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A complexidade surge, é verdade, |4 onde o
pensamento simplificador falha, mas ela integra em
si tudo o que pbe ordem, clareza, distingdo,
precisdo no conhecimento. Enquanto o pensamento
simplificador desintegra a complexidade do real, o
pensamento complexo integra 0 mais possivel os
modos simplificadores de pensar, mas recusa as
consequéncias mutiladoras, redutoras,
unidimensionais e finalmente ofuscantes de uma
simplificaco que se considera reflexo do que ha de
real na realidade.

(Edgar Morin, 2007).






RESUMO

O presente estudo apresenta uma teoria substantiva sobre a estratégia de
producdo em empresas brasileiras da industria de transformagdo. A
pesquisa foi realizada entre os anos de 2012 a 2014, ao longo de 18 meses
de imersdo nos dados. Foram pesquisadas quatro empresas nacionais, de
grande porte, lideres em seus setores de atuacdo e com mais de trés
décadas de existéncia no mercado. Os argumentos que motivaram este
estudo foram de ordem pratica e tedrica. O objetivo perseguido no estudo
foi o de analisar como a estratégia de producdo ocorre em empresas
brasileiras da industria de transformacao, que lideram ou se destacam em
seus setores de atuacdo, desenvolvendo teoria substantiva. A Teoria
Fundamentada em Dados (TFD), seguindo os pressupostos de Strauss e
Corbin (2008), foi adotada como abordagem de pesquisa. Esta abordagem
se mostrou adequada para o estudo pois seus procedimentos visam
construir teorias substantivas através da constante interacdo entre
pesquisador e 0 fendmeno investigado. Os dados foram coletados por
meios de entrevistas em quatro ciclos distintos, entre os quais as analises
foram realizadas. Ao todo, 46 entrevistas com informantes experientes e
gue participam da tomada de decisao ligada a area de producéo e areas
adjacentes foram necessarias. Um conjunto de categorias baseadas nas
acles dos praticantes consistiu no principal achado do estudo. Estas
categorias foram desenvolvidas em termos de propriedades e dimensdes
e foram reunidas em torno de uma categoria central denominada Sistema
Complexo de Ac¢oes Estratégicas da Producdo (SCAEP). Este sistema de
acdo apresenta os comportamentos de interacdo, dinamica da deciséo,
adaptacdo e coeréncia, sendo composto por cinco subsistemas: dominar o
processo produtivo, desenvolver produtos, articular e direcionar a
producdo, suprir a produgéo e perceber a demanda. Condigdes externas e
internas que influenciam o sistema de acdo foram identificadas.
Qualidade dos produtos, custos competitivos, entrega confiavel e
reputacdo emergiram como efeitos do sistema de acdo. Estes achados
foram expressados em 17 proposicdes tedricas e dialogaram com as
principais perspectivas tedricas da literatura técnica em estratégia de
producdo. O SCAEP pode ser uma alternativa integradora e sistémica
para a compreensdo de como ocorre a estratégia de producdo nas
empresas estudadas. Ademais, o resultado do estudo pode inspirar novas
pesquisas visando desenvolver teoria no contexto brasileiro.

Palavras-chave: Estratégia de producgdo. Teoria fundamentada em dados.
Empresas brasileiras.






ABSTRACT

The current study presents a substantive theory about the production
strategy in the Brazilian companies of the transformation industry. The
research was performed between the years 2012 and 2014, during 18
months of immersion in the data. Four national and large companies,
which are leaders in their sectors and with over three decades of existence
in the market, were surveyed. Theoretical and practical arguments
motivated this study. The objective was to analyze how the production
strategy occurs in the Brazilian companies of the transformation industry
that lead or standout, in their areas, and develop a substantive theory. The
Grounded Theory (TFD) was adopted as a research strategy by following
the assumptions of Strauss and Corbin (2008). Such approach proved to
be suitable for the study because its procedures aim at building
substantive theories through the constant interaction between the
researcher and the investigated phenomenon. Data was collected through
interviews in four distinct cycles, and the analyses were performed among
them. In total, 46 interviews were necessary with knowledgeable
informants that participate on the decision-making related to the
production and adjacent areas. A set of categories based on the
practitioners “actions consisted of the main finding of the research. These
categories were developed in terms of properties and dimensions, and
they were gathered around a central category named Complex System of
Production Strategy Action (SCAEP). That action system presents
behaviors of interaction, decision dynamics, adaptation and coherence,
and it is composed of five subsystems: master the production process,
develop products, coordinate and direct the production, supply the
production and realize the demand. It was possible to identify external
and internal conditions that influence the action system. The product
quality, competitive prices, reliable delivery and reputation emerged as
an action system’s effects. These findings were expressed in 17
theoretical propositions, and they dialogued with the major theoretical
perspectives of technical literature on manufacturing strategy. The
SCAEP can be an integrative and systemic alternative to understanding
how the production strategy occurs, in the studied companies. Moreover,
the study’s result may inspire further research in order to develop a theory,
in the Brazilian context.

