou a evolugdo da classificacdo de razoavel para
bom nos processos de socializagdo do saber e de aquisi¢do interna de conhecimento. Os
conhecimentos oriundos dos processos interorganizacionais foram classificados como ‘bom’ e
ndo como ‘excelentes’, pois apesar da devida utilizagdo das atividades pertinentes a ele, foi
afirmado que algum conhecimento adquirido é perdido, devido a rotatividade da méo-de-obra

responsavel pelos processos produtivos.

QUADRO 10
Funcionamento dos processos de aprendizagem da construtora Alfa

Modo como 0s processos sdo utilizados na empresa

Processos de aprendizagem

Aquisicéo Externa Razoavel Razodavel Bom
Aquisicdo Interna Razoavel Razoavel Bom
Socializacdo Razoavel Razoavel Bom
Codificacdo Deficiente Razoavel Razoavel
Aprendizagem Interorganizacional - - Bom

Fonte: Elaboracdo com base na pesquisa

A interacdo entre os processos de aprendizagem na primeira fase da empresa quase
inexistem, sendo possivel supor que o fato da limitada variedade nos processos de
socializacdo e codificacdo do conhecimento tenha corroborado para esta situacdao. A partir de
1997, a aquisicdo externa de conhecimento apresenta interacdes com 0s demais processos
(exemplo: associagdo com outras empresas influenciou a codificagdo de manuais internos; e a
contratacdo de profissionais com conhecimentos tacitos influenciou o treinamento interno
pratico). H&a também, na segunda fase da empresa, evidéncias da socializa¢cdo do
conhecimento interagindo com o processo de codificacdo, destacando-se a solucéo
compartilhada dos problemas e a padronizacdo das praticas de producédo atraveés das reunides
realizadas nas obras semanalmente. Essas reunides foram documentadas através de atas que
continham as decisdes adotadas. O exame detalhado das evidencias possibilitaram identificar,
ainda, interacdes que ocorreram ao longo do periodo estudado (documentacgéo sistematizada e
comunicacgdo interna, por exemplo) e que contribuiram para a evolugdo na classificacdo de
deficiente para razoavel nos processos de aquisicdo externa, socializacdo e codificacdo. A

aprendizagem interorganizacional também interagiu com os processos intraorganizacionais de
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aquisicdo interna e de socializacao, através da influéncia que gerou em processos como os de:
aquisicdo de conhecimento antes de se engajar em novas atividades; aprender fazendo; e
padronizacdo das praticas de producdo. No QUADRO 11 é possivel visualizar a interacéo

entre os processos de aprendizagem da construtora Alfa.

QUADRO 11
Interagdo entre os processos de aprendizagem da construtora Alfa

Forma como os processos influenciam uns aos outros

Processos de aprendizagem

Aquisicio Externa Deficiente Razovel Razoavel
Aquisicéo Interna Deficiente Deficiente Deficiente
Socializacdo Deficiente Razoavel Razoavel
Codificacdo Razoavel Razoavel Razoavel
Aprendizagem Interorganizacional - - Razoavel

Fonte: Elaboragcdo com base na pesquisa

Em suma, na analise da dimensdo variedade, 0s processos de aprendizagem
interorganizacional, em sua Unica fase de andlise, apresentaram uma maior relevancia na
busca por conhecimentos, apesar de que 0s processos de aquisi¢do externa foram 0s maiores

responsaveis pela evolucéo no critério de variedade no terceiro periodo da empresa estudada.

Em relacdo a dimensdo que analisa a intensidade dos processos de aprendizagem,
percebeu-se que as atividades que sdo relacionadas a aquisi¢do externa e a socializa¢do de
conhecimentos apresentaram uma maior evolucdo quanto a freqiiéncia com que sdo utilizados,
qguando verificados dentro dos trés periodos da empresa. A mesma intensidade ndo foi

evidenciada nos processos referentes a aquisicdo interna e a codificacdo de conhecimentos.

Quando analisado o critério de funcionamento dos processos de aprendizagem,
evidenciou-se que somente no terceiro periodo historico, houve uma evolucdo em relacédo a
forma como estes sdo utilizados na empresa; entretanto, ndo foi constatado, em nenhum dos
periodos, um grau ‘excelente’ quanto a esta dimensao, tendo sido percebido, inclusive, que os
processos relativos a codificacdo de conhecimentos ndo atingiram nem mesmo um nivel de

classificagdo considerado ‘bom’.

Na analise da dimensdo que verifica a interacdo entre os processos de aprendizagem,
ndo foram encontradas ligagdes consideradas ‘fortes’ na empresa estudada; contudo, a partir
do fim do segundo periodo, passa a haver uma maior interacdo entre a aquisicao externa e 0s
demais processos, assim como também, uma maior interagdo entre a socializacdo e a

codificacdo de conhecimentos, identificada por meio da busca por solu¢des compartilhadas
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dos problemas e da padronizacdo das praticas de producdo. Percebeu-se, também, interacGes
entre os processos de aprendizagem interorganizacionais e 0s processos de aquisi¢éo interna e

de socializacdo de conhecimentos.

4.2.2 Acumulagdo de Capacidades Tecnoldgicas na Construtora Alfa

Nesta secdo, sdo verificadas quais as atividades apresentadas no QUADRO 6, do
modelo de mensuracdo de capacidades tecnoldgicas, que foram ou ndo desempenhadas pela
construtora Alfa, e que simbolizam os niveis de capacidades acumuladas por ela nas trés
funcbes em estudo neste trabalho (Processo e Organizacdo da Producdo; Projeto; e

Equipamentos).

Especificamente no QUADRO 12 € possivel observar as atividades realizadas pela
empresa Alfa relacionadas a funcdo Processo e Organizacdo da Produgdo, em cada um dos
seus periodos histéricos. Como se pode notar, a coluna da esquerda apresenta a descri¢do de
cada atividade que compde os niveis de capacidades tecnoldgicas, seguida pelos trés periodos
histéricos em estudo. As atividades que a empresa possuiu capacidade para desempenhar de

<

forma plena, em cada fase, estdo assinaladas com um ‘X’. Como meio de facilitar o
entendimento, esta analise percorre adiante cada um dos cinco niveis de complexidade
apontado no modelo em questdo, buscando compreender as capacidades acumuladas pela

empresa em uma escala crescente.

QUADRO 12
Acumulagdo de Capacidades em Processo e Organizagdo da Producdo na construtora Alfa

ATIVIDADES REALIZADAS NA FUNQAOPROCESSO E
ORGANIZACAO DA PRODUCAO

1998

Utilizacdo de controles ligados ao pagamento por producdo.
Planejamento de longo prazo.
Elaboracéo de cronogramas de atividades.

Organizacéo do layout do canteiro de obra.
Controle dos residuos (ex. coleta seletiva de residuos).
Utilizac&o de planilhas eletrénicas para controle do processo.

Gerenciamento de alocagdo sistematica de pessoal nas atividades do canteiro de
obra (ex. alocagdo diaria de médo-de-obra, ordem de servico diaria).

Implementacdo de um sistema de gerenciamento de qualidade (ex. certificacdo do
PBQPH).




Utilizagdo de PGRS — Plano de Gerenciamento de Residuos Sélidos.

Avaliacdo de desempenho in loco (ex. testes para confirmar capacidade de suporte
dos elementos de fundagéo ou teste de arrancamento de revestimentos).

Monitoramento rotineiro de todo o processo da obra.

Gerenciamento do processo com base no controle orcamentario e fluxo e caixa.

Aprimoramento da execugdo de cronogramas de atividades (ex. utilizacdo de
ferramentas como o PERT/CPM).

Uso de técnicas sistémicas de analise de solucdo de problemas (ex. MASP).

Realizacdo das atividades através de uma norma interna de padronizagdo.

Utilizac8o de sistemas construtivos para execucdo integrada de partes da obra (ex.
sistemas de formas, sistemas de cimbramentos, drywall).

Realizacdo de adaptacdes secundarias para 0 uso dos sistemas construtivos
adquiridos.

Nivelamento do uso dos recursos de mao-de-obra e materiais.

Gerenciamento de controle de estoque e movimentacdo de materiais usando um
sistema central.

Melhoria continua nos sistemas construtivos adquiridos (controle e pequenos
aperfeicoamentos no sistema de drywall).

Organizacao do processo em grupo (ex. criacdo de células de trabalho).

Melhoria continua nos sistemas de informacdo que controlam os processos (ex.
escavagdes controladas automaticamente).

Realizac&o de obras baseadas nos conceitos de produgéo enxuta.

Aplicacdo de conceitos de construtibilidade (ex. desenho orientado para a
producéo).

Automatizacdo das integraces de todos os niveis do processo (ex. sistema de
gerenciamento integrado).

Integracdo do planejamento de curto, médio e longo prazo.

Utilizacdo de BIM — Building Information Model (identificacdo codificada de
materiais e componentes).

Gerenciamento da variabilidade pela filosofia Seis Sigma.

Desenvolvimento de novos métodos de planejamento (ex. utilizagdo de redes
neurais; utilizacdo de sistemas especialistas).

Participacdo no gerenciamento de todo o conjunto de agentes detentores da
tecnologia.

Desenvolvimento de inovagOes nas atividades de producdo em parceria com centros
de pesquisa de nivel internacional.

Desenvolvimento de novos modelos de logistica para construcdo (ex. logistica
reversa; consorcio modular).

Fonte: Elaboragcdo com base na pesquisa

Percebe-se que as seis atividades que retratam o nivel 1 em Processo e Organizagéo da

Producdo sdo desempenhadas em sua totalidade somente no terceiro periodo historico da

construtora Alfa, podendo-se com isto afirmar que, a partir de 1998 a empresa em questao

acumulou capacidades rotineiras basicas na sua funcdo de producdo. Nos outros dois

periodos, este nivel ndo foi atingido por completo. Pode-se nota, ainda, que do segundo para o

terceiro periodo, a empresa acumulou capacidades rotineiras basicas em uma proporgédo mais

rapida do que do primeiro para o segundo periodo, tendo esta transicdo apresentado um

cenario de maior estagnacao.
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No nivel 2 da funcdo apresentada no QUADRO 12, é possivel perceber que apenas
cinco das doze atividades que exemplificam o conceito deste nivel encontram-se
contempladas pela empresa em algum periodo de sua histéria. A aparente situacdo de
estagnacdo entre os dois primeiros periodos parece ainda permanecer. Contudo, apesar da
Alfa, em seu terceiro periodo historico, ter apresentado uma evolucao em relacdo aos periodos
anteriores, a empresa ndo conseguiu acumular, em sua totalidade, um nivel de capacidade
rotineiro intermediario na funcao Processo e Organizacao da Producéo.

No nivel 3 da funcdo em estudo, nota-se que a empresa foi capaz de desempenhar
somente uma das seis atividades que representam o nivel inovador basico, tendo esta
atividade passado a ser desempenhada apenas a partir do terceiro periodo histérico. Isto
evidencia, portanto, que apesar da construtora ndo encontrar-se em um nivel de acumulacéo
de capacidades tecnoldgicas inovador, ela ja apresenta acdes que demonstram uma busca em
aumentar a complexidade de suas capacidades produtivas.

Por fim, em relacdo as atividades em que estdo embutidos os conceitos dos niveis 4 e 5
da funcdo Processo e Organizacdo da Producdo, ndo evidenciou-se a¢des desempenhadas pela
empresa Alfa, em qualquer dos seus periodos historicos, que correspondessem a um nivel

inovador intermediario e avancado de acumulacao de capacidades tecnoldgicas.

Ap0s a verificacdo das capacidades acumuladas pela empresa na funcdo Processo e
Organizacdo da Producdo, pretende-se perceber a evolugdo da empresa em questdo em relacao
a funcdo Projeto. Contudo, percebeu-se que a construtora Alfa praticamente ndo acumulou
capacidades tecnoldgicas nesta funcdo, diante do fato de que ela ndo dispde de projetistas
préprios, sendo todos os seus projetos comprados de fora. Entretanto, considerando que a
funcdo Projeto inicia a partir da concepgdo do produto, percebeu-se que a empresa realiza
apenas uma atividade isolada do nivel 1, em seus trés periodos historicos, tal como ¢é ilustrado
no QUADRO 13, o que representa que a construtora Alfa acumulou capacidades tecnoldgicas

em Projeto no nivel Rotineiro Bésico, de forma incompleta.

QUADRO 13
Acumulacio de Capacidades em Projeto na construtora Alfa

_ 1988 | 1992 | 1998
ATIVIDADES REALIZADAS NA FUNCAO PROJETO a a a
1991 | 1997 | 2009

Uso de solucBes de projetos padronizados (ex. biblioteca de detalhes de projetos).
Replicagdo e aperfeicoamento de projetos existentes.
Desenvolvimento integrado de projeto com énfase na compatibilidade.

Briefing de projetos a partir de pesquisa de mercado. -—
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Elaboracdo do projeto sob suporte de especialistas, consultores ou fornecedores.
Desenvolvimento do projeto através da realizagdo de pesquisa de mercado para
atender a certificacdo da 1SO 9000 ou do PBQPH (Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade na Habitag&o).

Elaboracdo de projeto com base nas necessidades dos clientes (ex. provisdo de
acessibilidade para idosos).

Desenvolvimento de projetos dentro de uma filosofia flexivel.

Desenho tridimensional das instalacdes.

Desenvolvimento de projetos com componentes de pesos mais leves (ex. uso
concreto celular e PVC para revestimentos).

Desenvolvimento integrado de projetos com énfase na construtibilidade (fazer o
projeto ja pensando no processo) e manutenibilidade (uso de materiais faceis de
manter ou autolimpantes).

Utilizacdo no projeto de recursos construtivos avangados (ex. pisos flutuantes;
elevadores inteligentes).

Gerenciamento de uma rede de varios projetistas para desenvolver o projeto, via
software ou metodologia especifica.

Desenvolvimento do projeto com aumento de vaos estruturais (ex. protensdo, uso
de concreto de alto desempenho).

Incorporacdo no projeto de visbes interdisciplinares (ex. fisioterapeutas, gourmets,
soci6logos).

Desenvolvimento integrado de projetos com énfase na compatibilidade de sistemas
construtivos (ex. forros que integrem sistemas de iluminagdo, ar condicionado e
protecdo contra incéndio e de isolamento acustico).

Desenvolvimento de projetos sustentaveis (greenbuilding).

Desenvolvimento de projetos de prédios de alta complexidade (ex. projetos para
construcdo de predios inteligentes — controle de consumo de &gua e energia,
sensores de presenga, aquecimento solar).

Geracdo de novos modelos, novos sistemas construtivos (ex. sistemas completos
em aco, sistemas completos em compdsitos).
Projeto com previsdo de monitoramento continuo dos indicadores de seguranca (ex.
risco de explosdes, desabamentos).
Set based design (ex. criacdo de alternativas de projetos que sdo desenvolvidas até
um grau de maturidade avancado para escolha final de apenas uma alternativa).
Participacdo em redes colaborativas de projeto (ex. projetagdo de forma
colaborativa entre os integrantes da cadeia projeto através de novas alternativas).
Projetos realizados através da juncdo de células tridimensionais.
Desenho de novos modelos de estruturas ndo usuais (ex. abandono dos planos
ortogonais, estruturas espaciais ndo ortogonais, prédios curvos).

Fonte: Elaboracdo com base na pesquisa

Apesar disso, observou-se que mesmo a construtora Alfa ndo sendo responsavel pelas
atividades ligadas ao projeto de uma forma direta e mesmo ela ndo tendo acumulado
capacidades nesta funcdo devido a auséncia da capacidade de realizar as atividades por si S0,
ela participa ativamente da concepcdo do produto que é apresentado no projeto. Por
considerar que cada obra possui as suas particularidades, a empresa em questdo prefere ndo
realizar replicacdo e aperfeicoamento de projetos anteriores; contudo, utiliza aprendizados

oriundos de experiéncias anteriores no desenvolvimento do novo projeto.
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Embora a Alfa ndo seja a responsavel pela execucdo do projeto em si, ela busca
pesquisar solugdes para partes especificas da obra que constam no projeto com o auxilio de
especialistas, tendo esta pratica tornado-se mais constante a medida que as obras tém
apresentado elementos mais complexos. Uma situacéo que reflete este exemplo foi citada pelo
diretor da empresa, quando esta buscou se capacitar por meio de conhecimentos de
especialistas para a colocagédo de porcelanato na fachada de uma de suas obras, atividade esta,
que nunca havia sido desenvolvida pela empresa e que necessitava de um maior conhecimento

para sua execucao.

A empresa Alfa afirmou, ainda, a preocupacdo no desenvolvimento de projetos que
venham a atender as necessidades de seus clientes. Em uma de suas obras, a empresa em
questdo desenvolveu um apartamento todo adaptado para uma pessoa com necessidades
especiais; entretanto, apesar de sua execu¢do, ndo houve a demanda de mercado para a

aquisicdo de tal imével.

No que diz respeito ainda a funcdo Projeto, foi percebido, ao pesquisar a empresa
Alfa, que apesar do conhecimento para deixar as plantas flexiveis ser incorporado no
projetista contratado, a construtora em questdo, desde 1997, tende a conceber projetos com
abertura para flexibilizacdo das plantas, diante da ideia de que é necessario que isto seja
realizado para atender clientes com um padrdo social mais elevado. Além disso, a empresa
demonstrou que sentiu a importancia em flexibilizar seus projetos diante das mudancas
demogréaficas e econbmicas de seu publico-alvo; e do aumento da concorréncia entre as

empresas.

Apesar de ndo utilizar em seus projetos componentes mais leves, tal como o concreto
celular, desde a década de 1990, a empresa Alfa projeta suas obras para que possuam teto com
forro de gesso, com o intuito de permitir uma maior acessibilidade para instalacOes e reduzir

certos tipos de tensdes.

Embora a Alfa ndo seja a detentora da capacidade da criacdo de projetos com énfase
na construtibilidade e manutenibilidade, foi percebido nela, a partir de 1993, um empenho
maior em observar se 0s subsistemas do projeto de suas obras tém condicdo de tornar o
processo construtivo mais facilitado, como também, de tornar o produto final simples de ser
mantido. Conforme relato coletado na Alfa, as experiéncias adquiridas com obras anteriores
permitem que a empresa tenha mais capacidade de julgar o que é mais apropriado nas obras

subsequentes.
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Em relacdo ao uso de recursos construtivos avancados, a construtora Alfa utiliza em
seus imdveis, desde 2005, elevadores que possuem um software que permite com que 0
elevador acionado seja o que estiver mais proximo. No mais, apesar de nao utilizar softwares
ou metodologias especificas que permitam o gerenciamento de uma rede de projetistas, a
construtora Alfa coordena as etapas de todos os projetistas envolvidos no projeto, de acordo

com o cronograma de suas obras.

Para a empresa em questdo, a utilizagdo nos projetos de componentes que permitem
um aumento dos vaos estruturais para garantir uma maior sustentacdo é consequéncia do nivel
do produto que esta sendo desenvolvido. Desde 1998, esta determinacdo é parte da concepcao
do imovel, isto porque envolve decisbes sobre alternativas de, por exemplo, aumentar a area
de lazer ou acrescentar vagas na garagem. Segundo relatado na empresa, a capacidade para o
uso de tais componentes existe, contudo, a sua utilizacao ira depender dos padrbes do produto

estabelecidos previamente.

Embora ndo haja, por parte da empresa em questdo, uma compatibilizagdo dos
sistemas construtivos com o uso, inclusive, de um software que auxilie esta atividade, na
amplitude exigida para o alcance desta capacidade, a construtora Alfa, especialmente a partir
da década de 1990, passou a enfatizar mais a compatibilizacdo de projetos, como
consequéncia do aumento da complexidade de suas obras. Para isso, varias reunifes com
arquitetos e calculistas estruturais s@o realizadas na empresa para conceber o projeto e
proporcionar a este, um grau de maturidade necessaria para sua execucdo. Conforme
evidenciado na construtora em estudo, a auséncia de um sistema de automacdo que guie esta
atividade deve-se também ao porte da empresa e a sua estratégia de negécio. Diferentemente
das grandes empresas, que possuem um alto volume de obras, com caracteristica de maior
complexidade, a construtora Alfa se sente apta, na situacdo em que se encontra, de se
envolver com mais profundidade em seus projetos, a partir dos seus esforcos de capital

humano.

Mesmo sem o desenvolvimento de projetos sustentaveis de uma forma plena, que
englobe toda a filosofia do greenbuilding, os produtos da construtora Alfa, a partir de 2008,
passaram a ser concebidos visando economia de agua e de energia. Além disso, desde o ano
2000, seus imoveis dispbem de sensores de presenca; desde 2007, possuem tambem
medidores individuais de consumo de agua e gas; e a partir de 2009, passaram a implantar
sanitarios com dupla vazdo. Contudo, conforme relatado na empresa, o desenvolvimento de

um produto com componentes mais complexos encarece o valor final do imével, mas ndo
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garante que o retorno financeiro para a empresa seja na mesma proporcao do custo. Devido a
isso, apesar da empresa ter o conhecimento da existéncia das tecnologias mais avangadas, na
realizacdo do briefing do projeto é analisado o que é valido incorporar no produto, diante da

exigéncia do mercado local.

