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RESuUMO

Cada vez as empresas estdo indo além de suas fronteiras nacionais na busca por um mercado diferencia-
do. Entretanto, o sucesso de uma internacionaliza¢ao depende basicamente das habilidades de escolher
e integrar alvos externos e gerenciar um ambiente externo pouco familiar, e é nesse novo contexto que
surge a necessidade do uso dos conhecimentos individuais no sentido de desenvolver a Aprendizagem
Organizacional. Assim, o objetivo deste estudo é identificar e analisar a Aprendizagem Organizacional
(AO) gerada a partir da aquisi¢do de uma empresa brasileira, fabricante de material elétrico, por uma
multinacional europeia. Para atingir este objetivo, foram realizadas entrevistas com alguns membros
que participaram desse processo, através de um roteiro de entrevistas, em cujas respostas foi realizada
uma analise de conteudo. Os resultados indicam que houve aprimoramento e a manuten¢ao do conhe-
cimento, decorrentes de aprendizado de praticas gerenciais entre as duas empresas.

Palavras-chave: Internacionaliza¢do, Conhecimento organizacional, Aprendizagem organizacional -
Separar as palavras com ponto final

1 INTRODU(; AO zagdo e na busca de maior retorno. Tais fatores es-
tao na base da decisdo de grandes e médias corpo-
ragOes de ultrapassar fronteiras para buscar novos
mercados. As estratégias para avangar nessa busca
nao se restringem as operagdes comerciais de pro-
dutos e servigos. A aquisi¢ao de empresas em ou-
tros paises tem sido uma das maneiras adotadas
para alcancar novos mercados de forma rapida e
efetiva. Mesmo representando riscos, essa estraté-
gia representa a racionalizagdo de atividades co-
merciais no processo de internacionalizagao.
Todavia, o éxito de uma aquisigdo inter-
nacional depende sobremaneira das habilidades

O processo de internacionalizacdo das em-
presas pode ser decorrente dos mais variados ob-
jetivos. Os principais fatores podem estar relacio-
nados & atuagdo comercial e produtiva em novos
mercados; a diminuicio de custos; a busca de di-
ferenciagdo ou reacdo as iniciativas da concorrén-
cia ou para ter acesso a recursos mais confidveis
e de menores custos. Questdes burocraticas como
barreiras tarifarias e cotas de importagdo também
podem influenciar nas decisdes de internacionali-
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de escolher e integrar a empresa adquirida e ge-
renciar afiliados em um ambiente pouco familiar.
Nesse novo contexto, a aprendizagem organiza-
cional é reconhecida como um aspecto funda-
mental para a consolidacio e sucesso da aquisi¢ao
(Harvey & Denton, 1999). A aprendizagem esta
associada a mobilizacdo do conhecimento que
ocorre a partir do compartilhamento do conhe-
cimento pré-existente bem como de seu aprimo-
ramento e manuten¢io. E um processo complexo
que envolve dimensdes tanto de praticas como de
crengas e habitos presentes nas organizagdes. Sao
caracteristicas intrinsecas cuja influéncia num
processo de internacionalizagdo podem ser ana-
lisadas a partir de experiéncias vivenciadas em
situacoes de aquisicdo de empresas.

Assim, o presente estudo tem por objetivo
identificar e analisar a Aprendizagem Organiza-
cional (AO) gerada a partir da aquisi¢do de uma
empresa brasileira fabricante de material elétrico
por uma multinacional europeia. Para atingir
este objetivo, inicialmente se buscou identificar
na empresa adquirida aspectos do conhecimento
antes da negociagdo. A seguir, examinamos como
ele foi compartilhado com a adquirente, buscan-
do contextualizar sobre seu aprimoramento e
manutencao.

A analise do caso de aquisicdo a partir da
perspectiva da aprendizagem organizacional rea-
lizada na pesquisa pode fornecer subsidios para
ampliar a compreensdo das variaveis relativas a
mobilizagdo do conhecimento e sua influéncia no
processo de internacionalizagdo. Levar em conta
tais dimensoes amplia a visdo sobre os elementos
que transcendem as questdes comerciais e burocra-
ticas, e que podem se constituir em fatores criticos
de sucesso para a internacionalizacido de empresas.

2 INTERNACIONALIZAGAO DE EM-
PRESAS

Para Ahmad e Kitchen (2008), a internacio-
nalizagdo pode ser traduzida como um processo
pelo qual uma empresa, cujas operagdes limitam-
se exclusivamente em seu mercado doméstico ou
local, passa a operar em mercados internacionais,
fora do seu pais de origem. Porter (1990) comple-
menta que muitas empresas adotam esta estraté-
gia buscando manterem-se em dia com um mun-
do em mudanca, marcado por uma competicao
feroz, bem como para ultrapassar e superar os
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seus competidores. Para Porter (1990), algumas
delas se internacionalizam pelo fato comerciali-
zar e produzir outros contextos mercadoldgicos.
Outras buscam diminuir seus custos, se diferen-
ciar da concorréncia ou reagir as suas iniciativas.
Stoner e Freemann (1995) complementam que a
algumas empresas se internacionalizam para ter
acesso a recursos mais confidaveis ou onde estes
recursos tenham custos menores, para obten¢io
de maior retorno sobre os seus investimentos,
ou para transpor barreiras tarifarias e cotas de
importagao. Na visdo de King, Dalton, Daily &
Covin (2004), uma das maneiras mais rapidas
para uma empresa se estabelecer em um mercado
externo ¢ adquirindo uma empresa naquele mer-
cado. Para Vermeulen e Barkema (2002), embora
adotando uma estratégia de aquisi¢ao como uma
maneira de entrar em mercados externos ser ar-
riscado e muitas vezes resulte em insucesso, ela
vem sendo utilizada como alternativa de raciona-
lizagdo de atividades comerciais do envolvimento
internacional da empresa.

Seja qual for a motivagao destas empresas,
0 que ocorre ¢ que tanto grandes corporagdes
quanto médias empresas estdo indo além de suas
fronteiras nacionais, na direcdo da realizagdo de
uma corrida entre rivais dentro de um mercado
diferenciado, com a inten¢ao de determinar quem
alcanca primeiro novos mercados externos e re-
gides (Barkema; Baum & Mannix, 2002).