Key words: Production strategy. Grounded theory. Brazilian companies.
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INTRODUCAO

Esta tese consiste em uma contribuicdo substantiva para a
estratégia de producdo a partir do estudo de empresas nacionais de
destaque em seus setores de atuacdo. Desenvolveu-se uma teoria
substantiva através de pesquisa qualitativa baseada na abordagem de
Grounded Theory, também conhecida como Teoria Fundamentada em
Dados (TFD). A TFD consiste em uma abordagem de pesquisa que ajuda
0s pesquisadores a entender processos sociais complexos (SUDDABY,
2006). O primeiro capitulo desta introducdo, dedica-se em apresentar o
tema de pesquisa, contextualizando tedrica e empiricamente. Destaca-se
a problematica envolvida e 0s objetivos com que se pretende aborda-las.
Também, sdo destacadas a postura epistemolégica do pesquisador e uma
visdo geral de toda a obra.

1.1 CONTEXTUALIZAGCAO DO TEMA

O tema ‘estratégia de produgdo’, situa-se no campo da disciplina
de administracdo da producdo, ofertada em cursos de Administracéo e
Engenharia da Producdo. Alguns autores preferem denominar esta
disciplina como ‘gestdo da producdo’ ou ‘administracdo da produgdo e
operagdes’, ou ainda, ‘gestdo das operagdes’. Esta tese adota o termo
tradicional da disciplina, ‘administra¢do da producdo’, pois se acredita
que o termo ‘producdo’ engloba o conceito de operagdes'. Nas palavras
de Erdmann (2007, p. 18), “o ato de produzir implica em transformar”.
Ou seja, a producdo representa um conjunto de esforcos que visam
modificar algo. Este conjunto de esfor¢os pode ser melhor compreendido
como um sistema de producdo composto de subsistemas de entrada, de
saida, de planejamento e de controle (ERDMANN, 2007).

Na medida em que se entende a produgdo como um sistema amplo,
a reflexdo de como este sistema se estrutura, se organiza e age, passa
necessariamente pela necessidade de entendimento sobre quais bases as
decisdes dos praticantes? sdo tomadas. Neste caminho, a estratégia de
producdo compreende um campo cientifico especifico, que discute como

1 Shingo (1996) distingue operagdes como sendo as tarefas nos processos de trabalho.
O conjunto de processos e operagdes compde a area de producao.

2 Praticantes consiste em um termo usual na literatura da administrag&o da producéo,
o0 qual diz respeito as pessoas que operam o sistema de produgdo, como diretores,
gerentes e supervisores. Alguns autores, por exemplo, Corréa e Corréa (2011), adotam
o termo ‘praticos’.
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0s praticantes fazem suas escolhas e tomam decisdes e de que modo a
organizacdo cumprird os propdsitos relativos a producdo ao longo do
tempo. Teorias e modelos que explicam e sugerem alternativas para a
reflexdo de decisbes no ambiente de producdo estdo concentradas,
tradicionalmente, no campo cientifico da estratégia de producao.

A estratégia de producdo ganhou significado no campo cientifico
a partir dos trabalhos de Skinner (1969; 1974) os quais sugeriam que a
drea de producdo teria uma importancia maior no contexto das
organizacdes do que o papel operacional, que estava sendo dado naquele
momento. Este desprestigio estava causando um distanciamento entre a
estratégia da organizacdo e a producdo, provocando um descompasso.
Atualmente, com a competicdo baseando-se cada vez mais em recursos
idiossincraticos, a area da producdo tem renovado seu papel estratégico
para a vantagem competitiva das organizages. Isto ocorre em virtude de
gue boa parte do desenvolvimento de recursos Unicos esta enraizado nos
processos e rotinas da producdo (GAGNON, 1999).