Saindo da funcéo Projeto e passando a verificar a fungdo Equipamentos, evidenciou-se
que nos dois primeiros periodos da histéria da empresa, a construtora Alfa ndo acumulou
capacidade alguma nesta funcdo. Em seu terceiro periodo, a empresa passou a acumular
capacidades rotineiras basicas (nivel 1) e rotineiras avancadas (nivel 2), esta ultima de forma

incompleta, conforme pode-se observar no QUADRO 14.

QUADRO 14
Acumulagio de Capacidades em Equipamentos na Construtora Alfa
1988 | 1992 | 1998
ATIVIDADES REALIZADAS NA FUNCAO EQUIPAMENTOS a a a
1991

Criacéo de ferramentas de baixa complexidade tecnolégica.

Adaptacdo de ferramentas existentes dentro do setor da construcdo civil, com a
finalidade de tornar o processo mais rapido e/ou seguro e/ou econémico.
Utilizacdo de ferramentas com desempenho superior (ex. ergondmicos e/ou
energéticos e/ou ambiental).

Implantacdo de um setor de gestdo de equipamentos (para manutencéo, prospecgéo,
aquisicéo e controle de equipamentos).

Utilizacdo de equipamentos eletrdnicos de precisdo, e/ou com grande mobilidade,
e/ou miniaturizados, e/ou automontaveis, e/ou autotransportaveis, e/ou com
controles eletrbnicos, e/ou que se autorregulam.

Criagdo de um setor dentro da empresa encarregado pelo projeto e producdo de
novos equipamentos para atendimento de necessidades de processo.

Realizacdo de atividades de pesquisa e desenvolvimento de novos equipamentos
em parceria com outros centros de pesquisa e fornecedores.
Desenvolvimento de robds e equipamentos CNC (Computer Numerical Controlled)
para execucdo integrada de partes da obra.

Fonte: Elaboragcdo com base na pesquisa

Algumas particularidades puderam ser percebidas nesta empresa em questdo. Por ser
uma empresa de pequeno porte, ndo possui um setor especifico para criacdo e manutengéo de
equipamentos; contudo, possui um funcionario com um alto grau de habilidade para criar
ferramentas e solucBes diante das necessidades da empresa. Além disso, a construtora possuli
alguns funcionérios que fazem a manutencdo dos equipamentos utilizados nas obras; uma

pessoa responsavel por pesquisar pregos e modelos de equipamentos que precisam ser
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adquiridos e por fazer a negociagéo inicial; e um encarregado pelo almoxarifado, que faz o
controle dos equipamentos, inclusive, verificando aqueles que necessitam de algum reparo ou
manutencao.

Alguns exemplos de equipamentos e ferramentas que foram criados ou aperfeicoados
a partir da necessidade da empresa puderam ser visualizados na visita realizada em um
canteiro de obra da construtora Alfa. Inicialmente, percebeu-se uma rampa criada na empresa
para facilitar o transporte de materiais (como cimento, gesso e cal) até a betoneira. Observou-
se, também, a peneira rotativa, que substituiu a manual; e a batedeira para argamassa, que em
2006 foi desenvolvida na empresa. Anteriormente a isto, a argamassa era batida manualmente
ou a empresa alugava uma batedeira para realizar este trabalho. Pequenas adapta¢des puderam
ser vistas, também, em diversos carrinhos de méo para transporte de materiais, tais como, a
fabricacdo de carrinhos mais estreitos, a fim de passar na largura das portas com mais
facilidade; carrinhos feitos com uma chapa mais resistente, aumentando a sua durabilidade;
carrinho para fazer a medicédo de traco, para medir a quantidade de materiais com uma maior
precisdo; e a fabricacdo propria de uma gerica, que auxilia no carregamento do concreto em
maiores distancias. Além desses exemplos, pode-se visualizar, também, o vibrador feito na
prépria empresa, que é usado para preencher de concreto todas as falhas do pilar.

Além disso, apesar da empresa ndo usar equipamentos eletrénicos com um alto grau
de automatizacdo, que possa caracterizar a acumulacdo de capacidades de niveis inovadores, a
construtora Alfa utiliza aparelhos com laser para identificar as diferencas de niveis dos varios
pontos do terreno; como também, um angulémetro para proporcionar uma precisdo de 90

graus as paredes.

4.2.3 Evidéncias da Influéncia dos Processos de Aprendizagem para a Acumulacdo de

Capacidades Tecnologicas na Construtora Alfa

Nesta se¢do, € analisado cada um dos trés periodos histéricos da construtora Alfa,
buscando-se verificar evidéncias que indiquem se ha uma relacdo entre 0s processos de
aprendizagem e a acumulacdo de capacidades tecnoldgicas nas fungbes Processo e

Organizacdo da Producéo, Projeto e Equipamentos.

De 1988 a 1991, anos que correspondem ao primeiro periodo que marca a histéria da
construtora Alfa, percebeu-se que a empresa ja buscava novos conhecimentos que pudessem

acarretar melhorias para os seus processos de producdo. Constatou-se, contudo, uma maior
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preocupacdo com 0s processos de aquisicdo externa e aquisi¢do interna de conhecimentos, se
comparados aos processos de aprendizagem responsaveis pela transferéncia do conhecimento
(socializacdo e codificacdo) para os outros membros da empresa, ndo tendo sido estes ultimos,
portanto, muito evidenciados neste periodo. Aliado a este fato, a alta rotatividade de mao-de-
obra, prépria do setor da construcéo civil, contribuiu para que muito conhecimento adquirido
a nivel individual tenha se perdido pela falta de conversdo a nivel organizacional. Além disso,
ainda no primeiro periodo analisado, os processos de socializacdo e codificacdo que eram
utilizados na empresa ocorreram de forma esporadica, ndo permitindo uma continuidade dos

conhecimentos adquiridos, e acarretando apenas resultados razoaveis para a empresa.

Neste mesmo periodo em que estes processos citados foram promovidos pela empresa,
pdde-se observar que a construtora Alfa acumulou capacidades, somente de forma
incompleta, em Processo e Organizacdo da Producao referentes aos niveis 1 (rotineiro basico)
e 2 (rotineiro avancado); praticamente ndo acumulou capacidades em Projetos, com exce¢ado
do briefing de projetos, pelo fato de néo realizar de forma prépria atividades relativas a esta

funcdo; e ndo acumulou capacidade alguma na funcdo Equipamentos.

A partir destes resultados percebidos, verificou-se que a aprendizagem promovida pela
empresa acarretou um maior impacto positivo nas atividades ligadas a producdo, mais
especificamente na parte de gerenciamento da producdo, do que nas atividades relativas as
outras fungdes da empresa. Isto é percebido ao ser verificado que, neste periodo que foi
marcado pela sua entrada no mercado, a Alfa ja apresentava a capacidade para realizar a
atividade de controles ligados ao pagamento por producdo, na qual as equipes eram
remuneradas a partir do que produziam; e ja era capaz de desempenhar planejamentos de
longo prazo, a partir dos quais as despesas de suas obras eram programadas de acordo com o
capital que a empresa dispunha, possibilitando também que ela se planejasse em relacdo ao
namero de obras que poderia ser realizado por periodo. As entrevistas conduzidas na empresa
Alfa mostraram indicios de que os treinamentos internos realizados agregaram conhecimentos

que auxiliaram na aquisicao destas capacidades.

Além disso, nesta fase de sua historia, a construtora tinha a capacidade para realizar o
gerenciamento do processo com base no controle orcamentario e no fluxo de caixa, por meio
de um fluxo de informacdo entre o escritdério e a obra, que permitia o fornecimento de
subsidios para analise de se a obra deveria ser adiantada ou atrasada. As evidéncias indicam
que esta capacidade citada foi auxiliada pela aprendizagem oriunda das documentacGes

sistematicas que a empresa dispunha neste periodo. Ademais, foi evidenciado que o
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conhecimento oriundo de técnicas de experimentacdo auxiliou a empresa a ter a capacidade
para realizar avaliagdo de desempenho in loco, no qual séo feitos testes para verificar a

resisténcia dos componentes.

Neste primeiro periodo, notou-se que a construtora em estudo nao alcangou, de forma
completa, nem mesmo o primeiro nivel (rotineiro basico) de capacidades tecnolégicas. Este
cenario visualizado ndo sofre mudancas considerdveis ao se analisar o segundo periodo da
historia da empresa. Pondera-se que o fato da construtora Alfa ndo ter apresentado diferencas
significativas quanto ao nivel de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas do primeiro para o
segundo periodo pode estar relacionado com a auséncia tanto de uma maior variedade de
processos de aprendizagem, quanto de um melhor aproveitamento dos processos presentes.

Contudo, apesar de ndo ter sido possivel observar uma melhoria no segundo periodo
no que concerne ao nivel de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas, comecgaram a surgir
indicios de interacdo, mesmo que discreta, entre os processos de aprendizagem. No mais, 0s
processos de socializagdo e codificacdo que eram utilizados de uma forma apenas esporadica
no periodo anterior, passaram a ser utilizados de uma forma intermitente. Uma mudanga é
percebida também em relacdo a um aumento na variedade dos processos de codificacdo, no
qual a empresa passou a elaborar manuais internos e a usar materiais de praticas de producao
padronizadas. Possivelmente, estas mudancas percebidas influenciaram o fato da empresa ter
adquirido, somente a partir deste segundo periodo, a capacidade para elaborar cronogramas de

atividades.

Além disso, neste segundo periodo que marca a histéria da construtora Alfa, esta
percepcdo de apenas uma pequena evolugdo na fungdo Processo e Organizacdo da Producéo
se comparado ao periodo anterior, e nenhuma evolugdo em relacdo as outras funcdes em
estudo, possivelmente se deve também ao fato de que, nesta época, a empresa teve que
concentrar os seus esforcos em atividades ligadas ao financiamento de suas obras, tendo em
vista, que a escassez de financiamentos bancarios propiciou a necessidade das empresas se
preocuparem em acumular um maior capital de giro para a sustentacdo de seus negocios. Com
ISs0, a construtora Alfa continuou acumulando capacidades na fungdo de produgéo referentes
aos niveis 1 e 2, ainda de forma incompleta; acumulando apenas uma capacidade do nivel 1

em Projeto; e ndo acumulando capacidade alguma na fungdo Equipamentos.

Em seu terceiro periodo, a construtora Alfa passou a conquistar também
conhecimentos oriundos de sua participacdo na rede. Segundo dados coletados na empresa, 0s
maiores beneficios promovidos pelo INOVACON foram o0 acesso aos conhecimentos
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transmitidos nos treinamentos promovidos pela rede; a abertura para visitas aos canteiros de
obras de outras empresas participantes da rede; como também uma maior proximidade com os

diretores destas empresas, facilitando a troca de informacdes.

Percebeu-se, também, que além da adicdo dos processos de aprendizagem
interorganizacionais, que desde o inicio do terceiro periodo é utilizada de forma continua, a
empresa se abriu para novos mecanismos de aprendizagem relacionados a aquisicdo externa, a
codificacdo e a socializacdo de conhecimentos. Resultados favoraveis quanto a acumulacéo de
capacidades tecnoldgicas puderam ser verificadas a partir de entdo, tais como o fato da
empresa ter passado a acumular capacidades em Processo e Organizacdo da Producéo do nivel
1, do nivel 2 (de forma incompleta), como também, capacidade do nivel 3 (de forma isolada).

A aprendizagem obtida por meio dos treinamentos formais promovidos pelo
INOVACON impactou na capacidade conquistada pela empresa de organizacéo do layout do
canteiro de obra. Além disso, com a participacdo na rede, a Alfa passou a entrar em um maior
contato com a filosofia do Modelo Toyota de Producédo, passando entdo a realizar suas obras
baseadas nos conceitos de producédo enxuta, atividade esta ja enquadrada no nivel 3 (inovador

basico) do modelo de mensuracdo de capacidades adotado neste trabalho.

O conhecimento advindo da contratacdo de um funcionario possibilitou a Alfa, neste
terceiro periodo, a capacidade para realizar o aprimoramento da execucdo de cronogramas de
atividades (ex. utilizacdo de ferramentas como o PERT/CPM). Contudo, esta capacidade foi
interrompida em 2009, devido a saida deste funcionario da empresa. Foi possivel perceber
com isto, que a auséncia de socializacdo ou de codificacdo deste conhecimento que estava
incorporado em um plano individual na empresa, acarretou a ndo incorporacdo desta

capacidade em seu plano organizacional, e por consequéncia, a sua perda.

Neste terceiro periodo, a construtora adquiriu também capacidade para utilizar
planilhas eletrdnicas para controle do processo; para realizar o controle dos residuos; e para
implementar um sistema de gerenciamento de qualidade, o Programa Brasileiro da Qualidade
e Produtividade do Habitat (PBQP-H), no qual estd avaliada no nivel C, trabalhando para
evoluir para o nivel A. Além disso, a partir deste ultimo periodo, a empresa Alfa comecgou a
utilizar também o Plano de Gerenciamento de Residuos Solidos (PGRS), através do qual
passou, por exemplo, a dividir os residuos decorrentes do processo produtivo e a informar ao
Orgdo ambiental a quantidade de matérias-primas, como madeiras, consumidas em suas obras.
Porém, segundo relatos procedentes das entrevistas realizadas na Alfa, teve-se a percepcao de

que estas capacidades acumuladas encontram-se mais relacionadas com as exigéncias do
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mercado e com experiéncias adquiridas de obras anteriores, do que propriamente, com 0s

processos de aprendizagem intra ou interorganizacionais promovidos na empresa.

No mais, apesar de ndo ter se verificado evolucdo na funcdo Projeto da construtora
Alfa, foram percebidos indicios de que a aprendizagem oriunda da contratacdo de
profissionais com conhecimentos possibilitou com que a empresa passasse a acumular
capacidades tecnolégicas em Equipamentos, algo que inexistia até o periodo anterior. Os
conhecimentos obtidos a partir destas contratacdes foram inseridos na empresa, auxiliando na

manufatura e manutencdo de equipamentos pequenos.

43  RESULTADOS E ANALISES DA CONSTRUTORA BETA

Apds analisado o caso da empresa Alfa, 0 mesmo é realizado a partir das informacdes
coletadas na construtora Beta. De principio, na secdo 4.3.1, é apresentada uma descri¢cdo dos
processos de aprendizagem realizados na Beta; seguida de uma verificacdo das capacidades
acumuladas por ela nas trés fungdes em estudo (secao 4.3.2); e concluindo com a realizacao

de um paralelo entre a aprendizagem e a acumulacédo de capacidades (secédo 4.3.3).

4.3.1 Processos de Aprendizagem na Construtora Beta

Os processos de aprendizagem utilizados na construtora Beta e suas respectivas
atividades sdo descritos no periodo de 1994 a 2009, podendo ser estes visualizados no
QUADRO 15. Assim como na andlise realizada na empresa Alfa, os processos utilizados em

cada periodo historico sao assinalados com um ‘X’.

QUADRO 15
Processos de aprendizagem da construtora Beta

PROCESSOS DE APRENDIZAGEM 1994-1997 | 1998-2000 2001-2009

Contratacdo de profissionais com conhecimentos vindos de fora
Contratacdo de recém formados de outras empresas

Contratacdo de mao-de-obra operacional com nivel médio.

Contratacdo de mao-de-obra operacional técnica _
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Treinamentos internos orientados por profissional externo

Existéncia de biblioteca interna

Treinamento no exterior

Participacdo em conferéncias e eventos afins

Assisténcia técnica como meio de adquirir conhecimento

Bolsas de estudo ou convénios com escolas e institutos

Aquisicdo de tecnologia por meio de associacdo com outras
empresas

Contratacdo de consultorias

Interagdo com fornecedores

Interagdo com clientes

Treinamentos internos

Aquisicdo de conhecimento interno antes de se engajar em
novas atividades (aprender antes de fazer)

Comunicacdo Interna

Aprender fazendo (participagdo na elaboragdo de projetos,
instalacdo de plantas)

Técnica de Experimentagao

Prototipagem

Centro interno de pesquisa

Treinamento interno pratico no trabalho

Solugdo compartilhada de problemas  (brainstorming,
simulagdes e reunides)

Formac&o de equipes

Documentacdo sistematica (organizacdo da documentagdo
relacionada a processos, projeto e equipamentos)

Traducéo e adaptagdo de documentos estrangeiros

Manuais internos

Material impresso de treinamentos internos (Exemplo:
apostilas)

Material impresso com as préaticas de producdo padronizadas

Relatérios sobre treinamentos externo

Treinamentos formais, em grupos, com consultores

Participacdo em reunides informais

Visita a canteiros de obras de outras empresas

Participacdo em reunifes de socializagdo do conhecimento
adquirido

Fonte: Elaboragdo propria com base em NONAKA; TAKEUCHI, 1997; FIGUEIREDO, 2003

Nota: Os processos de aprendizagem interorganizacional s6 sdo analisados a partir de 1998, ano de criacdo do

Inovacon

Em relacdo aos processos de aprendizagem relacionados a aquisi¢do externa de

conhecimentos, foi evidenciado que houve na construtora Beta a contratagdo de mao-de-obra

técnica operacional no segundo e no terceiro periodo de sua histdria, mais especificamente
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nos anos de 1998 e 1999; e 2003 e 2004, periodos estes referentes a duas grandes obras
realizadas pela empresa. Devido a necessidade de uma forgca humana com um maior
conhecimento técnico nessas obras, mas com um custo menor do que funcionarios com
formacdo de nivel superior, a construtora Beta contratou pessoas para prestar um servico
diferenciado, como por exemplo, na parte elétrica e hidraulica, e dar um suporte aos
funcionarios ja existentes na empresa. Ao final destas obras, ndo houve justificativa para a
permanéncia destes contratados técnicos que, ao sairem da construtora, ndo tiveram seus

conhecimentos socializados com os demais funcionarios e nem codificados pela empresa.

Treinamentos internos orientados por profissionais externos foram realizados pela
empresa em questdo, na época da construcdo de uma de suas obras de maior evidéncia, no
qual seminarios acerca de etapas especificas do processo produtivo, como alvenaria, eram
realizados. Isto ocorreu somente no segundo periodo da historia da empresa, em 1999, apesar
de que o resultado deste mecanismo de aprendizagem permaneceu na Beta através dos
materiais de ensino que foram utilizados e que ainda hoje sdo usados para consulta.

Pdde-se evidenciar também na construtora Beta, em seu terceiro periodo,
especificamente em 2004, 2008 e 2009, o funcionamento de uma biblioteca interna. De
principio, ela continha prioritariamente livros e manuais de planejamento voltados para a area
administrativa da empresa. Nestes ultimos dois anos, a biblioteca passou a conter livros de
assuntos diversos, ndo somente de engenharia, e assinaturas de revistas, tendo sido o seu

acesso disponibilizado também aos operarios.

Ainda em relacdo a processos de aquisicdo externa de conhecimentos, no terceiro
periodo da empresa Beta foi marcante a participacdo do diretor e de engenheiros em diversas
conferéncias e eventos na area da Construcao Civil. O Lean Nordeste, ocorrido em 2003, e 0
Lean Summit, em 2004, sdo exemplos de encontros que tiveram a representacdo da
construtora Beta. Em 2009, a empresa teve um livro seu lancado em um evento da area, que

aconteceu no Rio de Janeiro, e que contou com a presenca do seu diretor.

Como um meio de proporcionar uma maior fonte de conhecimentos aos que trabalham
na empresa, a construtora Beta financia parte do custo das mensalidades de cursos de nivel
superior para os funcionarios que desejarem. Esta é uma pratica que ocorre desde 2003, tendo
hoje funcionarios cursando Administracdo e Contabilidade neste sistema. Foi percebido que a
empresa se mostra acessivel também em auxiliar o pagamento de outros cursos diversos, tal

como um de viabilidade econdmica, que foi proporcionado a um de seus engenheiros.
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Foi evidenciado também que a empresa Beta, desde o primeiro periodo que marca a
sua historia, recorre a conhecimentos advindos de consultores externos, para suprir
necessidades especificas de treinamento. Pode-se citar como exemplo, uma consultoria
contratada entre 2004 e 2007, periodo de construcdo de uma de suas obras, que deu suporte a

empresa quanto a questdo da filosofia Lean Construction.

Para concluir esta verificacdo dos processos de aquisi¢do externa, a partir do segundo
periodo da sua historia, a empresa passou a conquistar conhecimentos advindos de interacéo
com fornecedor. Em 1998, a construtora Beta adquiriu um sistema de informatica com o
objetivo de aprimorar 0 gerenciamento de suas atividades, tanto em relagdo ao controle de
materiais, como também, em relacdo ao seu controle financeiro. Esse sistema passou a contar,
desde entdo, com o suporte do programador responsavel pela sua execucdo, sendo este,

remunerado mensalmente pela empresa.

Passando para uma verificacdo dos processos de aquisicdo interna de
conhecimentos, foi observado que, de forma sistemética, desde 2008, um engenheiro da
construtora presta treinamentos para todos os funcionarios que sao admitidos. Dependendo da

necessidade, outros tipos de treinamento também sdo promovidos internamente.