Para uma empresa se internacionalizar, é
importante que os executivos tenham algumas
caracteristicas especificas, bem como experién-
cias no mercado internacional. Em relagéo a
empresa em si, esta deve possuir caracteristicas
e capacidades organizacionais adequadas para
o mercado externo, e deve estar motivada nessa
direcdo. Além disso, ela necessita formular boas
estratégias internacionais, participar de redes
de relacionamentos de negdcios tanto nacionais
como internacionais e ter conhecimento do am-
biente global e das caracteristicas especificas de
cada mercado estrangeiro no qual tenha interes-
se em desenvolver suas atividades. (Engelman &
Fracasso, 2013)

Marks e Mirvis (1998) sustentam que o pro-
cesso de internacionaliza¢do das empresas ocor-
re, basicamente, a partir de trés processos distin-
tos, quais sejam a (1) aquisi¢do, a (2) fusdo ou a
formacao de (3) joint ventures. As caracteristicas
de cada processo, na visao de Marks e Mirvis
(1998), estao sintetizadas no Quadro 1.

(Barkema,
Baum, &
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Quadro 1: Principais tipos de internacionalizacdo

Processo Caracteristicas

Aquisigao

Resulta no desaparecimento legal da empresa adquirida.

Envolve uma completa combinag¢ao de duas ou mais empresas que deixam de existir legal-
Fusio mente para formar uma terceira, com nova identidade (pelo menos na teoria), sem predo-
minéncia de nenhuma das empresas anteriores.

Ocorre quando duas ou mais empresas se reinem para criar uma nova, formalmente se-

Joint venture
especificas.

parada das demais, a qual terd governanga, forca de trabalho, procedimentos e cultura

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Marks e Mirvis (2008)

Na visao de Dupas (2001), seja qual for a
tipologia de internacionalizag¢ao adotada pelas
empresas, percebe-se que no atual contexto eco-
ndmico a regra é que alguns grandes conglome-
rados setoriais estdo operando em nivel global
e visam a diminui¢do dos custos de seus fatores
de produgao. Diante disso, essas grandes empre-
sas buscam alcancgar a lideranga tecnoldgica de
produtos e de processos por meio de associagdes
estabelecidas com outras empresas. Essas asso-
ciagdes, segundo o autor, decorrem sobremanei-
ra dos trés processos citados anteriormente, mas
também de um quarto modelo: o dos acordos
tecnoldgicos celebrados entre empresas. Um dos
tipos mais conhecidos de acordos interfirma é o
de cooperagao tecnologica, que segundo Hage-
doorn (2002) pode ser considerado uma forma
de alianca estratégica entre empresas, pois reflete
as motivagdes e formas de governanga distintas
entre parceiros. O objetivo é ampliar as perspec-
tivas de novas combinagdes de seus produtos nos
mercados. Relacionados a esse tipo de acordo
contratual estdo os acordos de pesquisa e desen-
volvimento (P&D) e de transferéncia de tecnolo-
gia que estdo mais voltados ao exercicio do domi-
nio de uma determinada tecnologia pela empresa
num dado mercado. Muitas empresas utilizam
essas formas de atuacdo em seus processos de in-
ternacionalizacio ao localizarem suas unidades
de P&D no mercado estrangeiro. Entre as razdes
para isso esta o desejo de adaptar o seu produto
a esses mercados, providenciar a assisténcia ne-
cessaria a um parceiro local e monitorar os des-
dobramentos tecnoldgicos que ocorram naquele
territorio. Além disso, a empresa sera capaz de
penetrar com um custo mais baixo em mercados
onde existe um conhecimento maior sobre um
campo tecnoldgico especifico. Ja ao atuar dire-
tamente e tentar desenvolver a aplicagao de uma
tecnologia numa localidade que possua vantagem
comparativa, a organizacgdo serd capaz de desen-
volver tecnologias que sdo complementares a sua
propria (Guellec & Potterie, 2001)
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Leersnyder (1982) sugere um modelo que
apresenta de maneira resumida as diferentes ma-
neiras de entrada das empresas em mercados in-
ternacionais, objetivando constituir um esquema
tedrico para a compreensao das estratégias de
internacionalizagdo a partir de duas abordagens.
Uma delas refere-se ao o grau de envolvimen-
to com mercados internacionais, relacionado ao
comprometimento de recursos com estes merca-
dos. A outra, diz respeito ao grau de controle das
operagdes no exterior. A partir dessas duas abor-
dagens, o pesquisador propde quatro tipologias de
internacionalizagdo, que sao (1) investir e delegar,
(2) investir e controlar, (3) controlar sem investir e
(4) delegar sem investir.

3 O CONHECIMENTO ORGANIZA-
CIONAL

Para Crawford (1994), o conhecimento pode
ser conceituado como a capacitagao do indivi-
duo em aplicar informac¢do a um trabalho ou a
um resultado especifico. Assim, a informagéo é a
matéria-prima do conhecimento. Para Nonaka e
Takeuchi (1997) os termos “conhecimento” e “in-
formacdo” estdo intrinsecamente associados ao
contexto, e é possivel afirmar que os individuos
usam seu repositorio interno de conhecimento
para fazer face aos diversos contextos enfrentados
no cotidiano organizacional.

O sucesso das empresas se deve a sua capaci-
dade e especializa¢ao na criagdo do conhecimento
organizacional, ou seja, a capacidade de uma em-
presa de criar novo conhecimento, difundi-lo na or-
ganizagdo como um todo e incorpora-lo a produtos,
servicos e sistemas. (Nonaka & Takeuchi, 1997).

Tsoukas (1996) afirma que um dos desafios
organizacionais ¢ que a utiliza¢ao do conhecimen-
to nao esta inserido em um tnico fator que espe-
cifique o tipo de conhecimento prético relevante
em um determinado momento ou em um deter-


claud_000
Texto digitado
(1993)

claud_000
Realce

claud_000
Realce

claud_000
Texto digitado
1998


{MED

Ponto final depois
da citacéo...

Bennet et al. (2007)

minado lugar. Nessa perspectiva, as empresas sao
sistemas descentralizados de distribui¢do do co-
nhecimento. Para Spender (1996), uma vez que a
origem de todos os recursos tangiveis encontra-se
fora da empresa, a vantagem competitiva é mais
susceptivel de surgir a partir do conhecimento
especifico da empresa que lhe permite agregar
valor aos fatores de produgdo de uma forma re-
lativamente tnica e singular. Esse conhecimento
estd associado a dimensdo tacita (Polaniy, 1966)
gerada pelas praticas e pelo capital intelectual da
organizacgao.