Neste caminho, a nocéo de estratégia de producdo empregada nesta
tese, se relaciona muito mais com as a¢des dos praticantes no seu dia-a-
dia do que na formalizagcdo de um plano estratégico. Especificamente,
sobre estratégia, concorda-se com Morin (2003, p. 116) quando este diz
que “acdo € estratégia”, sendo que a estratégia procura combater o acaso
ao mesmo tempo em que se aproveita dele. Entdo, a estratégia de
producdo pode ser vista como uma sucessdo de escolhas e agdes que
envolvem os recursos de producdo, realizadas com relativo grau de
incerteza.

No contexto brasileiro, a tematica referente a estratégia de
producdo representa um campo de estudo proficuo, na medida em que o
pais vem exercendo papel relevante na conjuntura internacional e sua
indUstria sendo exigida cada vez mais. Esta tematica se mantém relevante
principalmente pelo fato do pais figurar entre as chamadas economias
emergentes e a area da produgdo ter considerdvel relevancia para a
economia (PAIVA et al., 2009). Em relagdo a conjuntura internacional,
percebe-se que, nos Ultimos anos tém havido um interesse crescente sobre
o desempenho de economias emergentes como o Brasil, Rissia, India,
China e Africa do Sul (BRICS). Tal interesse decorre tanto pelas
oportunidades que tais economias estdo gerando para 0 mundo, bem como
pela ameaca que representam nos aspectos politico, econdmico e social
(BRITTO et al., 2009).

Figurando entre os BRICS, o Brasil vem experimentando um
amplo mercado interno de consumo em massa, retirando pessoas da
pobreza e incluindo-as no mercado consumidor. Também, tem percebido
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uma demanda crescente (interna e externa) de seus recursos naturais e
tendéncias de melhorias em infraestrutura. Tais elementos séo
considerados vetores do desenvolvimento (BIELSCHOWSKY, 2012).
Juntamente com estes vetores, o Brasil conseguiu atenuar os efeitos da
crise mundial de 2008-2009, alcancando a interessante posicdo de sétima
economia mundial (BANCO MUNDIAL, 2014).

Por outro lado, apesar de ser a sétima economia mundial e de um
mercado interno forte, sétimo do mundo (CNI, 2013), o Brasil e
principalmente sua industria, tem encontrado dificuldades de ordem
concorrencial e de infraestrutura. Isto tem se refletido no PIB, por
exemplo, em 2012, a contribui¢do da industria para a formacdo do
produto interno bruto recuou em 0,8% enquanto o setor de servicos
avangou em 1,7% (BANCO CENTRAL, 2012). Ainda, em rela¢do aos
indicadores de competitividade global, o Brasil figura apenas em 56°
lugar no ranking, considerando o relatério do Forum Econémico Mundial
de 2013-2014, perdendo oito posi¢des em relacdo ao balango anterior, de
2012-2013 (WORLD ECONOMIC FORUM, 2013).

Considera-se que a industria nacional pode estar aproveitando
pouco o crescimento da demanda interna, além de sofrer com a
concorréncia de produtos de outros paises (BIELSCHOWSKY, 2012).
Neste caminho, o desenvolvimento de estudos sobre a estratégia de
producdo em empresa nacionais, que lideram ou figuram entre as lideres
em seus setores de atuagdo, ou seja, que estdo conseguindo enfrentar estes
obstaculos e liderar seus setores, pode contribuir para a mudanca deste
guadro. Seguindo o conselho de estudar o que os gestores fazem
(BORTOLLOSSI; SAMPAIOQ, 2012), ou seja, buscar a compreensao de
como os praticantes da &rea da producdo atuam, como percebem a
realidade, em seus contextos, pode trazer contribui¢Ges tedricas e praticas,
assinalando direcfes para uma abordagem da estratégia de producdo a
partir de empresas nacionais.

Ademais, sabe-se que a teoria no campo da administracdo da
producdo é abundante em contextos de paises ditos desenvolvidos, por
outro lado, em paises emergentes como o Brasil e demais economias que
compde os BRICS, ela ainda é carente (BORTOLLOSSI; SAMPAIO,
2012). Ou seja, além da oportunidade empirica, tem-se a oportunidade de
se desenvolver teoria no campo da estratégia de producdo. Esta
oportunidade tedrica vai ao encontro da percep¢do de que o campo da
administracdo da producéao tem atualmente carecido do desenvolvimento
de teorias (SINGHAL; SINGHAL, 2012). Com estas consideragdes, 0
tema desta tese fica delimitado ao estudo da estratégia de producéo a
partir da percepgdo dos praticantes que atuam em empresas brasileiras da
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indUstria de transformagdo com relevante participacdo em seus setores de
atuacdo.