Desde 1998, devido ao aumento da complexidade de suas obras, a empresa faz
prototipagem para analise de detalhes da obra, tais como decorac¢do; instalacdes; material a ser
gasto por unidade; dentre outros. Os proprios pedreiros sdo conduzidos a observar o prot6tipo,
para gque este sirva de exemplo para as unidades posteriores. Da mesma forma, desde o

mesmo periodo, a empresa sistematicamente realiza técnicas de experimentacao.

Com a finalidade de socializa¢do de conhecimentos, a empresa em questdo implantou
de forma sistematica, em 2008 e 2009, uma rotina de treinamentos no trabalho diretamente
com o0s operarios. Antes disso, esses treinamentos aconteciam, mas ndo tinham uma total
regularidade. Com o mesmo intuito de socializar o conhecimento adquirido com as
experiéncias diarias, a partir de 2004, foram incorporadas a sistematica da empresa, reunides
para discussdo dos problemas ocorridos e para geracdo de sugestfes de melhoria para a obra.
Evidenciou-se ainda, somente também em seu terceiro periodo, que a empresa organizou a
formagéo de equipes em seus processos produtivos, que antes existiam, mas de uma maneira

informal.

No que se refere aos processos de codificacdo de conhecimentos, a construtora Beta,

no segundo e no terceiro periodo de sua historia, realizou a documentacdo de alguns aspectos
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relacionados as suas obras. Especificamente em 2000 e 2001, estagiarios documentaram
registros sobre produtividade; execugédo do servi¢o na obra; dentre outros aspectos. Em 2006,
houve a documentacdo detalhada, por parte de um engenheiro, dos diversos servicos
realizados em uma de suas obras, incluindo os seus dados técnicos. Apds este periodo, esta
atividade de documentacdo ndo foi mais desempenhada; contudo, os registros oriundos deste
trabalho tornaram-se um manual de padronizacdo das préaticas de producdo. Ademais, desde
1999, a empresa utiliza materiais impressos de treinamentos internos, tal como uma apostila
sobre alvenaria que foi elaborada a partir de um curso promovido para atender uma

necessidade especifica em uma de suas obras.

Na verificacdo dos processos de aprendizagem interorganizacional, pode-se
evidenciar que por ter sido uma precursora da ideia de criacdo do INOVACON, a construtora
Beta envolve seus esforcos na aquisicdo de conhecimentos oriundos da participacéo na rede.
A empresa em questdo participa dos treinamentos formais; das reunides informais; realiza
visita em canteiros de obras de outras empresas; e socializa 0 conhecimento adquirido a partir
destas atividades. Com excecao desta ultima atividade citada, que passou a ser desempenhada
somente em 1998, os outros mecanismos de aprendizagem listados ja eram realizados pela
empresa Beta desde a sua fundacdo, independentemente do INOVACON, devido a empatia

do seu diretor na realiza¢do de parcerias com outras empresas.

Apos esta verificacdo dos cinco processos de aprendizagem que foram utilizados na
empresa Beta no decorrer de sua historia, o estudo prossegue com a avaliacdo destes
processos a partir das quatro dimensfes propostas no modelo de Figueiredo (2001). No
QUADRO 5, localizado na metodologia deste trabalho, encontram-se os critérios utilizados

para avaliacdo destas dimensdes.

Iniciando com a anélise da variedade, é possivel observar por meio do QUADRO 16,
no qual o nimero de atividades utilizado pela empresa é apresentado entre colchetes, que
entre 1994 e 1997, a construtora Beta promoveu apenas um processo de aprendizagem, sendo
este de aquisigcdo externa de conhecimentos. Entre 1998 e 2000, a empresa apresentou um
aumento significativo de mecanismos de aprendizagem utilizados, com especial énfase aos
processos interorganizacionais promovidos pela rede, que apresentou uma variedade ampla
desde o seu inicio. A partir de 2001, é possivel perceber que a construtora Beta apresentou
mais um aumento expressivo quanto ao numero de processos de aprendizagem promovidos.

Foi evidente neste ultimo periodo o fato da empresa, que até o periodo anterior ndo havia
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promovido processo algum de socializagcdo de conhecimentos, ter a partir de entéo, passado a

utilizar todos os mecanismos apresentados no modelo em uso.

QUADRO 16
Variedade dos processos de aprendizagem da construtora Beta- Sintese
Presenca ou auséncia de atividades

Processos de aprendizagem

Aquisicdo Externa Limitada [1] Limitada [4] Razoavel [6]
Aquisicdo Interna Ausente [0] Limitada [2] Razoavel [3]
Socializacdo Ausente [0] Ausente [0] Ampla [3]
Codificacédo Ausente [0] Limitada [2] Razoavel [4]
Aprendizagem Interorganizacional - Ampla [4] Ampla [4]
Total de Processos 1 12 20

Fonte: Elaboragcdo com base na pesquisa

Passando agora a analisar a dimensdo intensidade, sintetizada no QUADRO 17, na
busca de perceber ndo somente a quantidade de processos utilizados pela empresa, mas
também a frequéncia com que estes foram promovidos, é possivel observar que no primeiro
periodo da construtora Beta, o Unico mecanismo de aprendizagem que foi utilizado
(contratacdo de consultorias) foi algo esporadico, somente para atender uma necessidade
especifica em uma de suas obras. Neste sentido, percebe-se que, quanto a aquisicao externa,
houve uma evolucdo em relacdo a frequiéncia utilizada dos processos a partir de 1998,
acarretada, por exemplo, pelo fato de que a contratacdo de consultorias, que até entdo era algo
pontual, passou a ser mais utilizada na empresa. Pode-se citar a capacitacdo dos funcionarios
por meio de bolsas de estudos como um mecanismo continuo promovido pela empresa desde
2003; como ainda, a participacdo do diretor e de funcionarios da construtora em eventos
diversos da area da construcdo civil, que também, desde 2003, acontece de forma intermitente

Na empresa.

QUADRO 17
Intensidade dos processos de aprendizagem da construtora Beta
Frequéncia com que 0s processos séo utilizados na empresa

Processos de aprendizagem

Aquisicdo Externa Esporéadica Intermitente - Continua | Intermitente- Continua

Aquisicao Interna Continua Continua
Socializagao - Continua
Codificacédo Esporadica Esporadica
Aprendizagem Interorganizacional Continua Continua

Fonte: Elaboracdo com base na pesquisa
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A intensidade quanto ao uso dos processos de aquisicdo interna manteve-se constante
desde o inicio em que eles comecaram a ser promovidos pela empresa, tendo em vista que a
partir de 1998, a prototipagem e as técnicas de experimentacdo foram usadas pela Beta de
uma forma ininterrupta. Os processos de socializacdo, que s6 apareceram no terceiro periodo
da construtora, também apresentaram uma intensidade continua, pois desde 0 momento em
que comecaram a ser utilizados, passaram a fazer parte da rotina da empresa. J& a codificagcdo
de conhecimentos sempre foi algo muito esporadico na empresa. Como exemplo, pode-se
citar que em 2000 e 2001 houve a documentacdo de alguns aspectos sobre produtividade, e
em 2006, houve a elaboracdo de um livro contendo o detalhamento de véarios servicos
executados na obra; ou seja, processos de codificacdo foram realizados, mas ndo se tornaram
uma constante na empresa. Por fim, sobre a aprendizagem interorganizacional foi percebido
que, pelo fato da construtora sempre esta presente em todas as atividades promovidas pela

rede, a sua intensidade foi classificada como continua.

Por meio da andlise do funcionamento dos processos de aprendizagem, é possivel
perceber ndo somente a quantidade e a frequéncia com que os processos foram utilizados pela
empresa, mas também, como é mostrado no QUADRO 18, se a forma como tais mecanismos
foram executados foi satisfatoria. Diante disso, as informacBes empiricas coletadas
permitiram a geracdo de evidéncias que indicam que os diversos processos de aprendizagem
utilizados obtiveram bons resultados, com excecéo da codificacdo de conhecimentos, que foi
percebida como ‘razoavel’. Pela andlise realizada, os documentos que resultaram deste Gltimo
processo citado, apesar de bem elaborados, ndo foram significativos para a empresa quanto ao
seu uso. Optou-se por ndo classificar os outros processos de aprendizagem como ‘excelentes’,
devido a algumas razdes observadas na coleta de dados, tais como, a auséncia de continuidade
na utilizacdo de alguns mecanismos, talvez pela rotatividade de funcionarios; e a nao
percepcdo de que os conhecimentos obtidos eram convertidos do plano individual para o

organizacional.

QUADRO 18
Funcionamento dos processos de aprendizagem da construtora Beta
Modo como o0s processos sdo utilizados na empresa

Processos de aprendizagem

Aquisicdo Externa Bom Bom Bom
Aquisicéo Interna - Bom Bom
Socializacdo - - Bom
Codificacao - Razoavel Bom
Aprendizagem Interorganizacional - - Bom

Fonte: Elaboracdo com base na pesquisa
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A (ltima dimensdo a ser analisada em relacdo aos processos de aprendizagem da
construtora Beta é a de interacdo. Conforme o estudo dos dados coletados, percebeu-se que,
praticamente, os mecanismos de aprendizagem adotados na empresa ndo se influenciam
mutuamente, ou seja, a existéncia de um mecanismo ndo acarreta com que um outro seja
promovido na empresa. Desta maneira, 0 QUADRO 19 mostra que a interagdo entre todos 0s
processos de aprendizagem promovidos pela Beta é classificada como deficiente, sem ter
havido evolucgéo ao longo de sua existéncia em relacdo a esta categoria de analise. No entanto,
de uma maneira isolada, pOde-se observar que 0s treinamentos internos orientados por
profissionais externos influenciaram o processo de codificacdo de materiais impressos para
treinamentos internos; assim como também, o processo de documentacdo sistematica auxiliou

a criacdo dos manuais internos da empresa.

QUADRO 19
Interacdo entre os processos de aprendizagem da construtora Beta

Forma como os processos influenciam uns aos outros

Processos de aprendizagem

Aquisicéo Externa Deficiente Deficiente Deficiente
Aquisicéo Interna Deficiente Deficiente Deficiente
Socializacdo Deficiente Deficiente Deficiente
Codificacdo Deficiente Deficiente Deficiente
Aprendizagem Interorganizacional - - Deficiente

Fonte: Elaboragcdo com base na pesquisa

4.3.2 Acumulacdo de Capacidades Tecnoldgicas na Construtora Beta

Ap0s a analise dos processos de aprendizagem promovidos pela construtora Beta no
decorrer de sua historia, nesta secdo sdo verificadas as capacidades acumuladas por ela nas
funcdes em estudo desta pesquisa. Particularmente no QUADRO 20, é possivel perceber
quais as atividades que a empresa desempenhou, em cada um de seus periodos histéricos, em

Processo e Organizacdo da Producéo.

QUADRO 20
Acumulagdo de Capacidades em Processo e Organizacdo da Produgao na construtora Beta

ATIVIDADES REALIZADAS NA FUN(;AOPROCESSO E 1994
ORGANIZACAO DA PRODUCAO

2001

Utilizacdo de controles ligados ao pagamento por produc&o.
Planejamento de longo prazo.
Elaboracdo de cronogramas de atividades.




Organizacéo do layout do canteiro de obra.

Controle dos residuos (ex. coleta seletiva de residuos).

Utilizacéo de planilhas eletrdnicas para controle do processo.

Gerenciamento de alocacgdo sistematica de pessoal nas atividades do canteiro de
obra (ex. alocagdo diaria de médo-de-obra, ordem de servico diéria).

Implementacéo de um sistema de gerenciamento de qualidade (ex. certificagdo do
PBQPH).

Utilizagdo de PGRS — Plano de Gerenciamento de Residuos Sélidos.

Avaliacdo de desempenho in loco (ex. testes para confirmar capacidade de suporte
dos elementos de fundagéo ou teste de arrancamento de revestimentos).

Monitoramento rotineiro de todo o processo da obra.

Gerenciamento do processo com base no controle orcamentario e fluxo e caixa.

Aprimoramento da execucdo de cronogramas de atividades (ex. utilizacdo de
ferramentas como 0 PERT/CPM).

Uso de técnicas sistémicas de andlise de solucdo de problemas (ex. MASP).
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Realizacdo das atividades através de uma norma interna de padronizagao.

Utilizagdo de sistemas construtivos para execu¢do integrada de partes da obra (ex.
sistemas de formas, sistemas de cimbramentos, drywall).

Realizacdo de adaptacBes secundarias para o uso dos sistemas construtivos
adquiridos.

Nivelamento do uso dos recursos de mao-de-obra e materiais.

Gerenciamento de controle de estoque e movimentagcdo de materiais usando um
sistema central.

Melhoria continua nos sistemas construtivos adquiridos (controle e pequenos
aperfeicoamentos no sistema de drywall).

Organizacdo do processo em grupo (ex. criagdo de células de trabalho).

Melhoria continua nos sistemas de informacdo que controlam 0s processos (ex.
escavages controladas automaticamente).

Realizacdo de obras baseadas nos conceitos de produgdo enxuta.

Aplicacdo de conceitos de construtibilidade (ex. desenho orientado para a
producdo).

Automatizacdo das integraces de todos os niveis do processo (ex. sistema de
gerenciamento integrado).

Integracdo do planejamento de curto, médio e longo prazo.

Utilizacdo de BIM — Building Information Model (identificacdo codificada de
materiais e componentes).

Gerenciamento da variabilidade pela filosofia Seis Sigma.

Desenvolvimento de novos métodos de planejamento (ex. utilizacdo de redes
neurais; utilizacdo de sistemas especialistas).

Participacdo no gerenciamento de todo o conjunto de agentes detentores da
tecnologia.

Desenvolvimento de inovages nas atividades de producdo em parceria com centros
de pesquisa de nivel internacional.

Desenvolvimento de novos modelos de logistica para construcdo (ex. logistica
reversa; consorcio modular).

Fonte: Elaboracdo com base na pesquisa

Inicialmente, percebeu-se que a Beta acumulou capacidades completas de nivel 1

somente em seu terceiro periodo. Nos anos de 1994 a 1997, a empresa realizou apenas uma

das seis atividades que descrevem este nivel rotineiro basico, enquanto no segundo periodo,
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quatro destas atividades foram realizadas. Isto gera evidéncias de que a partir de 1998, a

empresa passou a evoluir a uma proporg¢ao mais rapida, do que em seus anos anteriores.

Observou-se que em nenhum dos trés periodos da construtora Beta houve, de forma
completa, acumulacdo de capacidades de nivel 2, rotineiro avancado, na funcdo Processo e
Organizacao da Producédo. Contudo, a diferenca de atividades desempenhadas pela empresa €
grande quando sé@o comparados os anos de 1994 a 1997, onde a Beta teve capacidade para
desempenhar apenas uma das doze atividades deste nivel, com o segundo e o terceiro periodo,

nos quais a empresa passou a realizar cinco e seis atividades respectivamente.

Algumas particularidades puderam ser percebidas quando analisado o nivel 2 da
empresa Beta. Neste nivel rotineiro avangado foi incorporado um grau maior de complexidade
as atividades, passando estas a requerer uma abertura da empresa para sistemas produtivos
mais avanc¢ados. Entretanto, apesar da empresa Beta ter se mostrado ciente das novidades
mais recentes em relacdo aos sistemas construtivos, foi percebido que a sua maior
potencialidade encontra-se em questfes relacionadas ao gerenciamento do processo ja

existente, mantendo-se tradicional quanto ao aperfeicoamento de elementos da producéo.

A construtora em questdo inicia a acumular capacidades de nivel 3 em Processo e
Organizacdo da Producdo somente a partir do seu segundo periodo, onde duas das seis
atividades inovadoras basicas sao desempenhadas. Apesar da empresa nao ter acumulado, em
periodo algum de sua histéria, capacidades deste nivel de forma completa, uma evolucéao é
percebida a partir de 2001, quando a Beta passa a realizar quatro das seis atividades relativas a

este nivel de complexidade.

Das quatro atividades que incorporam o conceito relativo ao nivel 4 na funcdo de
producdo, duas séo desempenhadas pela construtora Beta tanto no seu segundo como no seu
terceiro periodo. De 1994 a 1997, nenhuma capacidade inovadora intermediaria foi
acumulada pela empresa em questdo. Por fim, como é possivel observar no QUADRO 20, a

construtora Beta ndo acumulou capacidade alguma de nivel 5 ( inovador avangado).

A partir da visualizagdo do QUADRO 21 passa-se a verificar as capacidades
tecnologicas acumuladas pela empresa Beta na funcdo Projeto. Da mesma forma que a
empresa Alfa, a construtora Beta ndo possui também projetistas proprios para o
desenvolvimento dos projetos de suas obras. Contudo, algumas atividades sao desempenhadas

por ela, especialmente no que se concerne a concep¢do do produto; compatibilizacdo do
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projeto; utilizacdo aperfeicoada de projetos anteriores; assim como também, realizacdo de

alteracGes com o intuito de flexibilizar as plantas projetadas.

QUADRO 21

Acumulacio de Capacidades em Projeto na construtora Beta

ATIVIDADES REALIZADAS NA FUNGCAO PROJETO

Uso de solucBes de projetos padronizados (ex. biblioteca de detalhes de projetos).

1994 | 1998
a
1997

2001

Replicagdo e aperfeicoamento de projetos existentes.

Desenvolvimento integrado de projeto com énfase na compatibilidade.

Briefing de projetos a partir de pesquisa de mercado.

Elaboracdo do projeto sob suporte de especialistas, consultores ou fornecedores.

Desenvolvimento do projeto através da realizacdo de pesquisa de mercado para
atender a certificacdo da 1SO 9000 ou do PBQPH (Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade na Habita¢&o).

Elaboracdo de projeto com base nas necessidades dos clientes (ex. provisdo de
acessibilidade para idosos).

Desenvolvimento de projetos dentro de uma filosofia flexivel. =

Desenho tridimensional das instalacdes.

Desenvolvimento de projetos com componentes de pesos mais leves (ex. uso
concreto celular e PVC para revestimentos).

Desenvolvimento integrado de projetos com énfase na construtibilidade (fazer o
projeto ja pensando no processo) e manutenibilidade (uso de materiais faceis de
manter ou autolimpantes).

Utilizacdo no projeto de recursos construtivos avancados (ex. pisos flutuantes;
elevadores inteligentes).

Gerenciamento de uma rede de varios projetistas para desenvolver o projeto, via
software ou metodologia especifica.

Desenvolvimento do projeto com aumento de vaos estruturais (ex. protensdo, uso
de concreto de alto desempenho).

Incorporacdo no projeto de visdes interdisciplinares (ex. fisioterapeutas, gourmets,
s0ci6logos).

Desenvolvimento integrado de projetos com énfase na compatibilidade de sistemas
construtivos (ex. forros que integrem sistemas de iluminacéo, ar condicionado e
protecao contra incéndio e de isolamento acUstico).

Desenvolvimento de projetos sustentaveis (greenbuilding).

Desenvolvimento de projetos de prédios de alta complexidade (ex. projetos para
construcdo de prédios inteligentes — controle de consumo de &gua e energia,
sensores de presenga, aquecimento solar).

Geracdo de novos modelos, novos sistemas construtivos (ex. sistemas completos
em aco, sistemas completos em compo6sitos).

Projeto com previsdo de monitoramento continuo dos indicadores de seguranca (ex.
risco de explosGes, desabamentos).

Set based design (ex. criacdo de alternativas de projetos que sdo desenvolvidas até
um grau de maturidade avancado para escolha final de apenas uma alternativa).

Participacdo em redes colaborativas de projeto (ex. projetagdo de forma
colaborativa entre os integrantes da cadeia projeto através de novas alternativas).

Projetos realizados através da juncao de células tridimensionais.

Desenho de novos modelos de estruturas ndo usuais (ex. abandono dos planos
ortogonais, estruturas espaciais ndo ortogonais, prédios curvos).

Fonte: Elaboracdo com base na pesquisa
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De uma forma sintética, foi evidenciado que a empresa ndo acumulou capacidades
tecnoldgicas completas nem mesmo de nivel 1 na funcdo Projeto. No entanto, entre 2001 e
2009, a construtora Beta passou a realizar trés das quatro atividades que exprimem o conceito
deste primeiro nivel. Neste mesmo periodo, mesmo ndo tendo acumulado capacidades
rotineiras bésicas de forma completa, a empresa passou a desenvolver uma dentre as quatro
atividades do nivel 2 desta funcdo em questéo (cf. QUADRO 21).

Em relacdo a Equipamentos, tal como se observa no QUADRO 22, a construtora Beta
passou a acumular capacidades tecnologicas relativas a esta funcdo apenas em seu terceiro
periodo, mais especificamente, a partir de 2004. Com isso, de acordo com o modelo de
mensuracao utilizado nesta pesquisa, considera-se que a empresa encontra-se em um nivel
rotineiro avangcado incompleto de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas nesta funcdo em

questdo, em seu Gltimo periodo de analise.