De acordo com Tsoukas (1996) o conheci-
mento dos individuos consiste basicamente em
(1) expectativas normativas relacionadas a fungéo
dos funciondrios, (2) comportamentos e disposi-
¢Oes construidos em socializacdes anteriores e (3)
conhecimento local de circunstincias especificas
relacionadas ao tempo e lugar. As empresas, por
sua vez, até possuem um certo controle sobre as
expectativas normativas sobre as fun¢des dos
funcionarios, mas tém um controle bastante li-
mitado em relacdo aos dois tltimos aspectos. O
conhecimento de uma empresa, ou Conhecimen-
to Organizacional (CO), é uma fonte indetermi-
nada de tentativas individuais de gerenciar ten-
sOes inevitaveis entre as expectativas normativas
das fung¢des dos funcionarios, os comportamen-
tos/as disposi¢des e o conhecimento prévio local.
(Tsoukas, 1996)

Brown e Duguid (2001) caracterizam o co-
nhecimento a partir da analogia com elementos
viscosos e fugidios. Os autores sustentam que as
divisdes internas das empresas ajudam a explicar
a viscosidade, enquanto que as conexdes externas
ajudam a explicar as fugas. Ou seja, o conhe-
cimento organizacional nao é uma propriedade
que esta dentro dos limites fisicos da empresa,
mas sim conectado com estruturas mais amplas.

Nesse contexto, o conhecimento pode fluir
mais facilmente para fora de uma empresa do que
mover-se produtivamente dentro dela. Os maio-
res beneficios para o conhecimento provém de
coordenar seu desenvolvimento através da divi-
sao do trabalho. Para alguns autores, coordenar
uma empresa em relagdo ao conhecimento e pra-
tica é diferente do que coordend-la em relacio a
rotinas mais convencionais, o que ajuda a desco-
brir o potencial inovador e os desafios em todas
as empresas (Brown & Duguid, 2001).

Bennet e Bennet (2008) identificaram uma
correlagdo entre os niveis de conhecimento e os
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niveis correspondentes de aprendizagem e agdo.
Assim os niveis simples, complicado e comple-
X0 reportam aos os trés niveis de aprendizado e
conhecimento correspondentes - superficial, raso
e profundo. Segundo os autores, ¢ um quadro de
referéncia para analisar niveis especificos de co-
nhecimento pois permite aos gerentes reconhecer
o Ambito e a profundidade dos conhecimentos
disponiveis para maximizar a resolucao de pro-
blemas, tomada de decisdo e agdo em situagdes
simples, complicadas e complexas. Assim, consi-
derar os niveis de conhecimento permite a adap-
tagdo da aprendizagem a partir da mobilizagdo do
conhecimento de acordo com a situagdo e os cor-
respondentes niveis de complexidade.

4 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Boff e Antonello (2011) entendem que a
Aprendizagem Organizacional (AO) e o Conheci-
mento Organizacional (CO) tém gerado confusao
e enfrentado problemas devido a sua diversida-
de tedrica e as diferentes respostas apresentadas
no contexto organizacional. Eles apresentam um
percurso de analise sobre as diferentes facetas
desses dois temas e sugerem a existéncia de duas
abordagens distintas: uma, dos que adotam a no-
¢do de conhecimento como processo baseado em
praticas. A outra, daqueles que tém como foco a
gestdo do conhecimento como uma busca por um
resultado. Entretanto, concluem, ainda hd muito
a percorrer no que diz respeito a integragdo entre
essas duas abordagens.

Para Bertolin, Zwick e Brito (2013), nas trés
ultimas décadas o campo de pesquisa da AO tem
apresentado uma multiplicidade de conceitos e
perspectivas de estudo, institucionalizando di-
versas abordagens de andlise, sendo investigado
sob as perspectivas psicoldgica, antropoldgica, da
ciéncia politica, historica, econémica, da ciéncia
da administragdo e socioldgica. Entre essas abor-
dagens, a socioldgica se destaca como contrapon-
to da visdo tradicional cognitivista por conside-
rar o processo de aprendizagem como fendmeno
incorporado ao cotidiano, sendo, por conseguin-
te, resultado das interacdes sociais.

A AO é um conceito que esta diretamente
relacionado com as rotinas, que por sua vez sao
orientadas por metas e dependentes de um con-
texto histdrico. A AO ocorre quando as organiza-
¢oes codificam inferéncias oriundas da historia,

Boff, Antonello e
Godoy
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criando rotinas que guiam o comportamento.
Muitas organizagdes aprendem por meio da ex-
periéncia, e a partir disso passam a desenvolver
uma estrutura conceitual ou paradigmas para in-
terpretar essa experiéncia. (Levitt & March, 1988)

Buscando contribuir com o entendimen-
to acerca da AO, Hubber (1991) elaborou quatro
construtos que estao ligados ao seu conceito, que
sao: aquisi¢cdo de conhecimento, distribui¢do de
informagdes, interpretacdo de informagdes e me-
moria organizacional. Segundo o autor, estudos
sobre a AO frequentemente envolvem um espec-
tro amplo de passos empiricos, dependendo das
suposicdes estabelecidas por cada pesquisador so-
bre os papéis especificos da aprendizagem, e sobre
suas posigdes epistemoldgicas relativas a ela.

Para Argote e Miron-Spektor (2011), a AO
tem sido um tépico importante para as publica-
¢Oes na area organizacional, e apresentam uma
proposta tedrica para analisd-la. Tal proposta
afirma que a experiéncia organizacional interage
com o contexto para a criagao de conhecimento,
contexto este que é concebido como tendo com-
ponentes latentes e ativos através dos quais o co-
nhecimento ocorre.

Segundo Brown e Duguid (1991), recentes
estudos de praticas no local de trabalho indicam
que as pessoas normalmente trabalham de ma-
neira diferente da forma como as organizagdes
descrevem o trabalho delas em manuais, em pro-
gramas de treinamento, em organogramas e em
descri¢oes de fungbes. Porém, as organizagdes
tendem a basear-se nas suas descricdes de traba-
lho quando querem compreender e melhorar as
praticas. Segundo os autores, as descrigdes con-
vencionais de emprego mascaram, ndo somente a
forma como as pessoas trabalham, mas também
a aprendizagem e as inovagdes geradas em comu-
nidades de pratica informais.