1.2 PROBLEMATIZAGCAO, RELEVANCIA E CONTRIBUICOES

Tanto na academia quanto nas organizagdes, pesquisadores e
praticantes tém enfrentado problemas de ordem tedrica, metodoldgica e
pratica, que envolvem a area da producdo. Problemas de ordem préatica
envolvem as varia¢Ges de complexidade no ambiente e nas organizacdes,
além das dificuldades de percepg¢do desta complexidade pelos praticantes.
Os problemas de ordem tedrica e metodoldgica enfrentados no campo
cientifico envolvem, respectivamente, a fragmentacdo de teorias e a
hegemonia de métodos de pesquisa.

Problematizando as questdes de ordem pratica, o Quadro 1 traz
uma breve contextualizagdo para a area da produgdo diante da ‘nova
economia’, distinguindo aspectos relevantes para a administragdo da
producdo que estdo sendo devidamente substituidos ou modificados
(HAYES, 2002).

Quadro 1 — Diferengas no campo da administragdo da producéo entre ‘velha e
nova' economia (continua).

administracgéo
da producéo

Aspecto Velha Economia Nova Economia

Unidade de Uma unidade Uma rede de ‘jogadores’

Anélise operacional semiautbnomos.

Meta Vender bens e servicos  Desenvolver relacionamentos
continuos com clientes,
fornecedores e outros parceiros.

Dominio da Produtos e processos Sistemas de produtos

complementares, fornecidos por
diferentes organizagoes
constituidas em redes.

Atividades
dominantes
em
administracgdo
da producéo

Gerenciar fluxos por
meio de um processo

estavel

Gerenciar a dinamica de
produtos altamente flexiveis por
meio de redes e processos
sempre mutaveis.

Ferramentas
da
administracgdo
da producéo

Andlise de fluxo,
programagéo,
expedicdo etc.

Gerenciamento de projetos,
negociacdo, construcao de
consenso, planejar incentivos
etc.
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Quadro 1 — Diferengas do campo da administragdo da producédo entre ‘velha e
nova' economia (concluséo)

Aspecto Velha Economia Nova Economia

Principais Unidade incremental Primeira unidade de custo e

indicadores de  de custo e “qualidade”  “qualidade aceitavel” (por

desempenho (por exemplo, poucos  exemplo, poucos defeitos, facil
defeitos e/ou alto de usar e capacidade de
desempenho). aperfeicoamento).

Imperativo da  Alcancar superioridade  Obter altos volumes

Concorréncia  por algumas rapidamente e induzir outros a
dimensdes de valor apoiar seu produto/rede

Melhoria do Melhoria continua, Aprendizagem com o

desempenho PDCA, ferramentas desenvolvimento de projetos
kaizen

Relagdo entre  Trade offs muitas Velocidade e qualidade guiam

custo, Vezes Necessarios. custos.

qualidade,

velocidade,

etc.

Competicdo/c  Destacar-se pela Prosperar conjuntamente por

oncorréncia diferenciagdo meio da colaboracédo que resulta

em um padrdo dominante.

Fonte: adaptado de Hayes (2002, p. 28).

Diante do contexto da nova economia, os problemas enfrentados
pelas organizacgdes, se devem em grande medida ao contexto competitivo
dindmico e a forma com que as pessoas que atuam nas organizacles
compreendem, agem e aprendem em tal contexto.