QUADRO 22
Acumulacio de Capacidades em Equipamentos na construtora Beta
1994 | 1998 | 2001
ATIVIDADES REALIZADAS NA FUNCAO EQUIPAMENTOS a a a
1997 | 2000 | 2009

Criacéo de ferramentas de baixa complexidade tecnolégica.

Adaptacdo de ferramentas existentes dentro do setor da construcdo civil, com a
finalidade de tornar o processo mais rapido e/ou seguro e/ou econémico.

Utilizagdo de ferramentas com desempenho superior (ex. ergondémicos e/ou
energéticos e/ou ambiental).

Implantacdo de um setor de gestdo de equipamentos (para manutencéo, prospecgéo,
aquisicéo e controle de equipamentos).

Utilizacdo de equipamentos eletrdnicos de precisdo, e/ou com grande mobilidade,
e/ou miniaturizados, e/ou automontaveis, e/ou autotransportaveis, e/ou com
controles eletrbnicos, e/ou que se autorregulam.

Criacdo de um setor dentro da empresa encarregado pelo projeto e producdo de
novos equipamentos para atendimento de necessidades de processo.

Realizacdo de atividades de pesquisa e desenvolvimento de novos equipamentos
em parceria com outros centros de pesquisa e fornecedores.
Desenvolvimento de robds e equipamentos CNC (Computer Numerical Controlled)
para execucdo integrada de partes da obra.

Fonte: Elaboracdo com base na pesquisa

Verificou-se que apesar da construtora Beta criar e adaptar ferramentas de um nivel

menor de complexidade, ela é muito tradicional quanto ao uso de equipamentos diferenciados,
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preferindo utilizar em suas obras ferramentas tradicionais, sem um alto grau de sofisticacéo e
automacdo. No mais, embora a empresa ndo tenha um setor especifico para a gestdo de
equipamentos, existe um setor de compras e um almoxarifado que sdo responsaveis pela sua

aquisicdo e controle.

4.3.3 Evidéncias da Influéncia dos Processos de Aprendizagem para a Acumulacdo de

Capacidades Tecnologicas na Construtora Beta

Ap0s a verificacdo dos processos de aprendizagem e da acumulagdo de capacidades da
construtora Beta, estd secdo apresenta evidéncias das possiveis influéncias entre estes dois
aspectos estudados, a partir da realizacdo de uma analise que percorre cada periodo histérico

da empresa em questéo.

Entre os anos de 1994 e 1997, a construtora Beta ndo promoveu uma grande variedade
de processos de aprendizagem, apenas ao final deste periodo sentiu a necessidade de contratar
uma consultoria devido a construcdo de uma obra de grande evidéncia. Contudo, conforme o0s
dados coletados, percebeu-se que a empresa Beta ja iniciou suas atividades, em 1994, com
capacidade para elaborar cronogramas de atividades, como por exemplo, 0 cronograma
relativo aos dias de pagamento dos funcionarios do inicio até o final da obra; e para realizar o
gerenciamento de alocagdo sistematica de pessoal nas atividades do canteiro de obra, que é
realizado através de ordem de servico didria. Diante disso, pensa-se que 0s conhecimentos que
foram necessarios para o desempenho de tais atividades ja estavam incorporados em seus

fundadores.

Em relacdo a funcdo Projeto, também ndo foi percebida relacdo entre a aprendizagem
promovida pela empresa neste primeiro periodo e a capacidade para a realiza¢do do briefing a
partir de pesquisa de mercado, que é desempenhado pela empresa desde a sua primeira obra,
em 1994. Quanto a fungdo Equipamentos, a empresa ndo apresentou nem mesmo a
acumulacdo de capacidades rotineiras basicas. Estes achados podem levar a geracdo de
evidéncias de que a auséncia de uma maior variedade de processos de aprendizagem, entre
1994 e 1997, juntamente com uma boa intensidade, funcionamento e interagcdo destes, pode
ter sido uma das razbes que acarretou com que a empresa Beta ndo tenha acumulado

capacidades tecnologicas, nem mesmo de baixa complexidade, neste periodo.
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Passando para a andlise do segundo periodo da construtora Beta, foi possivel verificar
uma grande evolugdo quanto ao uso de processos de aprendizagem. Enquanto a empresa no
periodo anterior promoveu apenas um processo de aquisicdo de conhecimentos, nos anos
seguintes, entre 1998 e 2000, ela utilizou no total onze processos de aprendizagem, tanto de
aquisicdo como de conversdo de conhecimentos. Vale salientar, que este periodo ja engloba a
entrada da Beta no INOVACON, fato este, que agregou & empresa 0S pProcessos

interorganizacionais de aprendizagem.

Da mesma maneira que foi percebido um aumento da utilizacdo de processos de
aprendizagem neste segundo periodo, a acumulacdo de capacidades tecnoldgicas,
especialmente na funcdo de producgdo, também sofreu um avango. A capacidade de aprimorar
a execucdo de cronogramas de atividades, com a utilizacdo de ferramentas como o PERT
(Program Evaluation and Review Technigue), que até o periodo anterior ndo era realizada,
propiciou também a empresa a capacidade de fazer um planejamento de longo prazo em suas
obras. A organizacao do layout do canteiro de obra é também um exemplo de uma capacidade
adquirida pela empresa em seu segundo periodo, tendo sido esta atividade influenciada pela
aprendizagem conquistada por meio do INOVACON. Evidenciou-se também, que 0 processo
de aquisicdo interna, através de técnicas de experimentacdo, influenciou na capacidade da
empresa em realizar a avaliacdo de desempenho in loco da fachada de suas obras.

Ainda em relacdo as capacidades da fungdo Processo e Organizagdo da Producéo, a
partir de 1998, a empresa adquiriu a capacidade para realizar o gerenciamento de controle de
estoque e movimentacdo de materiais usando um sistema central. Esta capacidade, que ja se
encontra em um nivel inovador de complexidade segundo o modelo de mensuracdo usado
nesta pesquisa, foi diretamente influenciada pela aprendizagem oriunda da interagdo com um
fornecedor, que neste caso, era um programador que prestava suporte ao sistema de
informacdo utilizado pela empresa. Por meio dos conhecimentos obtidos a partir dele, a
empresa passou, inclusive, a ser capaz de gerenciar o processo com base no seu controle

orcamentario e no seu fluxo de caixa.

Esta aquisicdo externa de conhecimentos propiciada através da interacdo com um
fornecedor da &rea de sistemas de informacéo possibilitou também a construtora Beta, ter a
capacidade para automatizar as integracGes de todos 0s niveis do processo por meio de um
sistema de gerenciamento integrado, capacidade esta que ja se encontra em um nivel inovador
intermediario de complexidade (nivel 4). Com o suporte deste sistema, a construtora Beta foi

capaz de controlar todo o processo produtivo, pois ele permitia, por exemplo, a visualizagdo
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do balancete de insumo; de todo o material que constava na obra; dos materiais que
necessitavam ser comprados e do orgamento que se tinha para isto; dentre outros. Por meio do
conhecimento advindo deste sistema, a construtora Beta acumulou mais uma capacidade de
nivel 4, a partir da capacidade de realizar a integracdo do planejamento de curto, médio e

longo prazo.

Ainda em seu segundo periodo historico, a construtora Beta passou a ter a capacidade
de aplicar os conceitos de construtibilidade. A acumulacdo desta capacidade surgiu da
aprendizagem promovida pelo INOVACON, tendo sido, posteriormente, aperfeicoada
internamente na empresa. Vale ressaltar ainda, que foi o diretor da Beta, participando de um
congresso em Recife, que entrou em contato com o profissional que foi responsavel pelo

treinamento promovido pela rede acerca dos desenhos orientados para a producao.

Em relacdo a funcdo Projeto, entre 1998 e 2000, a empresa em questdo passou a
realizar o desenvolvimento integrado de projeto com énfase na compatibilidade. Contudo, néo
foi possivel perceber ligacdo entre algum processo de aprendizagem promovido (intra ou
interorganizacional) e a acumulacdo desta capacidade. Neste caso, foram observados indicios
de que esta capacidade encontra-se incorporada em um engenheiro da empresa que participa
ativamente da elaboracdo dos projetos de arquitetura, analisando cada um deles e verificando
se todos se encontram compativeis. Quanto a Equipamentos, neste periodo da empresa, ndo
houve acumulacédo de capacidades tecnoldgicas relativas a esta funcéo.

Do segundo para o terceiro periodo da histéria da construtora Beta, algumas mudancas
foram percebidas em relacdo aos processos de aprendizagem utilizados na empresa, tendo
sido especialmente evidenciado, um maior uso de processos de conversao de conhecimentos.
Os resultados obtidos, em termos de capacidades acumuladas, ap6s a empresa ter passado a
buscar socializar mais 0s seus conhecimentos, foram mais perceptiveis na funcdo
Equipamentos. Salienta-se que até o periodo anterior, a empresa ndo havia acumulado
capacidade alguma nesta funcéo, e que, a partir de 2004, foram apresentados indicios de que
qguando se passou a promover reunides para solucdo compartilhada de problemas, a empresa
comegou a ter a capacidade de criagdo de ferramentas de baixa complexidade tecnoldgica,
como também, de realizacdo de adaptacfes em ferramentas para tornar o processo mais
rapido. Tal como foi documentado a partir dos dados coletados na Beta, as invengdes que
eram realizadas por alguma equipe de funcionarios eram transmitidas as outras equipes, que

também passavam a desempenha-las.
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Na funcgéo Processo e Organizagdo da Producéo, a partir de 2001, a empresa acumulou
a capacidade de organizar o seu processo em grupo, por meio de células de trabalho. Pelo o
que foi verificado através da pesquisa empirica, esta capacidade foi conquistada a partir da
aprendizagem oriunda dos treinamentos promovidos pelo INOVACON; como também, por
meio dos consultores externos; e através dos conhecimentos obtidos na participagdo dos

eventos do Lean Summit.

Um fator bem marcante na construtora Beta foi o inicio da realizacdo de obras
baseadas nos conceitos de producdo enxuta. Por meio de uma iniciativa pessoal, o diretor da
empresa, a partir de 1999, entrou em contato com esta filosofia, especialmente, através de
leituras individuais e da relagdo com o Lean Institute Brasil. Com o decorrer do interesse pelo
tema, o diretor da empresa entrou em contato com consultores externos e com académicos, a
fim de incorporar em suas obras estes conceitos estudados. Com isso, em 2001, a figura
marcante do lider da construtora Beta propiciou a primeira aplicagdo préatica da filosofia Lean
Construction em uma obra de edificacdo, do mundo. Com os resultados favoraveis advindos
deste processo, em 2004, a empresa teve também a iniciativa de socializar os conhecimentos
obtidos através desta experiéncia com as outras empresas participantes do INOVACON.
Contudo, foi percebido na Beta, que ndo existe manual algum de procedimentos internos
sobre os conceitos da producdo enxuta, estando esta filosofia muito incorporada nas pessoas

da empresa, mas principalmente, em seu diretor.

Neste terceiro periodo, especificamente a partir de 2008, a empresa acumulou
capacidades para realizar ndo somente a coleta seletiva dos residuos, mas também, de uma
forma mais completa, a utilizacdo do PGRS (Plano de Gerenciamento de Residuos Sélidos).
Contudo, conforme foi percebido, estas capacidades adquiridas encontram-se mais
relacionadas a uma lei municipal que obriga as empresas de construcdo a promoverem
destinagdo responsavel dos seus residuos, do que a busca por promover inovagoes. De certa
forma, a construtora Beta contratou uma empresa, por meio de remuneragdo mensal, para
transmitir ao diretor e aos funcionarios 0s conhecimentos necessarios para a implantagdo das

acoes contidas neste programa ambiental.

Ademais, ainda no terceiro periodo da empresa, 0 sistema de gerenciamento integrado
para automatizar as integracdes de todos os niveis do processo, que foi iniciado no periodo
anterior da construtora Beta, funcionou somente até o ano de 2006. A partir do ano seguinte, a
empresa, que até entdo, acumulava capacidades de nivel 4 de complexidade (inovador

intermediario), deixou de utilizar o sistema na atividade de gerenciamento da &rea de
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producdo, tendo ficado este, responsavel apenas pelo controle financeiro da empresa. Esta
mudanga ocorrida foi uma opgéo do diretor da construtora, que preferiu voltar a controlar a
producdo de uma forma mais tradicional, como também, por ndo querer despender esforgcos
para adaptar o sistema para a realizacdo da medicdo da producdo de acordo com a filosofia
Lean. Com isso, esta decisdo acarretou a substituicdo, a partir de 2007, do sistema de
gerenciamento integrado (capacidade referente ao nivel 4 da funcdo producdo) pela utilizagdo
de planilhas eletrdnicas para controle do processo (capacidade de nivel 1 de producéo). O
controle ligado ao pagamento por producdo, que foi uma capacidade acumulada no segundo
periodo da empresa, também sofreu mudancas com a perda do sistema integrado, tendo esta
atividade passada a ser feita manualmente, em planilhas do Excel.

Para finalizar a andlise do terceiro periodo da construtora Beta, quanto a possiveis
influéncias da aprendizagem para o nivel de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas,
verificou-se na funcdo Projeto, que no ano de 2007, a empresa realizou a replicagéo e o
aperfeicoamento de um projeto seu ja existente, o primeiro a utilizar os conceitos da producéo
enxuta, para a construcdo de uma nova obra. Pelo que foi percebido no estudo empirico, o
processo de codificacdo de conhecimentos, realizado em 2001, pelo mecanismo de
documentacdo sistematica da execuc¢do dos servicos realizados na obra, pode ter auxiliado a
empresa nesta atividade de replicacdo. No mais, entre 2004 e 2006, a empresa acumulou
capacidade para o desenvolvimento de projetos dentro de uma filosofia flexivel; contudo, esta
atividade foi desempenhada em apenas duas de suas obras, ndo tendo sido percebido indicios
de correlacdo entre esta capacidade acumulada e 0s processos subjacentes de aprendizagem

promovidos na empresa.

4.4  RESULTADOS E ANALISES DA CONSTRUTORA GAMA

A ultima empresa a ser analisada neste trabalho é intitulada de Gama. Adiante, na
secdo 4.4.1, sdo apresentados 0s processos de aprendizagem promovidos por esta construtora;
seguidos, na secdo 4.4.2, das capacidades tecnoldgicas acumuladas, no decorrer de sua
historia, nas funcBes em estudo; e por fim, na secdo 4.4.3, sdo geradas evidéncias das
possiveis influéncias acarretadas pela aprendizagem (intra e interorganizacional) para a

acumulacdo das capacidades verificadas na empresa.
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4.4.1 Processos de Aprendizagem na Construtora Gama

O QUADRO 23 apresenta os processos de aprendizagem promovidos na empresa
Gama entre 1977 e 2009. Igualmente as andlises realizadas nas duas empresas anteriores, 0s
processos utilizados em cada periodo historico sdo assinalados com um ‘X’. De principio,
ressalta-se que no primeiro periodo desta construtora, que compreende os anos de 1977 a
1989, verificou-se uma auséncia de mecanismos de aprendizagem, tanto de aquisicdo, como

também, de conversdo de conhecimentos.

QUADRO 23
Processos de aprendizagem da construtora Gama

PROCESSOS DE APRENDIZAGEM 1977-1989 | 1990-2003 2004-2009

Contratacdo de profissionais com conhecimentos vindos de fora
Contratagdo de recém formados de outras empresas
Contratacdo de méo-de-obra operacional com nivel médio.
Contratacdo de mao-de-obra operacional técnica

Treinamentos internos orientados por profissional externo
Existéncia de biblioteca interna

Treinamento no exterior

Participacdo em conferéncias e eventos afins

Assisténcia técnica como meio de adquirir conhecimento
Bolsas de estudo ou convénios com escolas e institutos

Aquisicdo de tecnologia por meio de associacdo com outras
empresas
Contratacdo de consultorias

Interagdo com fornecedores
Interagdo com clientes

Treinamentos internos

Aquisicdo de conhecimento interno antes de se engajar em
novas atividades (aprender antes de fazer)

Comunicacéo Interna

Aprender fazendo (participacdo na elaboracdo de projetos,
instalacdo de plantas)

Técnica de Experimentagdo

Prototipagem
Centro interno de pesquisa

Treinamento interno pratico no trabalho
Solugdo compartilhada de problemas (brainstorming,
simulagdes e reunides)

Formac&o de equipes
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Documentacdo sistematica (organizacdo da documentagdo
relacionada a processos, projeto e equipamentos)
Traducéo e adaptagdo de documentos estrangeiros

Manuais internos

Material impresso de treinamentos internos (Exemplo:
apostilas)
Material impresso com as praticas de producdo padronizadas

Relatérios sobre treinamentos externo

Treinamentos formais, em grupo, com consultores

Participa¢do em reunifes informais - -
Visita a canteiros de obras de outras empresas - -
Participacdo em reuniGes de socializacdo do conhecimento
adquirido

Fonte: Elaboragédo propria com base em NONAKA; TAKEUCH]I, 1997; FIGUEIREDO, 2003

Nota: Os processos de aprendizagem interorganizacional s6 sdo analisados a partir de 2004, ano de entrada desta
empresa no Inovacon

Analisando 0s processos de aquisicdo externa de conhecimentos, foi possivel
evidenciar que a construtora Gama realizou contratacdes de profissionais com conhecimentos
vindos de fora, de forma esporadica, no segundo e terceiro periodo de sua histdria.
Primeiramente, em 1995, foi contratado um engenheiro para auxiliar em suas obras
industriais; e em 2005, no inicio da producdo de suas obras baseadas nos conceitos da
producéo enxuta, foi contratado um engenheiro para auxiliar no gerenciamento deste processo
Lean. Em relacdo a contratacdo de recém-formados de outras empresas, foi percebido que a
Gama opta por treinar internamente seus funcionarios de acordo com suas préprias filosofias,
preferindo, portanto, que seus estagiarios tenham um plano de carreira dentro da empresa, que

culmine com suas contratagcGes como funcionarios efetivos.

A partir de 1990, inicio do seu segundo periodo, a construtora Gama passou a
contratar, continuamente, mao-de-obra operacional de nivel médio para trabalhar
internamente em seus canteiros de obras. Estas contrataces partiram da decisdo de que seria
mais interessante para a Gama trabalhar com técnicos de obras, do que com mestres de obras.
A distingdo feita pelo diretor da empresa foi a de que estes Ultimos comunicam-se melhor com
0S operarios, enquanto 0s técnicos encontram-se em um meio termo entre a empresa e 0S
funcionarios das obras. Foi evidenciado também na pesquisa, que a construtora Gama prefere
terceirizar servicgos especificos, tais como instalagdes; pintura; gesso; colocacdo de esquadrias

de aluminio; dentre outros, do que contratar m&o-de-obra técnica-operacional para estes fins.
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Para isso, a empresa possui um grupo de controle de qualidade para fiscalizar a execugdo
destes servigos.

Em seu segundo periodo, mais especificamente entre 2000 e 2003, que foi quando a
Gama passou a construir imoveis residenciais, ela passou a promover treinamentos internos
orientados por profissional externo, a fim de suprir suas necessidades de conhecimentos para
a realizagcdo de suas atividades. Com a entrada no INOVACON, este mecanismo de
aprendizagem foi substituido pelos treinamentos promovidos pelos consultores nacionais

através da rede.

A partir de 2004, no inicio de seu terceiro periodo histdrico, diante dos estudos sobre a
filosofia Lean Construction, a construtora Gama desenvolveu uma biblioteca interna, com o
propdsito de que todos os seus funcionarios tivessem acesso a livros e materiais sobre este
assunto. Mais do que o simples acesso, passou-se a incentivar na empresa, desde entdo, a
busca pelo conhecimento. Neste mesmo periodo, a construtora Gama propiciou, a
funcionérios, a participagdo em conferéncias e eventos afins, inclusive, no exterior (Estados
Unidos e Europa). Além disso, a construtora proporciona bolsas de estudo de cursos de nivel
superior aqueles funcionarios que desejarem. De fato, foi perceptivel o estimulo dado pela

empresa aqueles com interesse em adquirir novos conhecimentos.

Continuando nos mecanismos de aquisicdo externa, a partir de seu segundo periodo
historico, a empresa Gama passou a adquirir tecnologia por meio de associagdo com outras
empresas, possibilitada pela sua entrada na COOPERCON. Posteriormente, em seu terceiro
periodo, a empresa passou também a adquirir conhecimentos oriundos de interacbes com
fornecedores, tal como no caso em que juntos, encontraram uma solugdo para fixar
porcelanato na fachada. Anterior a este periodo, esta interacdo era mais voltada para fins

econémicos do que para fins de aprendizagem.

A partir do segundo periodo que marca a historia da empresa, foi possivel perceber
mecanismos de aprendizagem referentes a aquisi¢ao interna de conhecimentos. Desde 1998,
a construtora realiza atividades de learning by doing (aprender fazendo), na busca por
conhecimentos que aperfeicoem o0s seus processos. Além disso, a partir de 2005, a Gama
passou a realizar prototipos de seus imdveis, a fim de extrair destes o conhecimento
necessario para sua execucao. Ademais, em 2008, o engenheiro técnico da empresa ministrou

um treinamento para os funcionarios a respeito do PGRS.
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Os processos de socializagcdo também sé foram percebidos no terceiro periodo da
empresa. A partir de 2006, passou-se a realizar na Gama treinamento interno pratico no
trabalho. Além disso, ao final deste periodo, em 2009, no término da semana, ha reunides de
funcionarios, com a finalidade de discutir possibilidades de melhorias para a empresa, por

meio de solugdo compartilhada de problemas.