Spender (2008) faz a unido entre teorias so-
bre aprendizagem e estudos sobre gerenciamento
e organiza¢des com o intuito de considerar a na-
tureza dos problemas nos quais a pratica do ge-
renciamento do conhecimento ¢ feita. Os resulta-
dos de seu trabalho evocam uma volta ao passado
com a sugestdo de que o potencial para a gestao
do conhecimento encontra-se no retorno ao pas-
sado quando as teorias eram embasadas no que
hoje muitas vezes ¢ ignorado: as experiéncias e as
praticas dos gerentes, na forma como eles usam
sua imagina¢ao em atividades criativas.

A pesquisa sobre a internacionalizagdo da
empresa como um processo de aprendizagem e de
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desenvolvimento de conhecimento organizacional
avalia o desenvolvimento da aprendizagem orga-
nizacional como sendo a base do processo de com-
prometimento de recursos, e de desenvolvimento
de mercados externos (Johanson & Vahlne, 1990).

5 GESTAO DO CONHECIMENTO

A Gestao do Conhecimento (GC) pode ser
conceituada como um processo, articulado e in-
tencional, destinado a sustentar ou a promover o
desempenho global de uma organizag¢ao, tendo
como base a criac¢do e a circulagdo de conheci-
mento (Salim, 2001).

Levando em consideragdo a GC, Cavalcan-
ti e Gomes (2000) propdem uma abordagem que
considera quatro tipos de capitais de conheci-
mento. Segundo os autores, trés deles estariam
ligados a gestdo interna da organizagao (capital
estrutural, capital de relacionamento e capital
intelectual) e outro a gestao externa (capital am-
biental), configurando, assim, um modelo de ne-
gocios para a sociedade do conhecimento.

Drucker (1992) afirma que o poder econdmi-
co de uma empresa estd mais em suas capacida-
des intelectuais e de servi¢o do que em seus ativos
imobilizados. Segundo ele, a maioria dos produ-
tos e servicos depende principalmente de como
os fatores intangiveis baseados no conhecimento,
tais como know-how tecnoldgico, projeto do pro-
duto, apresentagdo de marketing, compreensao do
cliente, criatividade pessoal e inovagao, podem ser
desenvolvidos.

Para Nonaka e Tekeuchi (1995), a GC estd
intimamente ligada aos os mecanismos de com-
partilhamento e transferéncia de conhecimento
tacito presente nos individuos para o conjunto da
organizagdo, na forma de conhecimentos explici-
tos, ou codificados. A organizagdo, por sua vez, se
desenvolveria numa perspectiva evolutiva, a par-
tir do aporte constante de conhecimentos vindos
dos mais diversos setores da empresa.

Davenport e Prusak (1998), por sua vez, en-
tendem que a circulacdo de conhecimentos dentro
da organizagdo ndo é um processo natural, mas
sim, sua dindmica guarda similaridade com os
padroes de circulagdo de outros ativos, onde ele-
mentos como a capacidade de codificagdo, rela-
¢Oes contratuais e direitos de propriedade intelec-
tual precisam ser cuidadosamente gerenciados. S6
assim podera ocorrer o equilibrio virtuoso entre

Takeuchi
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Levitt e March
(1998, p, 319)

as forcas da producéo e da apropriagdo de conhe-
cimentos pela empresa.

De acordo com King (2009) a gestao do co-
nhecimento ¢é baseada na premissa de que, assim
como os seres humanos nao conseguem aprovei-
tar todo o potencial de seus cérebros, as organiza-
¢Oes geralmente ndo sdo capazes de utilizar plena-
mente o conhecimento que eles possuem. Através
da gestdo do conhecimento, as organizagdes pro-
curam adquirir ou criar conhecimento potencial-
mente util e torna-lo disponivel para atingir o uso
maximo eficaz, a fim de influenciar positivamente
o desempenho organizacional. Nessa perspectiva
a aprendizagem organizacional é complementar
a gestdo do conhecimento pois esta associada a
incorporagao do que foi aprendido no tecido da
organizag¢ao, o que Levitt e March (1988) definem
como “inferéncias de codificacdo da histéria em
rotinas que orientam o comportamento” {p—319).
Nesse sentido, a AO mobiliza o conhecimento de
maneira que sua transferéncia ocorra de forma
dindmica e conectada com as experiéncias dos
individuos na organiza¢ao. No contexto da inter-
nacionalizacdo de empresas, essa é uma dimensao
critica para a consolidacio do processo, pois, pode
influenciar tanto a manuten¢do como a aquisi¢do
de conhecimentos essenciais a sobrevivéncia e ao
crescimento dos negocios.

6 ASPECTOS METODOLOGICOS

Considerando os objetivos propostos, a es-
tratégia de pesquisa adotada nesta pesquisa foi
o Estudo de Caso Unico, o qual Yin (2010) con-
ceitua como sendo uma investigacdo empirica de
um fendmeno contemporaneo dentro de um con-
texto de realidade, no qual ndo estao claramente
definidos os limites entre o fendmeno e o contex-
to. O mesmo autor afirma ainda que o Estudo de
Caso contribui como estratégia de pesquisa em
diferentes situagdes, inclusive tratando-se de es-
tudos organizacionais.

A coleta de dados ocorreu durante o primei-
ro semestre de 2014 por meio de entrevistas indi-
viduais em profundidade, com uma abordagem
semiestruturada, conduzidas a partir da aplicacao
de um roteiro de questdes elaborado pelos autores
e validado junto a especialistas da drea de Gestao
do Conhecimento e Aprendizagem, professores do
programa de pos-graduagao e administracao da
Universidade de Caxias do Sul. Segundo Ribeiro
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e Milan (2004), as entrevistas individuais sio um
dos principais métodos de coleta de dados em pes-
quisas qualitativas, principalmente pelo fato de o
pesquisador ter a oportunidade de aprofundar o
entendimento em torno do objeto de pesquisa.