Sabe-se que a dindmica do ambiente de competicdo em muitos
setores se tornou mais intensa devido ao aumento da concorréncia global
e das tecnologias que dao velocidade a informagdo (CASTELLS, 1999).
Este ambiente tem sido também caracterizado por muitas interacdes entre
organizagbes e instituicbes que criam redes complexas de
relacionamentos entre agdes e resultados (ANDERSON, 1999), o que tem
ampliado os desafios para o campo da administragdo da producédo
(NARASIMHAN, 2014). As complexas condi¢des internas e externas nas
organizagdes fazem com que a estratégia de producdo seja ainda mais
necessaria, porém, ao mesmo tempo, cada vez mais dificil de ser pensada
e implementada (McCARTHY, 2004).
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Neste mesmo contexto, as pessoas que integram as organizacdes,
ou seja, 0s praticantes carecem de modelos que deem conta dessa
dindmica e que os ajudem a ter uma visdo complexa das situacdes. Para
Paiva et al. (2009), compreender a estratégia de producdo como um
processo dindmico, em termos de combinacédo de critérios competitivos,
aprendizagem continua, interacdo de &reas distintas da organizagdo e
fontes internas e externas de informacéo, parece ser ainda um desafio.
Nesse sentido, os quadros sugeridos para a formulagdo de estratégias em
producdo parecem relativamente antigos e com pressupostos tedricos
tradicionais (CORREA; CORREA, 2011). Este espaco sugere que teoria
e pratica em estratégia de producdo precisam ser mais bem
compreendidas e desenvolvidas.

Problematizando questdes de ordem tedrica, no campo de pesquisa
da estratégia de producgdo, os problemas envolvem a fragmentacdo do
campo em correntes tedricas distintas (VOSS 1995, 2005) e o
predominante uso de métodos tradicionais de pesquisa 0s quais mantém
0 observador relativamente distante da realidade observada
(CRAIGHEAD; MEREDITH, 2008).

O problema da fragmentacdo decorre especialmente da influéncia
cartesiana nas ciéncias (MORIN, 2003) e atinge 0 campo de pesquisa da
estratégia de producdo. A fragmentacdo tedrica contribui para a
consolidagdo de visfes parciais, 0 que pode representar oportunidades
para estudos que procurem, sob uma oOtica integradora e complexa,
enxergar a inter-relacdo entre estas correntes. Tratar a estratégia de
producdo através de apenas uma perspectiva tedrica pode ser uma
negligéncia (VOSS, 2005). Para este autor, a estratégia de producédo
consiste num “processo interativo, onde diferentes perspectivas teéricas
sdo regularmente visitadas” (VOSS, 2005, p. 1226). Nesse sentido,
combinar diferentes perspectivas tedricas pode representar contribuicoes
para o campo de pesquisa (HALLGREN et al., 2011).

A fragmentacdo das abordagens no campo da estratégia de
producdo tem encontrado limites como exemplificado em um estudo
sobre desempenho da producédo (SARMIENTO, 2010). Especificamente,
0 estudo demonstra o paradoxo entre a visao de trade offs e capacidades
cumulativas, ambas amplamente pesquisadas e discutidas na literatura de
estratégia de producdo. O autor sugere que metodologias e abordagens
holisticas podem trazer elucidagdes ao campo de estudo. De fato, os
métodos de pesquisa empregados tradicionalmente no campo também
contribuem para uma visdo parcial da realidade.

Estudos no campo da estratégia de produgdo no Brasil,
evidenciaram dificuldades relacionadas a fragmentacdo teérica e aos
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métodos de pesquisa utilizados. Por exemplo, Pires e Agostinho (1994)
ao estudar certas organizagdes, evidenciaram que, enquanto algumas
declaravam que tinham como estratégia competitiva a busca por
diferenciacdo, a prioridade competitiva no ambiente de produgdo era a
reducdo de custos, um aparente paradoxo ndo explicado. No trabalho de
Corréa e Prochno (1998), sdo apontados que os modelos encontrados na
literatura sdo inadequados para o desenvolvimento da estratégia de
producdo em ambientes pouco estaveis. Ja no estudo de (SANTOS et al.,
1999), foi destacado que os gerentes reconhecem a importancia da
estratégia de produgdo, contudo, ndo utilizam alguns conceitos
tradicionais da literatura académica, como trade offs ou prioridades
competitivas. Recentemente, em um estudo em pequenas empresas,
Corréa e Corréa (2011) perceberam situacdo similar, as organizacgdes
pouco consideram a teoria tradicional, como a no¢édo de trade offs entre
prioridades competitivas.

O trabalho de Craighead e Meredith (2008) ja indicava a
necessidade do campo de pesquisa em producdo ampliar esfor¢os para
estudos que aproxime o pesquisador da realidade. Neste sentido, a busca
de novas teorias no campo da administragdo da producdo pode estar
“ancorada nas experiéncias do mundo real e nos desafios das empresas
industriais por meio de métodos de pesquisa qualitativa”
(NARASIMHAN, 2014, p. 216). No Brasil, as pesquisas no campo da
administragdo da producgdo tem se concentrado em estudos quantitativos
e gquando procuram tratar a realidade de maneira qualitativa, concentram-
se em estudos de caso (ROMAN et al., 2013). Entretanto, parece que
ainda existem caréncias metodoldgicas a serem superadas neste tipo de
estudo, visando alcancar critérios para publicagbes internacionais
(ARKADER, 2003; PAIVA; BRITO, 2013).