A partir de 1998, ano em que a empresa certificou-se na 1ISO 9001, os processos de
codificacdo de conhecimentos tornaram-se mais presentes na Gama. Os manuais internos e
0S materiais impressos das praticas de producdo padronizadas existem na empresa para dar
suporte ao sistema da qualidade, que a partir do terceiro periodo, passou a embutir
parcialmente a filosofia do Lean Construction e a do Greenbuilding. Ademais, foi percebida
na Gama, a existéncia de um livro, de autoria de funcionarios da propria empresa, que foi base
do treinamento interno sobre 0 PGRS. Os conhecimentos oriundos deste livro, que por ter
sido publicado ndo é de exclusividade da construtora em questdo, é utilizado para orientar

seus os funcionarios na execucgdo deste programa de residuos.

Por fim, em relacdo ao processo de aprendizagem interorganizacional, verificou-se
que desde 2004, ano de entrada na empresa no INOVACON, a empresa passou a participar
dos treinamentos formais, em grupo, com consultores; das reunides informais; e das reunides
de socializagdo do conhecimento adquirido. Foi percebido na Gama, que a aprendizagem

oriunda da rede é muito valorizada internamente, e de uma forma especial, pela sua direcéo.

No entanto, segundo o diretor técnico, a empresa se beneficia muito mais das
informacBes passadas pelos consultores nacionais e da experimentacdo feita por eles a partir
destas informagdes, do que da interacdo com outras empresas da rede. Prova disto € que esta
foi a Unica empresa pesquisada que declara ndo realizar visitas a obras de outras empresas
como forma de aquisi¢do de conhecimento. Ao invés disto, fixou algumas normas para visitas

a suas obras por membros da rede.

Depois de verificados os cinco processos de aprendizagem utilizados na construtora
Gama em seus trés periodos historicos, estes sdo adiante analisados conforme as quatro
dimensdes propostas no modelo de Figueiredo (2001), estando os critérios para a realizacdo

desta avaliagdo apresentados no QUADRO 5.

Analisando-se a variedade dos processos de aprendizagem percebidos na construtora
em questdo, que se encontra sintetizada no QUADRO 24, nota-se, de forma clara, uma

auséncia de processos promovidos no primeiro periodo da empresa. Ja no segundo periodo, a
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empresa comega a promover processos de aquisicdo externa e de codificacdo de
conhecimentos, apesar de que com uma variedade ainda limitada. Possivelmente, isto se deve
a necessidade percebida pela empresa de uma maior base de conhecimentos que permitisse a
ela realizar obras industriais. Além disso, com a padronizacéo exigida através da certificacéo
da norma de qualidade, os seus conhecimentos em relacdo aos processos precisaram ser

padronizados e codificados.

QUADRO 24
Variedade dos processos de aprendizagem da construtora Gama- Sintese
Presenca ou auséncia de atividades

Processos de aprendizagem

Aquisicéo Externa Ausente [0] Razoavel [5] Razoavel [7]
Aquisicéo Interna Ausente [0] Limitada [1] Razoavel [3]
Socializacdo Ausente [0] Ausente [0] Razoavel [2]
Codificacdo Ausente [0] Limitada [2] Razoavel [3]
Aprendizagem Interorganizacional - - Ampla [3]
Total de Processos 0 8 18

Fonte: Elaboragcdo com base na pesquisa

No terceiro periodo histérico da Gama, percebe-se um aumento significativo quanto a
variedade de processos utilizados. Pondera-se, a partir do que foi percebido na pesquisa
empirica, que este aumento foi, dentre outros fatores, resultado da busca da empresa por
novos conhecimentos que pudessem lhe permitir uma melhoria nos seus processos produtivos,
a partir da filosofia da construcdo enxuta. A partir de 2004, a empresa em questdo comeca,
também, a adquirir conhecimentos por meio do INOVACON. Ressalta-se, ainda, que somente
a partir deste terceiro periodo, comeca-se a perceber na Gama, a utilizagdo de processos de

aquisicao interna e de socializa¢do de conhecimentos.

Passando-se a analisar a intensidade dos processos de aprendizagem promovidos na
Gama, apresentada no QUADRO 25, nota-se, que de uma forma geral, a maioria dos
processos percebidos possui uma continuidade quanto ao seu uso. Especificamente no
segundo periodo, com excecdo da contratacdo de profissionais vindos de fora, que ocorreu
apenas em 1995, todos os mecanismos de aquisi¢céo externa e de codificagdo foram utilizados

de uma forma continua.
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QUADRO 25
Intensidade dos processos de aprendizagem da construtora Gama
Frequéncia com que 0s processos sdo utilizados na empresa

Processos de aprendizagem

Aquisicdo Externa - Esporadica - Continua | Esporadica - Continua
Aquisi¢do Interna - Continua Esporédica - Continua
Socializacéo - - Intermitente
Codificacdo - Continua Continua
Aprendizagem Interorganizacional - - Continua

Fonte: Elaboracdo com base na pesquisa

No terceiro periodo, mesmo com uma maior variedade de processos de aquisicao
externa, foi percebida uma intensidade continua de todos os mecanismos promovidos, com
excecao, mais uma vez, da contratacdo de profissionais de fora, ocorrida somente em 2005.
Em relacdo a aquisicdo interna, apesar do treinamento interno ter sido promovido de forma
esporadica, foi percebido que a prototipagem apresentou uma intensidade continua desde
2005. J& os mecanismos de socializacdo promovidos neste periodo ndo foram utilizados de
uma maneira regular, tendo sido, portanto, classificados como intermitentes. Por fim, tanto os
processos de codificacdo quanto a aprendizagem interorganizacional aconteceram

continuamente na empresa em questéo.

A dimensdo seguinte a ser analisada refere-se ao funcionamento dos processos de
aprendizagem promovidos, que pode ser visualizada no QUADRO 26. De principio, nota-se
que, os processos de aquisicdo externa e de codificacdo, que ja eram realizados no segundo
periodo, foram classificados inicialmente como ‘bom’ e, a partir de 2004, como ‘excelente’.
Esta melhoria percebida deve-se, possivelmente, ao fato de que no terceiro periodo aparentou-

se processar melhor na empresa todos os conhecimentos que estavam sendo obtidos.

QUADRO 26
Funcionamento dos processos de aprendizagem da construtora Gama

Modo como os processos sao utilizados na empresa

Processos de aprendizagem

Aquisicéo Externa - Bom Excelente
Aquisicéo Interna - - Bom

Socializacdo - - Deficiente
Codificacdo - Bom Excelente
Aprendizagem Interorganizacional - - Excelente

Fonte: Elaboracdo com base na pesquisa

Ainda em relacdo a mesma dimensdo de analise, optou-se por classificar a aquisi¢ao
interna como tendo tido um ‘bom’ funcionamento, pois devido os seus poucos mecanismos
ndo terem sido muito evidenciados na pesquisa empirica, percebeu-se que os resultados

advindos deles foram considerados favoraveis pela empresa. Ja a socializacao, foi classificada
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como ‘deficiente’, pois além da pouca variedade apresentada, a sua intensidade ndo foi

continua, e ndo foram percebidos resultados oriundos da promogao de seus mecanismos.

Finalmente, a Gltima dimensao a ser analisada refere-se a interacéo dos processos de
aprendizagem promovidos na Gama, que se encontra apresentada no QUADRO 27. Em
relacdo a isto, apenas uma interacdo foi percebida, no decorrer de todos os periodos que
compreendem a histéria desta empresa em questdo. O livro sobre PGRS produzido por
funcionarios da empresa (codificacdo de conhecimentos) acarretou a promocdo de um
treinamento interno sobre esta mesma tematica, possibilitando uma maior difusdo deste

conhecimento internamente na construtora.

QUADRO 27
Interacdo entre 0s processos de aprendizagem da construtora Gama

Forma como os processos influenciam uns aos outros

Processos de aprendizagem

Aquisicdo Externa - Deficiente Deficiente
Aquisicéo Interna - Deficiente Deficiente
Socializacdo - - Deficiente
Codificacdo - Deficiente Razoavel
Aprendizagem Interorganizacional - - Deficiente

Fonte: Elaboragdo com base na pesquisa

4.4.2 Acumulacdo de Capacidades Tecnoldgicas na Construtora Gama

Depois de verificados os processos de aprendizagem promovidos na construtora
Gama, em seus trés periodos, e analisados conforme as dimensdes variedade; intensidade;
funcionamento; e interacdo, sdo apresentadas, adiante, as atividades que a empresa teve
condicdo de desempenhar, no decorrer de sua historia, que refletem o nivel de acumulacao de
capacidades tecnoldgicas nas fungdes em estudo, iniciando pela funcdo Processo e

Organizacédo da Producéo, conforme QUADRO 28.
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Acumulacio de Capacidades em Processo e Organiza¢do da Producdo na construtora Gama

ATIVIDADES REALIZADAS NA FUNQAOFROCESSO E
ORGANIZACAO DA PRODUCAO

Utilizacdo de controles ligados ao pagamento por produgéo.

1977
a
1989

1990
a
2003

2004

Planejamento de longo prazo.

Elaboracdo de cronogramas de atividades.

Organizacéo do layout do canteiro de obra.

Controle dos residuos (ex. coleta seletiva de residuos).

Utilizacéo de planilhas eletrdnicas para controle do processo.

Gerenciamento de alocacdo sistematica de pessoal nas atividades do canteiro de
obra (ex. alocacdo diaria de médo-de-obra, ordem de servico diéria).

Implementacdo de um sistema de gerenciamento de qualidade (ex. certificacdo do
PBQPH).

Utilizacdo de PGRS — Plano de Gerenciamento de Residuos Sélidos.

Avaliacdo de desempenho in loco

Monitoramento rotineiro de todo o processo da obra.

Gerenciamento do processo com base no controle orcamentrio e fluxo e caixa.

Aprimoramento da execucdo de cronogramas de atividades (ex. utilizacdo de
ferramentas como o PERT/CPM).

Uso de técnicas sistémicas de analise de solucdo de problemas (ex. MASP).

Realizacdo das atividades através de uma norma interna de padronizagdo.

Utilizac8o de sistemas construtivos para execucao integrada de partes da obra (ex.
sistemas de formas, sistemas de cimbramentos, drywall).

Realizacdo de adaptacBes secundarias para 0 uso dos sistemas construtivos
adquiridos.

Nivelamento do uso dos recursos de mao-de-obra e materiais.

Gerenciamento de controle de estoque e movimentacdo de materiais usando um
sistema central.

Melhoria continua nos sistemas construtivos adquiridos (controle e pequenos
aperfeicoamentos no sistema de drywall).

Organizacdo do processo em grupo (ex. criagdo de células de trabalho).

Melhoria continua nos sistemas de informacdo que controlam 0s processos (ex.
escavacgOes controladas automaticamente).

Realizacdo de obras baseadas nos conceitos de producdo enxuta.

Aplicacdo de conceitos de construtibilidade (ex. desenho orientado para a
producéo).

Automatizacdo das integragdes de todos os niveis do processo (ex. sistema de
gerenciamento integrado).

Integracdo do planejamento de curto, médio e longo prazo.

Utilizacdo de BIM — Building Information Model (identificacdo codificada de
materiais e componentes).

Gerenciamento da variabilidade pela filosofia Seis Sigma.

Desenvolvimento de novos métodos de planejamento (ex. utilizacdo de redes
neurais; utilizacdo de sistemas especialistas).

Participacdo no gerenciamento de todo o conjunto de agentes detentores da
tecnologia.

Desenvolvimento de inovagOes nas atividades de producdo em parceria com centros
de pesquisa de nivel internacional.

Desenvolvimento de novos modelos de logistica para construgdo (ex. logistica
reversa; consorcio modular).

Fonte: Elaboracdo com base na pesquisa
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Vale salientar, inicialmente, que a empresa ndo acumulou capacidade tecnoldgica
alguma na fungéo Processo e Organizacgdo da Produgdo, entre 1977 e 1989, de acordo com o
modelo de mensuracao utilizado nesta pesquisa (Cf. QUADRO 6), estando, portanto, esta
analise restrita ao segundo e ao terceiro periodo de sua histdria. Ao analisar o primeiro nivel
(rotineiro bésico) desta funcdo em estudo, percebe-se que em seu segundo periodo historico, a
construtora Gama passou a acumular capacidades tecnoldgicas, ao passo em que comegou
somente a controlar o seu processo por meio de planilhas eletrénicas. Diante disso, ao
verificar as atividades desempenhadas pela empresa em seu terceiro periodo, foi possivel
perceber a grande evolucdo acontecida na Gama em relagdo a acumulacdo de capacidades de
nivel rotineiro basico. Das seis atividades que descrevem este nivel, cinco passaram a ser

desempenhadas a partir 2004.

A mesma proporcdo de evolucdo ndo foi percebida quando analisadas as atividades
desempenhadas pela empresa referentes ao nivel 2 (rotineiro avangado), entre 1990 e 2009.
Das doze atividades que descrevem este nivel, a Gama teve a capacidade para realizar cinco e
seis atividades, no segundo e no terceiro periodo, respectivamente. Portanto, no decorrer de
sua historia, a construtora Gama acumulou capacidades rotineiras basicas, de forma

incompleta.

Continuando a analise desta funcdo de producdo, verifica-se que somente a partir de
seu terceiro periodo, a Gama passou a acumular capacidades do nivel 3 (inovador basico),
onde as atividades assumem caracteristicas inovadoras quanto a sua complexidade. Das seis
atividades que descrevem este nivel, a Gama sé ndo teve capacidade para organizar 0 seu

processo em grupo; e para aplicar os conceitos de construtibilidade.

A partir de 2004, tendo a empresa passado a realizar o planejamento do seu processo
de forma integrada, assim como também, automatizado as integracGes de seus niveis de
producdo, ela passou a acumular capacidades incompletas de nivel 4 (inovador intermediario).
Assim, das quatro atividades que descrevem este nivel de complexidade, a empresa teve a
capacidade para desempenhar duas. Por fim, ndo foi percebida acumulacdo de capacidades
tecnoldgicas alguma, de nivel 5 (inovador avangado), no decorrer da histdria da construtora

Gama.

Depois de verificada a funcdo Processo e Organizacao da Producdo, a pesquisa segue
com a analise da funcéo Projeto. Igualmente as duas empresas estudadas anteriormente (Alfa
e Beta), a construtora Gama ndo possui também projetistas proprios para o desenvolvimento
de seus projetos. Contudo, hd algumas atividades que sdo desempenhadas pela prépria
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construtora, sendo estas apresentadas no QUADRO 29. Lembra-se aqui que a funcdo projeto

foi entendida de forma processual, tendo a sua primeira atividade caracterizada pela

elaboracdo do programa de necessidades (que resulta no briefing do produto).

QUADRO 29

Acumulagio de Capacidades em Projeto na construtora Gama

ATIVIDADES REALIZADAS NA FUNCAO PROJETO

Uso de soluces de projetos padronizados (ex. biblioteca de detalhes de projetos).

1977
a
1989

2004

Replicagdo e aperfeicoamento de projetos existentes.

Desenvolvimento integrado de projeto com énfase na compatibilidade.

Briefing de projetos a partir de pesquisa de mercado.

Elaboracdo do projeto sob suporte de especialistas, consultores ou fornecedores.

Desenvolvimento do projeto através da realizacdo de pesquisa de mercado para
atender a certificacdo da 1SO 9000 ou do PBQPH (Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade na Habitac&o).

Elaboracdo de projeto com base nas necessidades dos clientes (ex. provisdo de
acessibilidade para idosos).

Desenvolvimento de projetos dentro de uma filosofia flexivel.

Desenho tridimensional das instalacdes.

Desenvolvimento de projetos com componentes de pesos mais leves (ex. uso
concreto celular e PVVC para revestimentos).

Desenvolvimento integrado de projetos com énfase na construtibilidade (fazer o
projeto ja pensando no processo) e manutenibilidade (uso de materiais faceis de
manter ou autolimpantes).

Utilizagdo no projeto de recursos construtivos avancados (ex. pisos flutuantes;
elevadores inteligentes).

Gerenciamento de uma rede de varios projetistas para desenvolver o projeto, via
software ou metodologia especifica.

Desenvolvimento do projeto com aumento de védos estruturais (ex. protensdo, uso
de concreto de alto desempenho).

Incorporacdo no projeto de visBes interdisciplinares (ex. fisioterapeutas, gourmets,
soci6logos).

Desenvolvimento integrado de projetos com énfase na compatibilidade de sistemas
construtivos (ex. forros que integrem sistemas de iluminagdo, ar condicionado e
prote¢do contra incéndio e de isolamento acustico).

Desenvolvimento de projetos sustentaveis (greenbuilding).

Desenvolvimento de projetos de prédios de alta complexidade (ex. projetos para
construgdo de prédios inteligentes — controle de consumo de agua e energia,
sensores de presenga, aquecimento solar).

Geracdo de novos modelos, novos sistemas construtivos (ex. sistemas completos
em aco, sistemas completos em compdsitos).

Projeto com previsdo de monitoramento continuo dos indicadores de seguranca (ex.
risco de explosbes, desabamentos).

Set based design (ex. criacdo de alternativas de projetos que sdo desenvolvidas até
um grau de maturidade avangado para escolha final de apenas uma alternativa).

Participacdo em redes colaborativas de projeto (ex. projetacdo de forma
colaborativa entre os integrantes da cadeia projeto através de novas alternativas).
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Projetos realizados através da jungao de células tridimensionais.
Desenho de novos modelos de estruturas ndo usuais (ex. abandono dos planos
ortogonais, estruturas espaciais ndo ortogonais, prédios curvos).

Fonte: Elaboracdo com base na pesquisa

Na funcdo Projeto, a empresa também ndo acumulou capacidade alguma entre 1977 e
1989, conforme modelo de mensuracdo utilizado (Cf. QUADRO 6). Assim, verificando o
nivel 1, percebe-se que a Gama acumulou capacidades rotineiras basicas de forma incompleta,
em seu segundo e terceiro periodo, tendo tido a capacidade para desempenhar duas e trés

atividades (de um total de quatro), respectivamente.

Ja no nivel 2 desta funcdo em questdo, a empresa passou a acumular, também de
forma incompleta, capacidades rotineiras avancadas, tendo em vista que das quatro atividades
contidas neste nivel, a Gama foi capaz de realizar uma e trés destas atividades,

respectivamente em seu segundo e terceiro periodo histérico.

De uma forma geral, € possivel perceber indicios que mostram que a empresa evoluiu
em relacdo a funcdo Projeto, apesar de néo ter sido capaz de acumular capacidades, de forma
completa, nem mesmo em niveis rotineiros. Este mesmo cendrio ocorre quando se analisa o
nivel 3, no qual as atividades passam a ser de carater inovador. Percebe-se nele, que a
construtora em questédo teve a capacidade de desempenhar duas atividades entre 1990 e 2003;
e quatro entre 2004 e 2009, de um total de oito atividades que retratam este nivel inovador
basico. Por fim, por meio da pesquisa empirica, ndo se evidenciou acumulacdo de capacidade
tecnoldgica, relativa aos niveis 4 e 5 (inovador intermediario e avancado), em periodo algum

da histéria da empresa Gama.

A ultima funcao verificada na empresa em estudo foi a de Equipamentos. Conforme o
QUADRO 30, percebe-se indicios que a construtora Gama, no decorrer de toda a sua historia,
ndo buscou se capacitar em relagédo a esta funcéo, tendo em vista que de todas as atividades
que constam no modelo de mensuracdo de capacidades tecnologicas em estudo (Cf.
QUADRO 6), ela foi capaz, apenas, de utilizar ferramentas com desempenho superior. Desta
maneira, a empresa em questdo acumulou capacidade tecnoldgica, de forma isolada, somente

do nivel 2 (rotineiro avancado).
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QUADRO 30
Acumulagio de Capacidades em Equipamentos na construtora Gama
1977 | 1990 | 2004
ATIVIDADES REALIZADAS NA FUNCAO EQUIPAMENTOS a a a
1989 | 2003 | 2009

Criacéo de ferramentas de baixa complexidade tecnolégica.

Adaptacdo de ferramentas existentes dentro do setor da construcdo civil, com a
finalidade de tornar o processo mais rapido e/ou seguro e/ou econémico.

Utilizacdo de ferramentas com desempenho superior (ex. ergonémicos e/ou
energéticos e/ou ambiental).

Implantacdo de um setor de gestdo de equipamentos (para manutencao, prospeccao,
aquisicdo e controle de equipamentos).

Utilizacdo de equipamentos eletrénicos de precisdo, e/ou com grande mobilidade,
e/lou miniaturizados, e/ou automontaveis, e/ou autotransportaveis, e/ou com
controles eletrdnicos, e/ou que se autorregulam.