Os respondentes foram cinco pessoas que
estavam atuando na empresa Beta durante o pro-
cesso da aquisicdo: o diretor da empresa (R1), uma
coordenadora da area de engenharia da qualida-
de (R2) e outra da drea vendas (R3), além de dois
gerentes de unidades de negdcios (R4, R5). Os cri-
térios para a escolha destes entrevistados foram a
experiéncia, o tempo de servi¢o, o envolvimento
com o processo de aquisi¢do, o desempenho de
fungdes-chave e a interagdo com o grupo.

As entrevistas foram gravadas e transcritas,
no sentido de facilitar a posterior andlise e inter-
pretacdo dos dados, através da andlise de conteu-
do. De acordo com Bardin (2004), trata-se de um
conjunto de técnicas de analise das comunicagdes
visando obter, por procedimentos, sistematicos e
objetivos de descri¢dao do contetdo das mensa-
gens, indicadores que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢cdes de produ-
gdo/recep¢ao das préprias mensagens.

Levando em consideragdo o objetivo geral
proposto nesta pesquisa, foram consideradas para
a classificagdo, comparacio e sintese dos dados, as
seguintes categorias: (a) o conhecimento preexis-
tente na empresa adquirida (identificar, na empre-
sa adquirida, alguns aspectos do conhecimento
antes da aquisicdo; (b) o compartilhamento do
conhecimento (verificar como ele foi comparti-
lhado com a adquirente); (c) o aprimoramento e
manutengao do conhecimento depois da negocia-
¢do (apresentar como ele foi aprimorado e como
ele estd sendo mantido).

7 CONTEXTUALIZAGAO DA AQUISI-
CAO E ANALISE DAS ENTREVISTAS

A empresa adquirida, aqui denominada com
o nome ficticio de empresa Beta, foi fundada por
dois sdcios no inicio da década de 1980, em uma
cidade da regiao sul do Brasil. No inicio, suas ati-
vidades eram realizadas em um prédio de apro-
ximadamente 100 m2, e dois anos depois, devido
ao crescimento do negocio, a Beta mudou-se para
um novo pavilhdo, quadruplicando seu espaco fi-
sico. Na segunda metade daquela década, a Beta
fechou uma parceria com uma grande multina-
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cional, o que auxiliou na amplia¢do do portfdlio
de produtos e fez com que ela ficasse conhecida
em nivel nacional.

Devido ao intenso ritmo de crescimento, no
inicio da década de 1990 foi adquirido um terre-
no maior para a instalagdo de uma nova planta
industrial, e logo em seguida abriu uma filial no
maior centro consumidor do pais, a regiao Sudes-
te. Entre 1994 e 1997, incrementou seu portfélio
de produtos através de contratos de importagio,
passando a importar com exclusividade toda uma
linha de produtos de uma empresa italiana.

Aliado a este processo de importagoes, a Beta
comecou a ser vista internacionalmente também
ao participar de feiras nacionais e internacionais,
o que culminou com uma joint-venture com uma
empresa italiana. Também foi neste periodo que a
Beta tornou-se uma sociedade anonima de capital
fechado, com a participacdo de uma empresa in-
vestidora na sociedade.

No inicio do ano 2000, o planejamento es-
tratégico da Beta estava estabelecido no sentido
de tornar-se lider no setor de material elétrico até
o ano de 2010. Para isso, seriam necessarios gran-
des investimentos, principalmente em maquina-
rio, para sustentar-se no mercado. Entretanto,
ainda no ano de 2006, foi anunciada a venda da
Beta para um grupo multinacional europeu. O
discurso do antigo proprietario da Beta, naquele
momento, era que estava ocorrendo apenas uma
integragdo com a multinacional europeia, e nao
uma venda. Algum tempo depois, foi confirma-
da a aquisi¢ao da empresa brasileira para o grupo
europeu. A partir de entdo o grupo multinacio-
nal europeu tornou-se a marca brasileira com a
maior oferta de produtos para instalagdo elétrica
e comunicagdo no pais.

7.1 O CONHECIMENTO PREEXISTENTE NA
ADQUIRIDA

A empresa Beta, antes de ser vendida, era
uma empresa solida que ja acumulava mais de 20
anos de conhecimentos. Algumas préticas de ges-
tdo ja estavam consolidadas, as quais foram man-
tidas, e isso pode ser comprovado na fala do R2:

“A Beta, quando foi adquirida, tinha uma exce-
lente pratica de gestdo, nés tinhamos praticas de
gestdo bem solidas, a maioria delas noés consegui-
mos que continuassem sendo feitas e muitas delas
a gente conseguiu levar (para a multinacional).”
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Essas praticas especificas de gestdo da em-
presa Beta, e sua estruturacao, sdo corroboradas
pelo R5, que comenta:

“De uma hora para outra houveram mudangas
de diregéo, (de) gestdo. Ou até mesmo algumas
pessoas da empresa multinacional viriam pra
ca, algum controller ou pessoas estratégicas. No
Nnosso caso nao teve isso, 0 que mostra que esta-
vamos muito bem estruturados, que nossos da-
dos, nossos relatérios, enfim, nossa documenta-
¢do era confiavel, [..] entdo isso nos creditou a
nao ter uma mudanga brusca; a empresa estava
muito bem estruturada.”

Outro fator de conhecimento na empresa
Beta era o fato do planejamento estratégico estar
sendo realizado. O R4 é bem enfatico em afirmar:

“Uma ferramenta fundamental que o grupo sem-
pre teve foi o planejamento estratégico, que ini-
ciou hd muito tempo. N6s temos uns dez anos de
planejamento estratégico bem fundamentado.”

Em termos da gestdo de recursos humanos,
ha varios anos buscava-se a implantacio de um
sistema de avaliacdo de desempenho dos funcio-
narios. R4 comenta:

“Dentro do processo, a Beta [...] comegou o pro-
cesso na fabrica: como eu vou medir as pessoas?
O que falta e onde precisa chegar? Entéo, junta-
mente com o departamento de RH foram discu-
tidos varios processos e nos implantamos ferra-
mentas (especificas para tal).”

No aspecto produtivo, a Beta carecia de uma
politica de lancamento de novos produtos:

“Ah, produtos, antes (da aquisicdo) a gente lan-
cava bastante produtos,|...] antes, se tivesse que
langar, se lancava e depois se corria atras dos pre-
juizos.”