Ademais, acrescenta-se que os estudos em administracdo no Brasil
tem forte influéncia do corpo teérico advindo das escolas norte-
americanas e europeias (SERVA, 1992). Com isso, as pesquisas procuram
enquadrar as organizacfes nacionais nos modelos tedricos criados em
outros contextos. Isto se reflete no contexto da administracdo da
producdo, que € notadamente abastada de teorias e modelos criados em
paises desenvolvidos, a0 mesmo tempo necessitada de teorias e modelos
desenvolvidos em paises como o Brasil (BORTOLLOSSI; SAMPAIO,
2012). Ou seja, existe uma caréncia de estudos em estratégia de producdo
gue desenvolvam teorias no contexto brasileiro.

O Quadro 2 apresenta uma sintese dos problemas tedricos e
praticos enfrentados no campo da estratégia de producéo e como a tese
procurou contribuir. O ambiente competitivo mais dindmico, a exigéncia
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de quadros atualizados e de uma visdo complexa para lidar com as
situacOes, sdo problemas de ordem préatica. Para estes problemas esta tese
produziu teoria substantiva que pode ajudar os praticantes a compreender
a relacdo de complexidade externa e interna da organizacdo, pois suas
proposicdes tedricas contém enunciados que caracterizam o contexto sob
0 qual as ac¢des estratégicas sdo realizadas. Também, a teoria substantiva
proposta, comp®&e elementos para um quadro analitico capaz de subsidiar
as decisdes dos praticantes, considerando as interacdes entre seus
elementos, favorecendo uma visdo holistica.

Quadro 2 — Problemas tedricos e praticos no campo de estudo e contribui¢des da

tese.

Campo Problemas Contribuicdes da tese
Dificuldades em operar emum A pesquisa gerou proposi¢des
ambiente competitivo tedricas para que 0s
dinamico; praticantes compreendam
Relativa distancia entre a area melhor a relagdo entre as
de produgdo e o contexto complexidades contextuais

Pratica (McCARTHY, 2004). externas e internas.

Os quadros teoricos usados As proposigdes tedricas
pelos praticantes sdo baseados ~ comp8em um quadro de
em pressupostos antigos; andlise que pode subsidiar
Praticantes com visédo parcial decisdes dos praticantes sob a
das situacdes (CORREA,; Gtica complexa.
CORREA, 2011).
Fragmentacéo tedrica A tese, em suas proposigdes,
resultante de visOes parciais da  agregou diferentes abordagens
realidade em estratégia de tedricas e sugere uma
producéo (VOSS, 2005). alternativa integradora para o
campo.

Métodos de pesquisa Para o estudo, a pesquisa

. hegeménicos contribuem para  adotou a TFD, uma

Teoriae . . .

pesquisa uma visdo parcial abordagem de pesquisa ndo
(CRAIGHEAD; MEREDITH,  hegeménica no campo.

2008).

Os quadros teoricos Desenvolveu-se teoria
importados revelam a caréncia  substantiva para a estratégia
de teorias desenvolvidas no de produgdo baseada em dados
Brasil (BORTOLLOSSI; de empresas nacionais.
SAMPAIO, 2012).

Fonte: elaborado pelo autor.
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A fragmentacdo do corpo tedrico, a hegemonia de métodos
tradicionais de pesquisa, e especificamente no Brasil, a caréncia de
estudos que desenvolvam teoria em estratégia de producdo a partir de
organizagdes nacionais, sdo problemas de ordem teérica sobre 0s quais
esta tese procurou colaborar. Neste sentido, a tese, ao optar pela TFD,
demonstrou como um método ndo hegemdnico ao campo da estratégia de
producdo pode cooperar para a pesquisa. A contribuicdo da TFD foi
significativa pois permitiu adentrar ao campo de estudo livre de
pressupostos tedricos tradicionais e por este motivo, integrar diferentes
perspectivas tedricas. Ao desenvolver teoria ainda que substantiva para a
estratégia de producéo, a TFD coopera para o0 desenvolvimento de teorias
fundamentadas em empresas brasileiras.