Criacdo de um setor dentro da empresa encarregado pelo projeto e producdo de
novos equipamentos para atendimento de necessidades de processo.

Realizacdo de atividades de pesquisa e desenvolvimento de novos equipamentos
em parceria com outros centros de pesquisa e fornecedores.
Desenvolvimento de robds e equipamentos CNC (Computer Numerical Controlled)
para execucdo integrada de partes da obra.

Fonte: Elaboracdo com base na pesquisa

4.4.3 Evidéncias da Influéncia dos Processos de Aprendizagem para a Acumulacdo de
Capacidades Tecnoldgicas na Construtora Gama

Depois da analise realizada nas se¢Oes anteriores, sob uma 6tica isolada, a respeito das
tematicas estudadas nesta pesquisa, pretende-se, adiante, apresentar evidéncias que indiquem
como os processos de aprendizagem podem influenciar o nivel de acumulacdo de capacidades
tecnoldgicas na construtora Gama. Para isso, analisa-se cada periodo histérico da empresa,
fazendo-se uma associagdo entre estes dois assuntos.

De principio, verificou-se por meio da pesquisa empirica, que a Gama nao promoveu
processo algum de aprendizagem, como também ndo desenvolveu capacidades tecnoldgicas
nas trés funcbes em estudo, em todos 0s anos que compreenderam o seu primeiro periodo.
Pondera-se que, nesta fase em que a empresa Gama realizava construgdes apenas para atender
a outras empresas do grupo, a baixa exigéncia requerida e a auséncia de competitividade,
tendo em vista que ela s6 produzia para fins internos, tenham sido razGes que acarretaram
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com que a construtora em questdo ndo tenha apresentado crescimento algum entre 1977 e
1989, conforme as estruturas analiticas utilizadas nesta pesquisa.

Em seu segundo periodo histérico, um panorama bastante diferente € percebido na
empresa Gama comparado ao primeiro periodo, passando-se a evidenciar a sua busca por uma
maior capacitacdo em termos de aprendizagem, e 0 consequente desenvolvimento da empresa
em relagdo as capacidades necessarias para a realizacdo de atividades de diversos niveis de
complexidade. Atribui-se esta evolucdo ao fato da construtora em questdo ter comecado a
realizar obras industriais e posteriormente, também residenciais, tendo, diante disso,
aumentado a sua necessidade de ter profissionais capacitados para a execuc¢do do processo, a
fim de atender as exigéncias destes novos mercados.

Desta forma, a partir de 1990, pela necessidade da empresa encontrar-se melhor
estruturada internamente para a realizacdo de obras industriais, com prazos exiguos de
execucao, passou-se a contratar funcionarios com um maior nivel de escolaridade para
supervisionar 0s operarios em seus canteiros de obras, tendo isto, possivelmente, acarretado
uma melhor organizacdo do seu processo produtivo. Pondera-se, que por consequéncia disto,
neste mesmo ano, passou-se a utilizar na empresa, planilhas eletrdnicas para o controle do

processo, como também, a nivelar o uso de recursos de médo-de-obra e materiais.

Em 1995, é contratado na Gama um profissional com conhecimentos externos, assim
como, também, a empresa passa a adquirir tecnologia por meio de associacdo com outras
empresas, por meio da COOPERCON. Trés anos depois disso, em 1998, possivelmente
devido a codificacdo realizada dos seus conhecimentos adquiridos e as técnicas de aprender
fazendo, a empresa Gama adquire a capacidade para a implementagdo de um sistema de
gerenciamento de qualidade, a ISO 9001; para a realizacdo das atividades através de uma
norma interna de padronizagdo; e para o desenvolvimento do projeto atraves da realizacdo de

pesquisa de mercado para atender a certificacdo da 1S0.

Ainda no segundo periodo histérico da Gama, especificamente no ano 2000, com o
inicio das obras residenciais, novas mudancas sdo percebidas na construtora em questdo. Para
atender a estas novas necessidades, passou-se a promover, na empresa, treinamentos internos
orientados por profissionais externos. Indicios foram percebidos de que o0s conhecimentos
acarretados por este mecanismo de aprendizagem, possivelmente, possibilitaram a empresa o
desenvolvimento da capacidade para realizar avaliagdo de desempenho in loco; como

também, para utilizar sistemas construtivos para execugdo integrada de partes da obra.
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Na funcdo Projeto, uma quantidade maior de capacidades, do que em Processo e
Organizacdo da Producdo, foi desenvolvida na Gama no ano 2000, tendo esta, passado a
realizar, ja em seu segundo periodo, atividades de niveis inovadores de complexidade nesta
funcdo. Supbe-se que esta evolucdo da empresa ndo tenha sido oriunda, somente, dos
conhecimentos obtidos nesta fase, mas também, da necessidade de seus funcionarios e
diretores de se adequarem as exigéncias impostas pelo mercado de obras residenciais de alto
padrdo. Assim, diante disso, a construtora adquiriu a capacidade para realizar replicacdo e
aperfeicoamento de projetos existentes; para desenvolver projetos de forma integrada com
énfase na compatibilidade; para realizar o desenvolvimento do projeto com énfase na
manutenibilidade; como também, para desenvolver em seus projetos um aumento de vaos

estruturais.

Partindo para a andlise do terceiro periodo da Gama, observou-se de principio, a
grande evolucdo apresentada pela empresa nestes ultimos anos, possivelmente influenciada
pelo fato de que, a partir de 2004, a aquisicdo de novos conhecimentos foi mais valorizada e
estimulada na construtora em questdo. Verificou-se que a incorporacdo da filosofia Lean
Construction e a entrada no INOVACON corroboraram para que a empresa tenha assumido

uma condicdo de crescimento em relagdo a acumulacdo de capacidades tecnoldgicas.

Neste mesmo ano de 2004, a empresa desenvolveu uma biblioteca interna, com um
variado arsenal de livros, especialmente acerca dos conceitos de producdo enxuta. Diante
disso, foi evidenciado na pesquisa, que 0s conhecimentos dai advindos associaram-se
positivamente na conquista, pela empresa, da capacidade para a realizacdo de obras baseadas
nos conceitos de producdo enxuta, assim como também, no desenvolvimento da capacidade
para realizar o controle de seus residuos. Contudo, com as mudangas no processo produtivo
acarretado pela utilizacdo da filosofia Lean, a capacidade desenvolvida no segundo periodo da
Gama, de nivelamento do uso dos recursos de mdo-de-obra e materiais passou a ndo ser mais

realizada na construtora.

Ainda no ano de 2004, percebeu-se por meio da pesquisa empirica, que a
aprendizagem interorganizacional, conquistada por meio da participagdo no INOVACON, foi
uma fonte de conhecimento que influenciou com que, em 2005, as seguintes capacidades
tenham sido acumuladas na empresa: planejamento de longo prazo; integracdo do
planejamento de curto, medio e longo prazo; elaboracdo de cronogramas de atividades;
organizacdo do layout do canteiro de obra; gerenciamento do processo com base no controle

orcamentario e fluxo e caixa; e melhoria continua nos sistemas construtivos adquiridos. E
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possivel observar que estas atividades sdo muito relacionadas a questdo gerencial do processo,
tendo sido isto apontado na empresa, como um dos maiores beneficios obtidos através da
entrada na rede. Pontua-se mais uma vez que, segundo eles, este ganho foi essencialmente
decorrente da aproximagdo com consultores nacionais e da vontade da empresa em se tornar

um locus de experimentagdo de novas técnicas e processos.

No ano posterior a isso, em 2006, por iniciativa de diretores e engenheiros da
construtora, que iniciaram estudos individuais com o auxilio da empresa, foi possivel que nela
fosse implementado um Plano de Gerenciamento de Residuos Sélidos (PGRS), tendo estes
engenheiros, posteriormente, publicado um livro sobre o assunto. Mesmo apds o
desenvolvimento desta capacidade na empresa, como um meio de difundir este conhecimento
de uma forma mais abrangente, o seu diretor-técnico ministrou, em 2008, um treinamento

para um grupo de funcionarios.

De uma forma isolada, percebeu-se por meio da pesquisa empirica, que a Unica
capacidade conquistada pela empresa na fungdo Equipamentos foi a de utilizar ferramentas
com desempenho superior, tendo sido esta obtida a partir de 2006. Entretanto, supde-se que
esta capacidade esteja mais relacionada a atitudes pro-ativas de diretores da construtora, na

busca de meios de tornar 0 seu processo construtivo mais seguro e ergonomicamente melhor.

Continuando no terceiro periodo histérico da empresa, mas tratando da funcéao Projeto,
verificou-se que em 2006, a Gama adquiriu a capacidade para desenvolver projetos dentro de
uma filosofia flexivel. A partir deste mesmo ano, 0s engenheiros da empresa passaram a se
reunir para juntos apresentaram detalhes do projeto, sendo também promovidos nestas
ocasides, treinamentos internos praticos. Diante disso, pondera-se que a socializacdo destes
conhecimentos, possivelmente, tenha influenciado na acumulacdo desta capacidade em
questdo. Indicios foram percebidos, ainda, que a continuidade destes treinamentos internos
acarretou, também, com que a empresa passasse, a partir de 2007, a realizar briefing de

projetos por meio de pesquisa de mercado.

Ainda em seu terceiro periodo historico, a construtora Gama comegou a adquirir
conhecimentos por meio de interagbes com fornecedores. Mais do que um contato com fins
econdmicos, a empresa passou a extrair destas relaces solucdes para 0 uso de componentes
especificos em seus processos, 0 que a possibilitou, posteriormente, de utilizar em seus

projetos recursos construtivos avangados.
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Ao final deste periodo, mais especificamente, em 2009, a empresa em questdo passou
a ter a capacidade para elaborar projeto com base nas necessidades dos clientes, assim como
também, passou a gerenciar uma rede de varios projetistas para o desenvolvimento de
projetos, por meio de um software especifico. N&o foi possivel evidenciar mecanismos
especificos de aprendizagem que possam ter influenciado a acumulagdo destas capacidades;
contudo, verificou-se que a aproximagdo maior com projetistas e fornecedores foi relevante
diante destas conquistas. Ademais, pelo que foi percebido na empresa, pensa-se que a
acumulacdo destas capacidades foi uma consequéncia de todo um processo que vinha
acontecendo na Gama internamente, principalmente desde 2004, no qual todos da construtora
eram incentivados a adquirir novos conhecimentos, por meio de bolsas de estudos;
participacdo em eventos da area; dentre outros, gerando assim na empresa, um ambiente

propicio para o surgimento de inovacoes.

45 RESUMO COMPARATIVO ENTRE AS EMPRESAS EM ESTUDO QUANTO AOS
PROCESSOS DE APRENDIZAGEM E ACUMULACAO DE CAPACIDADES
TECNOLOGICAS

Nesta secdo, busca-se realizar uma analise, ndo mais verificando as caracteristicas
individuais de cada empresa estudada, em relacdo aos processos de aprendizagem e a
acumulacdo de capacidades tecnoldgicas, mas sim, a partir da identificacdo das diferencas
entre elas no tocante a estas questdes, especialmente em relacdo a velocidade com que cada
uma delas acumulou capacidades nas fungdes estudadas. Salienta-se, portanto, que esta
analise ndo mais vai considerar os periodos histdricos de cada empresa, mas sim, a quantidade
de anos demandada pelas trés empresas no desenvolvimento de suas capacidades. Como meio
de enriquecer esta averiguacgdo, é realizado, também, um confronto entre a teoria abordada

nesta pesquisa e os achados empiricos observados.

As empresas estudadas apresentaram, no decorrer da pesquisa empirica, peculiaridades
bastante distintas em relagdo a conducéo de seus processos de aprendizagem e de acumulagédo
de capacidades tecnologicas. A Alfa, das trés empresas, foi a que primeiro comegou a
promover processos de aprendizagem, tanto de aquisicdo como de conversdo de
conhecimentos, assim como também, foi a empresa que, de principio, desenvolveu uma
guantidade maior de capacidades. Entretanto, posteriormente, no transcorrer de sua historia,

estas evolugdes passaram a ser percebidas de uma maneira mais paulatina. Ademais, 0 que se
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observou na Alfa foi o desejo de aprender para melhorar os seus processos e a sua forma de
gerenciamento, assim como, para incorporar internamente as novidades de mercado, sem
perder, contudo, as suas caracteristicas de pequena empresa. Em outras palavras, foi
percebido que a construtora Alfa ndo possui a intencdo de se tornar uma empresa de maior
porte, preferindo manter-se estavel e bem estruturada, de modo que seus dois sOcios
capitalistas tenham condicdo de gerencia-la com proximidade. No entanto, entende que nao
pode ficar estagnada em termos de conhecimento sob pena de perder competitividade para
outras empresas do setor, principalmente as de médio e grande porte. Diante deste intuito, a
Alfa foi uma das precursoras na ideia de se unir a outras empresas por meio da cria¢do do
INOVACON, estando isto de acordo com o pensamento de Santos e Varvakis (1999), que
sugerem que as redes possibilitam que pequenas empresas possam ter mais oportunidades de
competir com as grandes, sem perder as caracteristicas que as valorizam como empresas de

menor porte.

Em relacdo a construtora Beta, foi marcante a percepcdo da figura do lider que
estimula a empresa na busca por novos conhecimentos que venham a aprimorar,
especialmente, o gerenciamento de seu processo produtivo. Ademais, das trés empresas
estudadas, foi na Beta que mais se percebeu o esforco na realizagdo de parcerias. Mesmo
antes do inicio do INOVACON, no qual também foi impulsionadora da ideia, ja eram
realizadas, na Beta, atividades de incorporagdo junto com outras empresas, pela ideia de que a
integracdo dos conhecimentos poderia acarretar melhores resultados. Diante disso, apesar de
ndo ser a empresa de maior porte das trés que foram pesquisadas, foi a que, mais rapidamente,
conseguiu evolugBes quanto a acumulacdo de capacidades tecnolégicas nas fungdes em
estudo. Este achado contrapde o pensamento de Schumpeter (1997), que defende que quanto

maior for o porte da empresa, maior € a possibilidade de que sejam promovidas inovacoes.

Ja a construtora Gama, apesar de ser a empresa mais antiga das trés estudadas,
somente comecou a apresentar maiores evolucgdes depois que deixou de realizar obras apenas
para atender ao seu préprio grupo, como também, quando passou a incorporar em suas obras
0s conceitos da producdo enxuta. Possivelmente, por ser uma empresa de porte maior que as
outras duas, suas atividades encontram-se muito centradas na padronizagdo demandada pelo
sistema de qualidade. Além disso, foi mais evidenciada a busca por realizar seus processos da
melhor maneira possivel (learning by doing) e de encontrar formas para isso, do que por
desenvolver novos processos que ndo estejam contemplados em suas normas de certificagéo
ISO.
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Ademais, a busca por aprendizagem verificada na Gama foi, primeiramente, marcada
por uma maior énfase na aquisicdo externa de conhecimentos e a consequente codificacdo
destes para fins de padronizacao das atividades. Especialmente nos ultimos seis anos de sua
historia, concomitantemente com os estudos acerca da filosofia Lean Construction e com o
ingresso no INOVACON, a empresa Gama passou a adquirir mais conhecimentos
internamente, assim como também, passou a socializar estes conhecimentos para que fossem
difundidos para todos da empresa, através de uma politica interna voltada para a
aprendizagem. De acordo com isso, percebe-se que a construtora Gama passou a agir
conforme a indicacdo de Garvin (1993), que sugere que quando 0s processos de aprendizagem
sdo conduzidos de uma forma constante, hd uma maior possibilidade de que certas préaticas
passem a fazer parte da rotina da empresa. A partir de entdo, observou-se um aumento na
velocidade de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas nesta empresa, especialmente, nas

funcBes Processo e Organizacao da Producéo e Projeto.

Em relacdo a aprendizagem interorganizacional, evidenciou-se que as construtoras
Alfa e Beta estiveram unidas na ideia de criacdo do INOVACON e, portanto, desde seu inicio,
em 1998, estdo inseridas na aglomeracdo. JA a Gama, somente passou a fazer parte deste
aglomerado de empresas a partir de 2004. Em geral, percebeu-se que apesar do INOVACON
atuar disponibilizando o acesso a novos conhecimentos, ele ndo interfere na forma como cada
empresa utiliza e aplica o que foi transmitido em suas praticas internas. Diante disso, embora
tenha sido observado que as trés empresas estudadas participam ativamente das atividades
promovidas pela rede, cada uma aproveita de formas diferentes do que pode ser gerado de

beneficios a partir da rede.

Percebeu-se, por exemplo, que foi muito enfatizado na Alfa a importancia das trocas
de experiéncias entre os diretores das construtoras participantes da rede, especialmente nos
encontros informais. De acordo com o que foi relatado nesta empresa, por meio destas trocas,
ocorre a interacdo sobre préaticas adotadas que estdo tendo resultados interessantes; sobre
fornecedores; sobre dificuldades enfrentadas; etc. Com isso, observou-se que a Alfa adquire
muito conhecimento com as experiéncias vivenciadas pelos outros, tanto nestes encontros
informais como em visitas a canteiros de obras das outras empresas. Esta pratica encontra-se
de acordo com Balestrin e Vershoore (2008), que afirmam que as redes auxiliam no
compartilhamento do conhecimento, onde a partir da unido dos saberes das empresas
participantes, tem-se a possibilidade de promover uma inovacdo, que dificilmente ocorreria

isoladamente.
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Em relacdo & Beta, observou-se que os conhecimentos transmitidos nos modulos de
ensino, especialmente os que tratam sobre gerenciamento dos processos da obra, parecem ser
mais valorizados por esta empresa. Das trés empresas estudadas, a Beta foi a que mais
converteu a aprendizagem interorganizacional em capacidades tecnoldgicas, ndo somente por
estar participando da rede desde o seu inicio, mas possivelmente, pelo fato de seu diretor-
presidente ser impulsionador da ideia de trabalhar por meio de parcerias e, por isso, com 0
auxilio de seus engenheiros, ele propicia com que 0S ensinamentos transmitidos no
INOVACON sejam implementados dentro do contexto de sua empresa. A realidade
visualizada na construtora Beta assemelha-se ao pensamento de Britto (2001), quando este
afirma que a aprendizagem conquistada por meio da criagéo e difusédo de conhecimentos na

rede, fortalece as capacidades tecnoldgicas das empresas participantes.

Apesar de ter condicdo de contratar, individualmente, consultores externos para
transmitir internamente conhecimentos especificos sobre inovacfes no setor, por ser a
empresa de maior porte das trés pesquisadas neste trabalho, foi evidenciado na pesquisa
empirica, que a construtora Gama prefere estar inserida no INOVACON, pela possibilidade
de adquirir conhecimentos ao se tornar a empresa voluntaria nos médulos de ensino. Esta é
uma das particularidades desta empresa em questéo, tendo-se percebido que a aprendizagem
interorganizacional oriunda da rede é mais aproveitada na construtora Gama por meio de
processos de learning by experimenting. Além disso, percebeu-se um esforco, nesta empresa,
na transmissdo ao maior nimero possivel de funcionarios dos conhecimentos provenientes do
INOVACON, facilitando a socializacdo do saber. Esta pratica promovida na Gama corrobora
com o estudo de Figueiredo (2001), que aponta para a necessidade, ndo somente de adquirir

conhecimentos, mas também, de converté-los a um plano organizacional.

Adiante, por meio do QUADRO 31, é possivel visualizar a velocidade com que cada
uma das trés empresas estudadas acumulou capacidades tecnoldgicas na fungdo Processo e
Organizacdo da Producdo. De uma forma geral, € mostrado o tempo que as empresa levaram
para ter a capacidade para desempenhar as atividades referentes a cada um dos niveis de
complexidade contidos no modelo de mensuragdo utilizado nesta pesquisa (ex.: a empresa
Alfa realizou duas atividades, de um total de seis que descrevem o nivel 1, nos trés primeiros
anos de sua existéncia; a empresa Gama desempenhou trés, de um total de doze atividades

que descrevem o nivel 2, entre o seu 20° e 22° ano de existéncia).

Diante disso, tem-se condicdo de verificar quais as empresas que demoraram uma

guantidade maior de anos para acumular capacidades e as que acumularam de uma forma



140

mais rapida, podendo-se assim, perceber a velocidade de evolucdo de cada uma delas. Vale
salientar que todas as empresas sdo analisadas desde a sua fundagéo (1 — 3 anos) até o ano de
2009, acarretando com que a empresa Alfa seja analisada dentro de um periodo de 22 anos; a
Beta, de 16 anos; e a Gama, de 33 anos. Ressalta-se, ainda, que no QUADRO 31 ndo foi
inserido o nivel 5 (inovador avangado), pelo fato de nenhuma das empresas estudadas ter
acumulado capacidades deste nivel de complexidade.