Ou seja, em certos casos havia projetos de
lancamentos de novos produtos, muitas vezes
motivados por aspectos mercadolégicos, ou sim-
plesmente para o cumprimento de metas do setor.
Embora houvesse conhecimento envolvido nesse
processo, a questdo financeira nao era avaliada,
possivelmente em funcido da empresa ndo ter uma
ferramenta que pudesse analisar adequadamente
os retornos sobre o investimento.
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7.2 O COMPARTILHAMENTO DO CONHECI-
MENTO

O processo de aquisi¢do gerou diversas si-
tuagoes de compartilhamento de conhecimento.

Esse compartilhamento ocorreu tanto da
Beta para a multinacional, quanto da multinacio-
nal para a Beta. A seguir serdo evidenciadas algu-
mas situagdes em que isso correu.

O R1, que atualmente ocupa o cargo de di-
retor na empresa Beta, comentou que o processo
de aquisicao teve diversas fases de adaptagdo. Ele
chama atencao especialmente para a segunda e
terceira fases, em que houve absor¢ao de conheci-
mento da multinacional para a Beta. Diz ele:

“No segundo momento, algum ajuste organiza-
cional em termos de departamento, seguindo a
maneira deles(da multinacional).[...] Entdo, nos
aprendemos com eles a parte financeira, através
do sistema informatizado, além deles nos condu-
zirem bem na utilizacio desta ferramenta, a Beta
aprendeu bastante e, um pouco da melhora do
nosso resultado, foi porque esta ferramenta mos-
tra realmente o quanto tu tem que trabalhar em
todas as areas, desde corte de custos industriais,
custos administrativos, custos comerciais, ela é
bem importante. Entéo, este sistema nos ajudou
bastante.

No terceiro momento, teve uma integragdo com
varias divisdes deles (multinacional), de depar-
tamentos, alguns produtos novos que estdo sen-
do lan¢ados. [...] em nivel de desenvolvimento de
produtos eles tém um sistema informatizado [...]
que também nos ajudou bastante na parte de de-
senvolvimentos.”

Entretanto, o R1 é bastante enfatico em co-
mentar que nao teve apenas conhecimento vindo
da multinacional para a Beta. Ele chama atencao
para dois aspectos onde a Beta transferiu e com-
partilhou conhecimentos com a multinacional:

“Em contrapartida, a Beta transferiu conheci-
mentos em nivel de planejamento estratégico,
que o grupo néo tinha; e também alguns contro-
les e indicadores que utilizavamos. Enfim, houve
uma troca.

E, o que a multinacional ganhou com a aqui-
si¢do foram algumas questdes da gestdo, como
por exemplo, o planejamento estratégico, [...]
reunides setoriais que nos fizemos e acho que a
multinacional néo tinha essa pratica; (também
tem) a questdo de acompanhamento, reunides
registradas através de atas, prazos, responsavel.”
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O R2 que coordena a engenharia da qualida-
de na empresa Beta, destaca o papel fundamental
do conhecimento transferido pela multinacional
para a Beta, sobre utilizagdo de controles de gestao:

“Desde o inicio eles controlam isso muito e te-
mos que calcular, tem uma regra do grupo para
calcular, temos o procedimento que tem que ser
seguido e é reportado no [...]software que utili-
zamos para reportar todas as informagdes.”

Isso revela, segundo R2, um aspecto do fa-
zer da empresa Beta naquele momento:

“O que veio mais forte foram os célculos de cus-
tos da ndo qualidade.”

Sobre a institucionalizagdo demandada pela
multinacional relacionada com a utilizagéo de
procedimentos de controles de gestao que resul-
tam na transferéncia constante de informagdo em
areas chave na organizagio, R2 acrescenta:

“Da parte de meio ambiente ai é mais forte,
porque tem todas as regras em relacdo ao meio
ambiente e temos que reportar “n” indicadores
ambientais que eles controlam em relagio as
praticas, em relagdo aos aspectos, a residuos, a
polui¢io, enfim, tudo que é relacionado a meio
ambiente nds temos que reportar.”

Em contrapartida, R2 avalia que nesse con-
texto de compartilhamento de informagdes e de
conhecimento, a empresa Beta foi também capaz
de gerar conhecimento sobre praticas de gestdo
propria, que puderam ser utilizadas em outras
unidades internacionais da multinacional:

“Estruturas de reunides, planejamento estraté-
gico, procedimentos, instrugdes, entdo tudo isso
nds conseguimos com que eles pegassem esse
conhecimento nosso e implementassem nos ou-
tros sites.”

R2 conclui que o conhecimento transferido
pela multinacional conduziu as equipes de gestao
a um aprendizado sobre praticas gerenciais, es-
pecialmente aquelas interligadas com o processo
produtivo:

“Nos tivemos muito conhecimento vindo da
multinacional, principalmente praticas de “fac-
tory” que antes nds ndo tinhamos nada e apren-
demos, implementamos, e continuamos até hoje;
; a parte de sustentabilidade é bem forte na mul-
tinacional, a gente ndo sabia muita coisa, e veio...”
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A aprendizagem fruto do processo de inter-
-relacionamento e de adaptacgdo entre a Beta e a
multinacional é ressaltada também pela coorde-
nadora de vendas da Beta, aqui denominada R3:

“Eu acho que sempre é uma troca, nds aprende-
mos a trabalhar como multinacional e tivemos
que aprender a ter uma visdo macro, muitas ve-
zes 0 que é importante para Beta ndo ¢ tdo im-
portante, ndo tem a ver com a estratégia do gru-
po. Acho que a gente cresce e sempre aprende, o
pensamento ¢ diferente é aquela coisa, ou tu te
adaptas ou ndo.”

O R4, gerente de metalicos da Beta, assinala
os resultados obtidos com o compartilhamento de
informagdes e da utiliza¢do de ferramentas inte-
gradas para o controle da gestao, afora os resulta-
dos economicos:

“Além do resultado econémico também enxer-
gamos uma performance industrial, [...], nés
temos uma base de dados mundial, cada pais
informa seus ganhos, faz uma provisdo anual e
tem reportes mensais, faz ja um planejamento do
que vai ganhar mensalmente, entdo é processos,
ganho de logistica, ganho de compras, todo um
trabalho focado a area produtiva.”

A gerente da unidade de plasticos da Beta, o
R5 reforga a ideia de integracao e de compartilha-
mento do conhecimento que se dé por intermé-
dio de agdes especificas entre empresas do grupo:

“Hoje através de todo planejamento estratégico,
através do supra e informagdes mensais que re-
portamos para a matriz da multinacional; nosso
processo de extrusio eles sabem tanto quando a
gente; sabe o que a gente produziu ou nio, o que
a gente planejou, eles tém todas nossas informa-
¢des do processo de extrusdo mapeadas, a gente
troca muita informagéo técnica.”

7.3 APRIMORAMENTO E MANUTENCAO
DO CONHECIMENTO DEPOIS DO NEGOCIO
DE AQUISICAO

A empresa Beta, ao ser adquirida por uma mul-
tinacional francesa, foi capaz de manter algumas
praticas de gestdo, oriundas de um conhecimento
prévio adquirido, e foi capaz também de aprimorar
algumas praticas geradas pelo inter-relacionamento
com a adquirente. Esse cenario pode ser observado
nos depoimentos de alguns entrevistados.
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O R2 faz uma apreciagdo precisa sobre a
questdo do langamento de produtos na empresa
Beta antes do processo de aquisi¢do, e apds isso ter
ocorrido. Nessa apreciacdo o entrevistado alude o
fato da introje¢do do método da multinacional no
planejamento e validacao do langamento de um
novo produto. Ele afirma:

“Antes a gente lancava bastante produtos, agora
a gente percebe que langamos uma quantidade
bem menor, mas até mais assertivo porque a
gente tem uma parte de planejamento e valida-
¢do que é bem mais rigorosa.”

Conforme R2 isso melhora a atividade de
langamento de produtos para a engenharia da
qualidade, em aspectos como o da normatiza¢io
externa do produto. R2 complementa:

“Nés néo langamos nada sem que esteja de acor-
do com a norma externa; antes se tivesse que
lancar se langava e depois se corria atras dos pre-
juizos. Agora, a gente tem que desenvolver e lan-
¢ar o produto conforme a norma, e como a gente
cuida, nosso setor, também da parte de norma-
lizagdo pra nds é 6timo; no desenvolvimento de
produtos eles sdo bem rigidos e se nao tiver tudo
“ok”, ndo langa.”

E possivel perceber que o aprimoramento e
a manutencdo do conhecimento depois da aquisi-
¢do da Beta propiciaram situag¢oes de aprendiza-
do de praticas gerenciais que puderam ser imple-
mentadas em outras empresas controladas pela
multinacional, conforme destacado por R3:

“Conhecimento de aprendizado, si, a Beta é a
prova disso para multinacional, porque as pes-
soas aqui sdo pegas para participar de outros
projetos. Por exemplo, nosso sistema informa-
tizado de vendas, eles implementaram na outra
empresa do grupo. [..] a grande sacada disso é a
integragao do sistema.”

Observa-se que, segundo o discurso dos en-
trevistados, o aprimoramento do conhecimento
na Beta, em algumas situagdes especificas, foi ob-
tido pela utilizagdo de praticas gerenciais advin-
das da multinacional. Essas praticas objetivaram
melhorar o processo de manufatura por intermé-
dio da gestdo da informagéao. R4 destaca:

“Foi criado um departamento que trabalha basi-

camente em melhorias na fabrica, [...] entdo nes-
se setor hoje tem basicamente trés pessoas que
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trabalham e sdo responsaveis para o controle,
alimenta¢io das informagdes, [...] os responsa-
veis em geral aos ganhos sdo os setores, como
compras, processos, tem a produgio, entdo to-
dos esses ganhos trabalham junto com a logisti-
ca para ganhar as informacdes.”

No processo de aprimoramento do conhe-
cimento ocorrido entre a multinacional e a Beta,
sobressai para o R5, 0 modo como a adquirente
se utiliza de sistemas para o gerenciamento de
informagdes com a finalidade de planejar, gerir e
controlar os resultados:

“O software gerencial é uma coisa que néo tinha-
mos; essa pratica e veio da multinacional; nds
temos todo um langamento de dados gerenciais
e planejamentos, e depois uma consolida¢édo dos
dados més a més e anual, isso nos mostra como
estamos, existe um controle total do grupo em re-
lagdo a ndimeros para a empresa, entdo temos isso
bem claro. O software entra na questio, na parte
contdbil e industrial; na industrial a gente esta
muito alinhado com o grupo, com as praticas.”

Sobre a transferéncia pela multinacional para
a Beta de uma pratica de gerenciar as informagoes
com a finalidade de planejar, gerir e controlar os
resultados, bem como, sobre os resultados da apli-
cagdo desse modelo de gestao, R5 acrescenta:

“A questdo do software de controle de equipa-
mentos, além do autocontrole da eficiéncia dos
equipamentos, pelo que a gente enxerga e vé nas
apresentagdes, tem um ganho muito bom finan-
ceiro? Sim, com certeza, para termos uma ideia,
para transformar em numeros palpéveis, quando
introduzimos o sistema depois dos seis primei-
ros meses, quando tivemos os dados confiaveis,
que dizer os apontamentos corretos, partimos de
uma eficiéncia fabril de 50%, 49% na realidade, e
hoje depois de dois anos e meio estamos na mar-
gem de 82%, um crescimento significativo; no
primeiro ano na casa de 1 milhdo de ganhos, no
segundo ano na casa de meio milhao, sdo ganhos
bem representativos, claro que com a evolugio
agora chegamos proximo dos 100% de eficiéncia,
claro que isso é mais dificil porque os ganhos sao
menores e demandam uma maior energia e al-
gumas vezes tém investimentos, mas ¢ um pro-
cesso muito interessante. Com isso, por exemplo,
deixamos de fazer aquisi¢des em mdaquinas, na
verdade diminuimos nossa quantidade de ma-
quinas, ndo precisou comprou maquinas para
produzir e sim, compramos mais maquinas para
substituir equipamentos obsoletos e também nos
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ajudou muito em viabilizar novos equipamentos,
porque conseguimos comprovar através de da-
dos confiaveis a eficiéncia do equipamento atual
versus novo equipamento.”