QUADRO 31
Velocidade de acumulacdo de capacidades na fun¢do Processo e Organizac¢do da Producédo
NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4

ANOS | Alfa | Beta | Gama | Alfa | Beta | Gama | Alfa | Beta | Gama | Alfa | Beta | Gama
1-3 | 2/6 | 1/6 - 2/12 | 1/12 - - - - - - -
4-6 | 3/6 | 3/6 - 2/12 | 5/12 - - 2/6 - - 2/4 -
7-9 | 3/6 | 4/6 - 2/12 | 5/12 - - 4/6 - - 2/4 -
10-12 | 5/6 | 4/6 - 3/12 | 5/12 - - 4/6 - - 2/4 -
13-16 | 5/6 | 6/6 16 | 4/12 | 6/12 | 1/12 - 4/6 - - 2/4 -

1/6

Fonte: Elaboragcdo com base na pesquisa

Em relacdo ao nivel 1, em Processo e Organizacdo da Producdo, percebe-se que
enquanto a construtora Beta demorou 13 anos para acumular capacidades completas de nivel
rotineiro basico, a construtora Alfa precisou de 17 anos para isto. J4 a Gama, 12 anos depois
de ter iniciado suas atividades de construcdo, ndo havia ainda acumulado capacidade alguma
nesta funcdo em questdo, tendo somente a partir do seu 13° ano comecado a desempenhar
uma das seis atividades que retratam este nivel rotineiro basico. Esta mesma empresa passa a
desempenhar cinco atividades, de um total de seis que retratam o nivel 1, apds 29 anos de
histéria. Pelo fato da empresa Gama ter optado por ndo vincular os seus controles ao
pagamento por producdo, a acumulacéo de capacidades deste primeiro nivel ndo aconteceu de

forma completa.

Quanto ao nivel 2, nesta fungdo em questdo, as construtoras Beta e Gama foram as que
mais acumularam capacidades tecnoldgicas (seis capacidades de um total de doze que
descrevem o nivel rotineiro avancado); contudo, enquanto a Beta demorou 13 anos para

acumular estas capacidades, a Gama demorou 29 anos. Ja a construtora Alfa adquiriu a
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capacidade para desempenhar cinco das doze atividades deste nivel, tendo isto demandado 17
anos de sua historia.

Passando para um nivel de atividades inovadoras, verifica-se que da mesma forma que
no nivel anterior, as empresas Beta e Gama foram as que mais acumularam capacidades de
nivel 3 (quatro atividades de um total de seis que retratam o nivel inovador basico);
entretanto, a construtora Beta conquistou a capacidade para realizar estas quatro atividades
apos 7 anos de histdria, enquanto a construtora Gama demorou 32 anos para alcancar o
mesmo patamar. Contudo, percebe-se que ao passo que a Beta passou a desempenhar estas
atividades inovadoras de nivel 3 rapidamente, nos anos posteriores ela permaneceu estagnada
em relacdo ao restante das atividades deste nivel. J& a construtora Gama, apesar de somente
ter iniciado a desempenhar uma atividade inovadora apds 26 anos de historia, apresentou
evolucdes rapidas a partir de entdo, tendo aumentado para trés capacidades acumuladas apos
29 anos, e por fim, quatro capacidades acumuladas depois de 32 anos. Verificou-se que a
construtora Alfa somente adquiriu uma capacidade de nivel inovador (realizacdo de obras

baseadas nos conceitos de producédo enxuta), tendo isto demandado 17 anos de sua historia.

Para finalizar a analise em relacdo a funcdo Processo e Organizacdo da Producéo,
percebe-se que somente as empresas Beta e Gama alcancaram o nivel 4 (inovador
intermediario), ambas através das capacidades para realizar: a automatizacdo das integracdes
de todos os niveis do processo; e a integracdo do planejamento de curto, médio e longo prazo.
A Beta, com 4 anos de historia, ja desenvolvia estas capacidades, enquanto a Gama demorou

29 anos para desempenha-las.

Em suma, verificou-se nestas trés empresas, que dos elementos citados por Barros,
Sabbatini e Franco (1996) para a existéncia de inovacdo em Processo e Organizagdo da
Producdo, o INOVACON facilita a motivagdo para implantacdo da inovacdo; e a sua
aquisicdo, contudo, os outros fatores, tais como o desenvolvimento do projeto incorporando
as inovacdes nos processos produtivos; a preparacdo das pessoas gque possam colocar em
pratica 0 que foi aprendido; e a andlise critica dos resultados do processo inovativo
implementado sdo de responsabilidade de cada empresa. Com isso, diante do que foi possivel
perceber, verificou-se que a Alfa busca incorporar em seus processos uma maior quantidade
de inovagdes; enquanto que a Beta e a Gama investem um maior esfor¢o para preparar 0s seus

funcionarios para implementar as inovacGes propostas através da rede.

Passando agora para fungédo Projeto, é possivel verificar no QUADRO 32 a velocidade

de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas nesta funcdo em questdo, no qual nota-se que a



142

empresa Alfa desenvolveu apenas uma capacidade, a de briefing de projetos, desde o seu
inicio. Verificando, de principio, apenas o nivel 1 (rotineiro basico), a Beta também iniciou
suas atividades de construcdo ja realizando o briefing, contudo, apds 4 anos passou a fazer
replicacdo e aperfeicoamento de projetos existentes, e com 13 anos, adquiriu a capacidade
para realizar o desenvolvimento integrado de projeto com énfase na compatibilidade. Estas
trés capacidades sdo também desenvolvidas pela construtora Gama, tendo, contudo, esta
ltima empresa demorado 23 anos para iniciar a acumular capacidades na funcdo Projeto e 30
anos para passar a desempenhar trés, de um total de quatro atividades que descrevem este

nivel.

QUADRO 32
Velocidade de acumulacao de capacidades na fungao Projeto
NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3

ANOS | Alfa | Beta | Gama | Alfa | Beta | Gama | Alfa | Beta | Gama
1-3 | 14 | 14 B - - - - R -
4-6 1/4 | 2/4 - - - - - - -
7-9 1/4 | 2/4 - - -

10-12 | 1/4 | 2/4 - - 1/4 - - - -

13-16 | 1/4 | 3/4 - - 1/4 - - - -

Fonte: Elaboragdo com base na pesquisa

Em relacdo ao nivel 2 de Projeto, ap6s 10 anos de seu inicio, a construtora Beta passou
a realizar uma atividade (de um total de quatro que descrevem este nivel), a de
desenvolvimento de projetos dentro de uma filosofia flexivel. Ja a construtora Gama, apesar
de ter demorado 20 anos para acumular capacidades deste nivel de complexidade, evoluiu a
ponto de conquistar também a capacidade para desenvolver o projeto através da realizacdo de
pesquisa de mercado para atender a certificacdo da IS0 9000; e para elaborar projeto com base

nas necessidades dos clientes.

Por fim, percebeu-se, por meio da pesquisa empirica, que somente a construtora Gama
conseguiu acumular capacidades de nivel inovador em Projeto, tendo esta empresa
apresentado, depois de 32 anos de histéria, a capacidade para desempenhar quatro das oito

atividades que conceituam este nivel 3. Ressalta-se que 0 QUADRO 32 expbe somente até o
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nivel 3, devido o fato de nenhuma das empresas estudadas ter alcancado os niveis 4 e 5 de
acumulacdo de capacidades tecnoldgicas.

A respeito do que diz Araujo, Fabricio e Camargo (2003) sobre o papel dos projetistas
em sugerir e promover inovacdes nas empresas de construcdo civil, das trés empresas
estudadas, uma maior proximidade entre os diretores da empresa e 0s projetistas terceirizados
foi percebida na Gama. Possivelmente devido a aprendizagem que emerge desta relagéo, a
construtora Gama tenha sido a empresa que apresentou um maior nivel de acumulacdo de

capacidades tecnologicas na fungéo Projeto.

Finalmente, 0 QUADRO 33 mostra a velocidade com que as trés empresas em estudo
acumularam capacidades tecnoldgicas na funcdo Equipamentos até o nivel 2, por nenhuma
delas ter alcancado os niveis posteriores. Em relacdo a isso, observa-se que as construtoras
Alfa e Beta acumularam capacidade de nivel 1, rotineiro basico, de forma completa, tendo a
Beta realizado esta conquista mais rapidamente, ap6s 10 anos de seu inicio, enquanto a Alfa

demoroul? anos.

QUADRO 33
Velocidade de acumulacéo de capacidades na funcdo Equipamentos
NIVEL 1 NIVEL 2
ANOS | Alfa | Beta | Gama | Alfa | Beta | Gama
1-3 - - - - - -
4-6 - - - - - -
7-9 - - - - - -
10-12 - 1/1 - - 1/2 -
13-16 - 1/1 - - 1/2 -
17-19 1/2
20 -22

Fonte: Elaboracdo com base na pesquisa

Quanto ao nivel 2 em Equipamentos, as trés empresas tiveram a capacidade para
desenvolver uma atividade (das duas que descrevem este nivel rotineiro avangado).
Entretanto, enquanto a Alfa e a Beta adquiriram a capacidade para adaptar ferramentas
existentes dentro do setor da construcdo civil, tendo demandado 17 e 10 anos para isto,
respectivamente, a construtora Gama, ap6s 29 anos do inicio de seus trabalhos, passou a

utilizar ferramentas com desempenho superior em seus processos produtivos.
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De uma forma geral, as capacidades visualizadas na funcdo Equipamentos, em todas
as empresas estudadas, restringiram-se apenas a niveis rotineiros. Nenhuma das empresas
apresentou evidéncias do desenvolvimento de capacidades inovadoras. Entretanto,
especialmente na construtora Alfa foi evidenciado um maior esforco em adequar as
ferramentas utilizadas para melhoria de seus processos produtivos, estando isto de acordo com
0s autores Pozzobon, Heineck e Freitas (2004), que afirmam que para um aumento na
qualidade dos produtos e dos processos em obras da construcdo civil € necessaria uma

transformacéo e adequacao dos equipamentos diante das mudancas que forem ocorrendo.
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CONSIDERACOES FINAIS

Na parte final deste estudo é apresentada uma sintese dos principais achados empiricos
observados no decorrer da pesquisa, assim como, também, sdo retomados os pressupostos, a
questdo e os objetivos definidos inicialmente. Adiante, sdo analisadas as implicacdes tedricas
e gerenciais do trabalho, sendo, em seguida, apontadas as suas limitagcdes e sugestdes para

pesquisas futuras.

Voltando-se ao primeiro dos pressupostos que deram inicio a este estudo, verificou-se
evidéncias de que a aprendizagem intraorganizacional influenciou positivamente as trés
empresas em estudo a acumularem capacidades tecnoldgicas, especialmente na funcgéo
Processo e Organizacdo da Producdo. Contudo, dos quatro processos intraorganizacionais
verificados (aquisicdo externa; aquisicdo interna; socializacdo; e codificacdo de
conhecimentos), algumas particularidades puderam ser observadas, sendo estas identificadas a

sequir.

De principio, em relacdo aos processos de aquisicdo de saberes, verificou-se, em geral,
gue uma maior énfase foi dada pelas empresas aos conhecimentos externos, tendo sido estes,
de inicio, os maiores responsaveis pelas primeiras capacidades acumuladas nas construtoras
em estudo. Com o decorrer da historia destas empresas, € com um maior estoque de
conhecimento externo j& incorporado nas pessoas da organizacao, 0s processos de aquisicao
interna foram, gradativamente, passando a ter uma maior influéncia na acumulacdo de

capacidades tecnologicas.

Com excecdo da construtora Gama, percebeu-se que 0s processos de codificacdo de
conhecimentos, mesmo quando realizados nas empresas, ndo apresentaram uma consistente
fonte de aprendizagem para o desenvolvimento de capacidades, possivelmente, pelo fato de
ndo terem sido promovidos de uma forma sistematica. Percebeu-se, ainda, que quando 0s
conhecimentos adquiridos nas construtoras foram, também, socializados internamente, as

capacidades foram mais rapidamente acumuladas.

Partindo-se para o segundo pressuposto apresentado no inicio deste estudo, quando foi
indicado que a participagdo em uma rede de aprendizagem possibilita que pequenas e médias
empresas do subsetor de edificacbes da construcdo civil aumentem seu estoque de
conhecimento e consequentemente, acumulem capacidades tecnologicas, evidenciou-se

inicialmente que, segundo a visdo de seus diretores, a participagdo no INOVACON foi um
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marco importante para a historia das trés empresas. Entretanto, analisando-se os achados
empiricos, observou-se que os conhecimentos interorganizacionais oriundos da rede, de forma
isolada, ndo impactaram, consistentemente, na acumulacdo de capacidades tecnoldgicas de
niveis mais complexos nestas empresas, mas, em conjunto com uma série de outros
elementos, exerceram um papel essencial nesta acumulacdo. Neste sentido, verificou-se que a
mediagdo entre as empresas e 0 ambiente externo exercida pela rede apresentou melhores
resultados nas construtoras em que foram criadas estruturas internas capazes de assimilar e
implementar os conhecimentos obtidos nos médulos de ensino, nas quais os funcionarios
foram incentivados a participar das mudancas propostas a partir do incentivo de seus
diretores.

Diante disso, evidenciou-se na construtora Alfa, que apesar de seu envolvimento ativo
nos encontros promovidos pelo INOVACON, muito dos conhecimentos transmitidos através
dele ndo foram aproveitados internamente. Indicios demonstraram que a alta rotatividade de
funcionérios nesta construtora, bem como, também, a auséncia de um refor¢co humano
capacitado para prestar um suporte ao diretor da empresa, podem ter dificultado a apreenséo e
difusdo destes conhecimentos. Contudo, o ingresso, na empresa, de um sécio recém chegado
de um doutoramento realizado no exterior na area da construcdo civil influenciou que a
aprendizagem, inclusive a proveniente da rede, pudesse ser mais aplicada e propagada

internamente.

Ainda em relacdo a aprendizagem interorganizacional, teve-se a percepcao, por meio
da pesquisa empirica, que a Beta, das trés empresas estudadas, foi a que mais se beneficiou
com o0s conhecimentos advindos do INOVACON. Possivelmente, isto foi consequéncia do
incentivo de seu diretor, assim como, do apoio de seus engenheiros na implementacdo dos
conteddos transmitido nos modulos de ensino, tendo isto acarretado, portanto, um maior
esforgo na aquisicdo de conhecimentos, especialmente aqueles capazes de propiciar uma
melhoria na questdo do gerenciamento da producdo de suas obras. Além disso, o INOVACON
exerceu uma funcgéo importante na Beta, através do apoio prestado para o aperfeicoamento do

uso da filosofia Lean Construction.

Para a construtora Gama, de acordo com 0 que se evidenciou na pesquisa, a
participacdo na rede possibilitou a empresa aproximar-se de uma fonte de conhecimentos
sobre inovagdes do setor, através de um acesso facilitado a consultores renomados
nacionalmente no mercado. Além disso, foi percebido na construtora Gama, um incentivo na

experimentacdo de novas possibilidades, através de sua constante disposi¢do em ser a empresa



147

voluntéria nas praticas promovidas pelo INOVACON, em que 0s conhecimentos transmitidos
nos modulos de ensino sdo aplicados de forma prética. Ademais, notou-se nesta empresa em
questdo, uma abertura, por parte da direcdo, para assimilagdo de novos conhecimentos,
elemento este, que foi percebido como um facilitador para um bom funcionamento da

aprendizagem interorganizacional.

Um fator, também, interessante observado na Gama, refere-se ao seu esfor¢co em
assimilar os diversos conhecimentos, inclusive aqueles provenientes do INOVACON, e
codifica-los para tornar os seus processos padronizados, a fim de atender o sistema de
certificacdo da ISO. De acordo com isso, observou-se que a empresa pretende integrar,
também, a filosofia da Lean Construction e a do Greenbuilding em seu sistema de qualidade,
fazendo com que, por meio da padronizacdo, estes principios se tornem incorporados em
todos da organizacdo, possibilitando com que todas as suas obras apresentem o0 mesmo padrédo

de qualidade.

Diante do esclarecimento dos pressupostos iniciais do estudo, com base nos achados
empiricos, considera-se respondida a questdo da pesquisa, tendo em vista, que foram geradas
evidéncias de que os processos de aprendizagem, intraorganizacionais e interorganizacionais,
podem influenciar a acumulacdo de capacidades tecnoldgicas em PME’s do subsetor de
edificacdes da construcdo civil participantes de uma rede de aprendizagem. Entretanto, varios
outros fatores foram percebidos como influenciadores no desenvolvimento de capacidades em
empresas deste setor, apesar de ndo estarem sendo estudados nesta pesquisa, tais como: a
figura do lider da pequena e média empresa, com suas caracteristicas refletidas na imagem da

organizacéo; as novidades provenientes dos fornecedores de materiais; dentre outros.

Além da questdo de pesquisa respondida, considera-se que todos os objetivos
especificos definidos, inicialmente, foram atendidos no decorrer do trabalho. O primeiro
deles, o de adaptar um modelo de mensuragdo de capacidades tecnoldgicas ao subsetor de
edificacOes da construcdo civil, encontra-se apresentado no capitulo 4 (secdo 4.1), tendo sido
elaborado com base em uma intensa pesquisa documental, com especialistas e com gestores

da area de construcgéo civil.

Em relagdo ao segundo objetivo especifico, que € analisar as caracteristicas da rede de
aprendizagem que facilitam o aprendizado interorganizacional, entende-se té-lo alcangado por
meio da pesquisa empirica, na qual foram evidenciadas, conforme as categorias teorico-

analiticas apresentadas no QUADRO 2, as particularidades do INOVACON que propiciam as
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trés empresas pesquisadas adquirir beneficios através da rede. Os achados empiricos
observados quanto a isto se encontram expostos no capitulo 3 (secéo 3.3).

De uma forma geral, quanto a categoria que trata da comunicacéo na rede, somente foi
percebido no INOVACON a capacidade em promover o compartilhamento de conhecimentos,
sendo isto propiciado por meio das praticas em que empresas se voluntariam para aplicar 0s
conhecimentos transmitidos na rede e difundir o aprendizado dai oriundo com o restante das
empresas. Em relacdo a categoria de compatibilizacdo, ndo foram encontrados indicios de
praticas que a promovam entre as construtoras inseridas no INOVACON, sendo esta,
possivelmente, uma razdo para os diferentes niveis de desenvolvimento entre os participantes
da rede. Ademais, constatou-se que no INOVACON as interagdes acontecem de maneira
formal e informal, sempre face a face, especialmente, através dos médulos de ensino e dos
encontros informais entre os diretores das empresas. Por fim, no que se refere as atividades
coletivas promovidas na rede, evidenciou-se a busca por novos conhecimentos, assim como, a

socializagédo dos processos de learning by doing e learning by using.

Quanto ao terceiro objetivo especifico, o de verificar os processos de aprendizagem
utilizados nas empresas em estudo, considera-se, também, té-lo realizado, ao passo em que,
no transcorrer do capitulo 4, foram apresentados os diversos processos de aprendizagem que
foram promovidos nas empresas ao longo de suas historias, tendo sido evidenciado que uma
variedade maior de processos de aprendizagem ndo garante, por si sO, resultados favoraveis
guanto a acumulacdo de capacidades tecnoldgicas. A intensidade com que estes processos sao
utilizados nas empresas, assim como, a forma como eles sdo promovidos internamente,

interferem nas implicacOes acarretadas a partir deles.

Em relacdo a isso, percebeu-se que, apesar de verificada uma maior variedade de
mecanismos de aprendizagem na construtora Alfa, nas outras duas construtoras em estudo,
melhores resultados foram observados quanto ao uso destes processos. Ademais, pouco se
evidenciou a respeito de interacGes entre 0s processos promovidos nas empresas, supondo-se,
diante disso, que os mecanismos de aprendizagem, de uma forma geral, poderiam ter sido
mais aproveitados internamente nestas empresas em estudo. Em suma, percebeu-se, também,
a importancia da conversdo dos saberes adquiridos a um plano organizacional, através dos
mecanismos de socializacdo e codificacdo de conhecimentos, que possuem a finalidade,
inclusive, de impedir que a alta rotatividade de funcionarios, propria do setor, provoque uma
descontinuidade da aprendizagem conquistada. Em relacdo a isso, verificou-se que,

especialmente as empresas Alfa e Beta, necessitam aprimorar, ainda, esta capacidade de
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conversdo de conhecimentos, diante da percepcao de que a aprendizagem adquirida encontra-

se muito restrita aos diretores destas empresas e a poucos funcionarios.

Passando para o quarto objetivo especifico definido no inicio da pesquisa, 0 de
examinar se a participacdo em uma rede de aprendizagem influencia a aquisi¢do e conversao
de conhecimentos, evidenciou-se, de uma forma geral, que o INOVACON assume a funcao
de mediador entre as empresas e o ambiente externo na busca por novos conhecimentos;
promove que estes conhecimentos sejam melhores compreendidos por meio de préaticas que
incentivam a implementacdo do contetdo em empresas voluntérias; e possibilita, ainda, a
troca de experiéncias entre as empresas participantes. Diante disso, constatou-se que a rede
em questdo influencia a aquisicéo e conversdo de conhecimentos, mas cada empresa aproveita
deste conhecimento de acordo com as suas particularidades, ndo tendo o INOVACON o
intuito de controlar a forma como cada participante aproveita os conhecimentos promovidos.
Os achados que conduziram a estas evidéncias encontram-se apresentados no capitulo 3

(secao 3.3), como também, em secBes diversas do capitulo 4.

O quinto objetivo especifico deste trabalho, o de expor a trajetdria de acumulacao de
capacidades tecnologicas das empresas em estudo, nas trés funcGes pesquisadas, pode ser
conferido no capitulo 4 (secbes 4.2.2; 4.3.2; e 4.4.2). Em relacdo a funcdo Processo e
Organizacdo da Producdo, em suma, verificou-se que as construtoras Beta e Gama alcangaram
niveis mais complexos em suas trajetdrias de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas, apesar
de que, estes niveis ndo foram atingidos de forma completa. Na funcéo Projeto, a Gama foi a
Unica empresa em estudo a atingir, mesmo que de forma incompleta, um nivel inovador de
atividades, tendo sido a acumulagéo de capacidades, referentes a esta fungéo, prejudicada pelo
fato de nenhuma empresa estudada possuir projetistas préprios. Finalmente, a funcdo
Equipamentos foi a que apresentou os menores niveis de capacidades tecnoldgicas, conforme
a pesquisa empirica realizada neste trabalho, ndo tendo nenhumas das empresas estudadas
alcangado os niveis inovadores. Contudo, diante deste contexto, das trés construtoras, a Alfa e

a Beta foram as que apresentaram melhores resultados em relagéo a esta ultima funcéo citada.

Quanto ao sexto e Ultimo objetivo especifico, o de realizar uma analise comparativa
entre as empresas em estudo em relacdo & acumulagdo de capacidades tecnoldgicas e
processos de aprendizagem subjacentes, constatou-se que a Beta, de uma maneira geral, foi a
empresa em que foi mais verificada a influéncia da aprendizagem, especialmente a promovida

pela rede, para a acumulacao de capacidades tecnoldgicas; tendo sido, também, visualizada na
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Beta, a maior velocidade no desenvolvimento de capacidades relativas as fungdes em estudo.
A secdo 4.5 apresenta um maior detalhamento referente a este propdsito.

Com os seis objetivos especificos cumpridos no decorrer do estudo, considera-se ter,
consequentemente, atendido ao objetivo geral desta pesquisa, o de compreender as trajetorias
de acumulacdo de capacidades tecnoldgicas a partir dos processos subjacentes de
aprendizagem, em PME’s do subsetor de edificacdes da construcdo civil participantes de uma
rede de aprendizagem para inovagdo. Em suma, foram geradas evidéncias que indicam que a
aprendizagem, de uma forma geral, influencia que empresas, deste setor em questdo, tenham
condicbes de desenvolver uma trajetéria crescente de acumulacdo de capacidades
tecnoldgicas.

Entretanto, diante do que foi percebido, ndo basta que as empresas promovam
continuamente uma ampla variedade de mecanismos de aprendizagem, se ndo houver uma
estrutura interna capaz de absorver os conhecimentos dai advindos. Esta estrutura inclui a
capacidade de transferéncia dos conhecimentos individuais para um plano organizacional; um
planejamento que propicie a promoc¢ao de processos de aprendizagem que estejam de acordo
com as necessidades especificas de cada construtora; assim como, o apoio dos diretores das
empresas no envolvimento de todo o corpo de funcionarios neste processo. Neste sentido,
observou-se que a participacdo em uma rede de aprendizagem auxilia e incentiva, mas nao
determina, que pequenas e médias empresas da constru¢do civil adquiram e convertam

conhecimentos internamente.

Diante das evidéncias geradas nesta pesquisa, por meio do cumprimento dos objetivos
propostos inicialmente, duas principais implicacdes tedricas sdo acarretadas. A primeira delas
refere-se ao desenvolvimento de um modelo de mensuracdo de capacidades tecnolégicas,
especifico para o subsetor de edificacbes da construcdo civil. Uma segunda contribuicdo
tedrica relaciona-se ao fato deste trabalho tratar da acumulacéo de capacidades tecnologicas,
em um contexto especifico de pequenas e medias empresas participantes de uma rede de

aprendizagem.

Como contribuicdo gerencial, sugere-se que os resultados deste estudo possibilitem
que gestores do setor de construcdo civil percebam a importancia da aprendizagem, inclusive
a interorganizacional, para que suas empresas alcancem maiores niveis de capacidades.
Ademais, a partir da verificacdo das atividades descritas no modelo de mensuracdo de
capacidades tecnoldgicas apresentado neste trabalho, os gestores de empresas de edificacéo

podem desenvolver um planejamento de curto, médio e longo prazo que contemple um
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desenvolvimento mais acelerado e organizado em prol da acumulacdo de capacidades

tecnoldgicas de niveis mais complexos em suas construtoras.

Apesar dos achados empiricos resultantes desta pesquisa, admite-se suas limitagdes,
decorrentes de estudos de casos exploratorios, tendo em vista que ndo houve a intencdo de
acarretar conclusdes generalizadas, mas sim, evidéncias que, juntamente com os resultados de
outras pesquisas, conduzam a uma melhor compreenséao acerca da acumulagéo de capacidades
tecnoldgicas em PME’s participantes de uma rede de aprendizagem. Diante disso, sugere-se
que pesquisas futuras ampliem o numero de empresas analisadas, assim como, também,
avaliem a influéncia da acumulacdo de capacidades para o desempenho operacional e

econdmico de empresas do setor de construgao civil.
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APENDICE A - Formulario para o check list dos Processos de Aprendizagem

Empresa:

Respondente / Func¢éo:

Entrada na Empresa: / / Data: / /

O objetivo deste formulario é identificar os processos de aprendizagem que séo ou que foram utilizados na sua empresa, em diferentes periodos de tempo.

e Leiaas instrucdes abaixo antes de preencher o formulario

(@) Na coluna Processos de aprendizagem intraorganizacional vocé encontrard uma lista de atividades de processos de aprendizagem utilizados na
empresa, que ndo foram promovidos pelo INOVACON;

(b) Na coluna Processos de aprendizagem interorganizacional vocé encontrara uma lista de atividades de processos de aprendizagem utilizados na
empresa, que foram promovidos pelo INOVACON;

(c) Na coluna Periodos de realizacao da atividade vocé marcara com um “X” na lacuna referente ao(s) periodo(s) de tempo em que a atividade listada na
coluna ao lado foi realizada;

Periodo de Realizacdo da Atividade

APRENDIZAGEM INTRAORGANIZACIONAL

Contratacdo de profissionais com conhecimentos vindos
de fora

Contratacédo de recém formados de outras empresas
Contratacdo de mao-de-obra operacional com nivel médio.
Contratacdo de mao-de-obra operacional técnica
Treinamentos internos orientados por profissional externo
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Existéncia de biblioteca interna

Treinamento no exterior

Participacdo em conferéncias e eventos afins

Assisténcia técnica como meio de adquirir conhecimento

Bolsas de estudo ou convénios com escolas e institutos

Aquisicdo de tecnologia por meio de associacdo com
outras empresas

Contratacdo de consultorias

Interagdo com fornecedores

Interagdo com clientes

Treinamentos internos

Aquisicao de conhecimento interno antes de se engajar em
novas atividades (aprender antes de fazer)

Comunicacdo Interna

Aprender fazendo (participacdo na elaboragdo de projetos,
instalacdo de plantas)

Técnica de Experimentagao

Prototipagem

Centro interno de pesquisa

Treinamento interno pratico no trabalho

Solugdo compartilhada de problemas (brainstorming,
simulagbes e reunifes)

Formac&o de equipes




162

Documentagdo sistematica (organizagdo da documentacao
relacionadas aos processos, produtos e equipamentos)

Traducéo e adaptacdo de documentos estrangeiros
Manuais internos

Materiais impressos para treinamentos internos (Exemplo:
apostilas)

Materiais  impressos das praticas de producédo
padronizadas

Relatdrios sobre treinamentos externo

Treinamentos formais, em grupos, com consultores

Participacdo em reunides informais
Visita a canteiros de obras de outras empresas

Participacdo em reunides de socializacdo do conhecimento
adquirido
Nota: Os periodos discriminados sdo em relagdo a empresa Beta
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APENDICE B — Formulario para Mensuracéo de Capacidades Tecnoldgicas na Funcéo Processo e Organizacio da Produc&o

Funcéo: Processo e Organizac¢do da Producéo

Empresa:

Respondente / Funcao:

Entrada na Empresa: / / Data: / /

O objetivo deste formulario é identificar os niveis de capacidades tecnoldgicas em ‘processo e organizagdo da produgdo’ da sua empresa. A fungdo ‘processo e organizacao da
producdo’ engloba as atividades referentes a todo o processo produtivo da obra, que inclui movimento de terra; fundagdo; infraestrutura de concreto; alvenaria; tubulacéo;

revestimento (parede; teto; e piso); instalagdes de fios; impermeabilizagdo; acabamentos (ex. tomadas, disjuntores); etc.

e Leiaas instrucoes abaixo antes de preencher o formulario

(&) Na coluna Atividades vocé encontrard uma lista de atividades que podem ter sido (ou estdo sendo) realizadas pela sua empresa na fungéo de ‘processo e
organizacdo da produgao’;

(b) Na coluna Periodos de realiza¢gdo da atividade vocé marcard com um “X” na lacuna referente ao(s) periodo(s) de tempo em que a atividade listada na
coluna ao lado foi realizada;

ATIVIDADES RELATIVAS A FUNCAO PROCESSO Periodo de Realizagédo da Atividade
E ORGANIZACAO DA PRODUCAO

Gerenciamento de controle de estoque e movimentacdo de
materiais usando um sistema central.

Gerenciamento de alocacgdo sistematica de pessoal nas
atividades do canteiro de obra (ex. alocacdo diaria de mao
de obra, ordem de servico diaria).
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Automatizacdo das integracGes de todos os niveis do
processo (ex. sistema de gerenciamento integrado).

Implementacdo de um sistema de gerenciamento de
qualidade (ex. certificacdo do PBQPH).

Desenvolvimento de novos métodos de planejamento (ex.
utilizacdo de redes neurais; utilizacdo de sistemas
especialistas).

Utilizacdo de controles ligados ao pagamento por
producdo. Planejamento de longo prazo.

Aplicacéo de conceitos de construtibilidade (ex. desenho
orientado para a producéo).

Participacdo no gerenciamento de todo o conjunto de
agentes detentores da tecnologia.

Avaliacdo de desempenho in loco (ex. testes para
confirmar capacidade de suporte dos elementos de
fundag&o ou teste de arrancamento de revestimentos).

Integracdo do planejamento de curto, médio e longo prazo.

Melhoria continua nos sistemas construtivos adquiridos
(controle e pequenos aperfeigoamentos no sistema de

drywall).

Organizacéao do processo em grupo (ex. criagdo de células
de trabalho).

Gerenciamento da variabilidade pela filosofia Seis Sigma.

Utilizac8o de PGRS — Plano de Gerenciamento de
Residuos Solidos.

Realizacdo de obras baseadas nos conceitos de producéao
enxuta.

Desenvolvimento de inovagdes nas atividades de produgdo
em parceria com centros de pesquisa de nivel
internacional.

Realizacdo de adaptacdes secundarias para o uso dos
sistemas construtivos adquiridos.

Desenvolvimento de novos modelos de logistica para
construcdo (ex. logistica reversa; consércio modular).

Monitoramento rotineiro de todo o processo da obra.
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Gerenciamento do processo com base no controle
orcamentario e fluxo e caixa.

Aprimoramento da execucdo de cronogramas de
atividades (ex. utilizacdo de ferramentas como o
PERT/CPM).

Utilizacdo de planilhas eletrénicas para controle do
processo.

Elaboracéo de cronogramas de atividades.

Organizacédo do layout do canteiro de obra.

Utilizacdo de BIM — Building Information Model

(identificagdo codificada de materiais e componentes).

Controle dos residuos (ex. coleta seletiva de residuos).

Nivelamento do uso dos recursos de méao de obra e
materiais.

Uso de técnicas sistémicas de analise de solucdo de
problemas (ex. MASP).

Realizacdo das atividades através de uma norma interna de

padronizagéo.

Utilizac&o de sistemas construtivos para execugdo
integrada de partes da obra (ex. sistemas de formas,
sistemas de cimbramentos, drywall).

Melhoria continua nos sistemas de informagéao que
controlam os processos (ex. escavacdes controladas
automaticamente).

Nota: Os periodos discriminados sdo em relagdo a empresa Beta
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APENDICE C - Formulério para Mensuracéo de Capacidades Tecnoldgicas na funcéo Projeto

Funcéo: Projeto

Empresa:

Respondente / Func¢éo:

Entrada na Empresa: / / Data: / /

O objetivo deste formulario é identificar os niveis de capacidades tecnologicas em ‘projetos’ da sua empresa. A fungdo ‘projetos’ engloba as atividades ao desenvolvimento

do projeto da obra, desde a forma como o projeto é concebido até a inser¢do nele das Gltimas novidades encontradas no setor da construcao civil a um dmbito internacional.

e | eiaas instrucfes abaixo antes de preencher o formulario

a) Na coluna Atividades vocé encontrard uma lista de atividades que podem ter sido (ou estdo sendo) realizadas pela sua empresa na funcéo de ‘processo e
organizagdo da produgdo’;

b) Na coluna Periodos de realizagdo da atividade vocé marcara com um “X” na lacuna referente ao(s) periodo(s) de tempo em que a atividade listada na
coluna ao lado foi realizada;

N o Periodo de Realizacdo da Atividade
ATIVIDADES RELATIVAS A FUNCAO PROJETO

Geracdo de novos modelos, novos sistemas construtivos
(ex. sistemas completos em aco, sistemas completos em
compdsitos).

Desenvolvimento do projeto através da realizacdo de
pesquisa de mercado para atender a certificacdo da 1S0O
9000 ou do PBQPH (Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade na Habitaco).

Projeto com previsdo de monitoramento continuo dos
indicadores de seguranca (ex. risco de explosdes,
desabamentos).
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Desenvolvimento de projetos sustentaveis (greenbuilding).

Desenvolvimento integrado de projetos com énfase na
compatibilidade de sistemas construtivos (ex. forros que
integrem sistemas de iluminag&o, ar condicionado e
protecdo contra incéndio e de isolamento acustico).

Desenvolvimento de projetos dentro de uma filosofia
flexivel.

Desenho tridimensional das instalacdes.

Set based design (ex. criagdo de alternativas de projetos
que sdo desenvolvidas até um grau de maturidade
avancado para escolha final de apenas uma alternativa).

Participacdo em redes colaborativas de projeto (ex.
projetacéo de forma colaborativa entre os integrantes da
cadeia projeto através de novas alternativas).

Projetos realizados através da juncéo de células
tridimensionais.

Desenvolvimento de projetos com componentes de pesos
mais leves (ex. uso concreto celular e PVC para
revestimentos)

Utilizacdo no projeto de recursos construtivos avangados
(ex. pisos flutuantes; elevadores inteligentes).

Desenho de novos modelos de estruturas ndo usuais (ex.
abandono dos planos ortogonais, estruturas espaciais nao
ortogonais, prédios curvos).

Desenvolvimento de projetos de prédios de alta
complexidade (ex. projetos para construgdo de prédios
inteligentes — controle de consumo de agua e energia,
sensores de presenga, aquecimento solar).

Desenvolvimento integrado de projetos com énfase na
construtibilidade (fazer o projeto ja pensando no processo)
e manutenibilidade (uso de materiais faceis de manter ou
autolimpantes).

Gerenciamento de uma rede de varios projetistas para
desenvolver o projeto via software ou metodologia
especifica.
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Desenvolvimento do projeto com aumento de vaos
estruturais (ex. protensdo, uso de concreto de alto
desempenho).

Elaboracédo de projeto com base nas necessidades dos
clientes (ex. provisao de acessibilidade para idosos).

Incorporacédo no projeto de visdes interdisciplinares (ex.
fisioterapeutas, gourmets, sociologos).

Briefing de projetos a partir de pesquisa de mercado.

Uso de solucGes de projetos padronizados (ex. biblioteca
de detalhes de projetos).

Replicagdo e aperfeicoamento de projetos existentes

Desenvolvimento integrado de projetos com énfase na
compatibilidade.

Elaboracéo do projeto sob suporte de especialistas,
consultores ou fornecedores.

Nota: Os periodos discriminados sdo em relagdo a empresa Beta
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APENDICE D - Formulario para Mensuracéo de Capacidades Tecnoldgicas na Func¢do Equipamentos

Funcéo: Equipamentos

Empresa:

Respondente / Funcéo:

Entrada na Empresa: / / Data: /

/

O objetivo deste formulério ¢ identificar os niveis de capacidades tecnoldgicas em ‘equipamentos’ na sua empresa. A fungdo ‘equipamentos’ engloba as atividades ligadas ao

uso, aprimoramento e desenho de novas ferramentas e maquinas utilizadas pela empresa no processo produtivo.

e | eiaas instrucfes abaixo antes de preencher o formulario

(@) Na coluna Atividades vocé encontrard uma lista de atividades que podem ter sido (ou estdo sendo) realizadas pela sua empresa na funcéo de ‘projetos’;

(b) Na coluna Periodos de realizagdo da atividade vocé marcard com um “X” na lacuna referente ao(s) periodo(s) de tempo em que a atividade listada na

coluna ao lado foi realizada;

ATIVIDADES RELATIVAS A FUNCAO
EQUIPAMENTOS

Periodo de Realizacédo da Atividade

Adaptacdo de ferramentas existentes dentro do setor da
construcdo civil, com a finalidade de tornar o processo mais
rapido e/ou seguro e/ou econémico.

Criacdo de um setor dentro da empresa encarregado pelo
projeto e producdo de novos equipamentos para
atendimento de necessidades de processo.

Utilizacdo de ferramentas com desempenho superior (ex.
ergondmicos e/ou energéticos e/ou ambiental).

Implantacdo de um setor de gestdo de equipamentos (para
manutencdo, prospeccdo, aquisicdlo e controle de
equipamentos).
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Realizacéo de atividades de pesquisa e desenvolvimento de
novos equipamentos em parceria com outros centros de
pesquisa e fornecedores.

Criacéo de ferramentas de baixa complexidade tecnolégica.

Utilizacdo de equipamentos eletrdnicos de precisdo, e/ou
com grande mobilidade, e/ou miniaturizados, e/ou auto-
montaveis, e/ou auto-transportaveis, e/ou com controles
eletrénicos, e/ou que se auto-regulam.

Desenvolvimento de rob6s e equipamentos CNC (Computer
Numerical Controlled) para execucdo integrada de partes da
obra.

Nota: Os periodos discriminados sdo em relagdo a empresa Beta
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APENDICE E - Roteiro de Entrevista sobre as Caracteristicas Interorganizacionais do

INOVACON

O INOVACON facilita a aquisicdo de matérias-primas; o desenvolvimento e propagacao
de novas tecnologias; e a busca por novos conhecimentos?
O INOVACON exerce alguma mediagdo junto aos fornecedores para solicitar destes
produtos especificos para as suas necessidades de atua¢do?
As empresas que fazem parte do INOVACON possuem um controle de préaticas de gestéo
da producéo e de processos executivos da obra de formas semelhantes?
A filosofia da Lean Construction esta incorporada em toda a rede?
Acontece a abertura do canteiro de obras entre as empresas participantes da rede, com a
finalidade de troca de experiéncias?
H& empresas que participam de forma mais ativa (nicleo) da rede ou a integracdo das
onze empresas acontece de forma semelhante?

a. Como ocorre a interacdo entre as empresas mais ativas?

b. Como ocorre a interacdo entre as empresas menos ativas na rede?
Quais sdo as situacOes de interacdo entre as empresas da rede (ex. almogos, reunides,
etc.)? Qual a freqliéncia destes encontros? Emerge algum conhecimento a partir desta
interacdo?
Como acontece a questdo da confianga e da competitividade entre as empresas da rede? A
confianga é construida pelo relacionamento dentro da rede ou é resultante de interacéo
social anterior (extra-rede).
O INOVACON promove algum suporte interno para auxiliar na questdo da continuidade

acerca do que é promovido por ele?



172

10. O INOVACON desempenha o papel de mediador entre as empresas e 0 ambiente
externo? Ele possibilita as empresas terem acesso a conhecimentos externos, como
aqueles oriundos de universidades, fornecedores, poder publico, etc?

11. Como se da a comunicagdo entre as empresas que fazem parte do INOVACON? Ha
algum cddigo de conduta ou regra de interacdo? (comunicacgao)

12. Como as informacbes e conhecimentos sdo transferidos para 0os membros do
INOVACON, existem codigos de linguagem ou canais de comunicacdo? Quais? Seu
funcionamento é satisfatorio? (socializacao)

13. Processos como o de learning by doing / using sao utilizados pelos participantes da rede?
(socializacédo)

14. Que tipo de informacdo circula na rede, tacita e/ou codificada? (socializacéo)

15.Os padrées de controle de qualidade e normatizacdo técnica sdo unificados?
(compatibilizacédo)

16. J& houve ou ainda ha algum dispéndio conjunto em P&D? (mecanismos formais)

17. Quais as maiores vantagens advindas do INOVACON?