Por fim, R5 acentua o processo de absor¢do
de conhecimento resultante do processo de aqui-
sicdo da Beta pela multinacional:

“Tem algumas praticas que utilizdvamos que o
grupo passou absorvendo. Também aqui pode-
mos citar obviamente que tem uma interface aqui
na unidade de plasticos, o processo de extrusio,
foi o primeiro processo que teve uma interface
com a matriz na Europa, porque no final do pri-
meiro ano, nem no primeiro ano, no final dos pri-
meiros seis meses de aquisi¢ao, a gente transferiu
uma linha de extrusdo do centro do Brasil pra c4,
foi ai que tivemos o primeiro contato com o gru-
po mais forte, ndo s6 com o pessoal do centro do
Brasil, mas diretamente com a Europa. Entéo foi
o0 primeiro processo que tivemos um alinhamen-
to ja no primeiro ano com os colegas da multina-
cional, para nds foi um aprendizado muito gran-
de, foi uma mudanga de cultura bastante grande,
tanto que algumas areas estdo sofrendo agora nos
ultimos anos e nds ja fizemos hd cinco.”

8 CONSIDERACOES FINAIS

O processo de aquisi¢do da empresa Beta por
uma multinacional europeia faz parte de uma po-
litica de internacionalizagido da multinacional eu-
ropeia, que se utiliza da estratégia de aquisi¢oes de
empresas bem posicionadas em mercados domés-
ticos especificos. Isso decorre de um processo eco-
ndmico internacional, onde fazer operagoes fora
do seu mercado de origem ¢ muito considerado
quando a empresa estd envolvida com estratégias
de crescimento sustentaveis. Dupas (2001) lembra
que isso acontece também em razao da fragmen-
tacdo dilatada das empresas de porte possibilita-
das, em grande parte, pelo crescimento acelerado
da tecnologia da informacao e telecomunicagoes,
além da progressiva queda de barreiras nos mer-
cados periféricos e da alteragao dos padroes de
produgao, de gestdo e de consumo globais.

Os resultados do estudo revelam o papel
fundamental do conhecimento transferido pela
multinacional para a Beta, sobre utilizacao de
controles de gestao utilizados para finalidades de-
terminadas, como por exemplo, a de langamento
de novos produtos, que eram feitos sem critérios
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financeiros estabelecidos, muitas vezes para aten-
der metas especificas de um setor. Apds a aqui-
sicdo pela multinacional, a Beta passou a avaliar
e a controlar essas operagdes com maior rigor
informacional, como lembrado pelo entrevistado
(R5) que salienta o processo de aprimoramento do
conhecimento e da troca de informagdes ocorrido
no relacionamento entre a multinacional e a Beta,
sobressaindo segundo ele, 0 modo como a adqui-
rente se utiliza de sistemas para o gerenciamento
de informagdes com a finalidade de planejar, gerir
e controlar os resultados.

O aprimoramento e a manutengio do co-
nhecimento, depois da aquisi¢do da Beta, pro-
piciaram situagdes de aprendizado de praticas
gerenciais que puderam ser implementadas em
outras empresas controladas pela multinacional.
Observou-se com o estudo também que o aprimo-
ramento do conhecimento na Beta foi obtido pela
utilizagao de praticas gerenciais advindas da mul-
tinacional. Essas praticas objetivaram melhorar o
processo de manufatura por intermédio da gestao
da informacao, como ressaltado pelo entrevistado
R2 que conclui que o conhecimento transferido
pela multinacional conduziu as equipes de gestao
a um aprendizado sobre praticas gerenciais, es-
pecialmente aquelas interligadas com o processo
produtivo. Levitt e March (1988), ao conceituarem
a AO, lembram que ela esta diretamente relacio-
nada com as rotinas, que por sua vez sio orien-
tadas por metas e sio dependentes de uma ex-
periéncia histérica. Segundo esses autores, a AO
ocorre quando as organizagdes codificam infe-
réncias oriundas da historia, criando rotinas que
guiam o comportamento, e a partir disso passam
a desenvolver uma estrutura conceitual ou para-
digmas para interpretar essa experiéncia.

Notou-se ainda que como resultado da trans-
feréncia de conhecimento sobre gestdo da adqui-
rente, a adquirida passou a adotar a pratica interna
inédita de gerenciar as informagdes com a finali-
dade de planejar, gerir e controlar os resultados,
possibilitando que a eficiéncia fabril da empresa
aumentasse de 49% para 82%. E possivel perceber
ainda que o aprimoramento e a manuteng¢do do
conhecimento depois da aquisicao da Beta, propi-
ciou situa¢des de aprendizado de praticas geren-
ciais que puderam ser implementadas em outras
empresas controladas pela multinacional.

No aspecto das limita¢des do estudo, a quan-
tidade de entrevistas se revelou como um fator li-
mitante. E possivel que, caso fossem entrevistados
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outros individuos que participaram do processo
de aquisicdo, poderiam ser identificados outros
aspectos envolvendo a aprendizagem interorga-
nizacional. Entretanto, passados alguns anos da
aquisicdo, muitos dos funcionarios envolvidos no
processo ndo puderam ser localizados.
Sugere-se, para estudos futuros, pesquisas
comparativas com empresas que passaram por
um processo idéntico do que passou a Beta. Ain-
da, estudos em outros formatos de internaciona-
lizagdo, como por exemplo, associagdes em join-
t-ventures. Outra dimensio revelada pelo estudo
e que indica questdes a serem aprofundadas em
estudos futuros, diz respeito a influéncia do fator
cultural na aquisi¢do e manutengéo do conheci-
mento em situa¢des de aquisicio de empresas.
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Organizational knowledge transfer in an
internationalized company

ABSTRACT

Increasingly companies are going beyond their national borders in the search for a differentiated mar-
ket. However, a successful internationalization depends basically on the skills of choosing and integrat-
ing external targets and manage an external environment unfamiliar, and it is in this new context that
the need to use individual knowledge to develop Organizational Learning. The objective of this study is
to identify and analyze the Organizational Learning (AO) generated from the acquisition of a Brazilian
manufacturer of electrical equipment, a European multinational. To achieve this goal, we conducted
interviews with some members who participated in this process through a set of interviews whose
answers we conducted a content analysis. The results indicate that there has been improvement and
maintenance of knowledge resulting from learning management practices between the two companies.
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