1.3 QUESTAO DE PESQUISA

Exibidos o tema, sua delimitacdo, bem como a problemaética e
contribuic¢@es do estudo, apresenta-se a questdo de pesquisa. Inicialmente,
o0 problema de pesquisa que guiou o trabalho foi abrangente, mas, a partir
das primeiras coletas de dados e analises, ganhou foco. A formulagdo da
guestdo inicial de pesquisa e seus objetivos precisaram ser
suficientemente abertas no inicio da pesquisa para dar flexibilidade ao
pesquisador em aprofundar questdes que surjam no decorrer da pesquisa.

Esta caracteristica da pesquisa € bem absorvida pela abordagem da
TFD, pois esta propde que seja “necessario estruturar a questdo de
pesquisa de forma a garantir flexibilidade e liberdade para explorar um
fendmeno em profundidade” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 51). A
partir destas consideracGes, a questdo que deu inicio a pesquisa, em seu
projeto foi:

“Que categorias estdo presentes, como elas se dinamizam e que
efeitos resultam, no contexto das decisdes estratégicas em sistemas de
produgdo?”

Tal questdo informou inicialmente aquilo que o pesquisador
pretendia saber sobre o tema e ganhou foco com o0 avango da pesquisa.
Ou seja, com a evolugdo da pesquisa, a partir dos primeiros contatos com
0 campo e a coleta inicial de dados, a pergunta de pesquisa foi aprimorada.
A TFD pressup8e que a questdo inicial “progressivamente se estreita e,
torna-se mais focada durante o processo de pesquisa a medida que
conceitos e relagdes sdo descobertos.” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p.
52). Assim, a questdo inicial ganhou foco, ficando estabelecida em:
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“Como a estratégia de producdo ocorre em empresas brasileiras
da induastria de transformacéo, que lideram ou se destacam em seus
setores de atuagdo?”

1.4 OBJETIVOS

Do mesmo modo que a questdo de pesquisa, com o decorrer dos
primeiros contatos com o campo, 0s objetivos também ganharam foco. O
objetivo inicial que visava “compreender as relacbes complexas na
estratégia de produgdo, como elas se dinamizam e que efeitos sdo
resultantes, no contexto das decisdes estratégicas de sistemas de
producdo” progrediu para:

“Analisar como a estratégia de producdo ocorre em empresas
brasileiras da indistria de transformacéo, que lideram ou se destacam
em seus setores de atuacéo, desenvolvendo teoria substantiva. ”

Os objetivos especificos seguem:

a) ldentificar categorias de agdo sobre as quais ocorre a estratégia de
produgéo;

b) Estabelecer relaches entre as categorias de a¢do, seus condicionantes e
resultados emergentes;

¢) Propor teoria substantiva para a estratégia de producéo;

d) Tracar paralelos entre a teoria substantiva e a literatura técnica atinente
a estratégia de producéo.

Destaca-se que para a TFD, uma teoria “denota um conjunto de
categorias bem desenvolvidas que sdo sistematicamente inter-
relacionadas através de declaragdes de relacdo para formar uma estrutura
tedrica que explique alguns fenébmenos relevantes [...].” (STRAUSS;
CORBIN, 2008, p. 35). A teoria proporciona assim uma explicacéo sobre
os fendbmenos, fornecendo para quem a utiliza um guia para a acdo. Tal
teoria é chamada substantiva por que € especifica a um determinado
fendmeno em um determinado contexto.

O desenvolvimento desta tese seguindo a abordagem da TFD
ocorreu a partir de sequéncias alternadas de coleta e analise de dados,
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onde sucedeu uma interagdo constante entre o pesquisador e 0 ato da
pesquisa, de maneira recursiva. Essa recursividade exigiu do pesquisador
uma imersdo tamanha nos dados que, ao final da investigacdo, o
pesquisador moldou-se aos dados, tanto quanto os dados foram moldados
pelo pesquisador (STRAUSS; CORBIN, 2008).

1.5 POSTURA EPISTEMOLOGICA

Esta pesquisa assumiu uma visdo complexa da realidade e foi
conduzida com uma abordagem que permitiu ao pesquisador interagir
com a realidade observada. Deste processo, o resultado emergente foi
uma teoria fundamentada em dados para a estratégia de producdo. Esta
teoria ndo pretendeu ser geral, mas sim, especifica a realidade
investigada. Contudo, suas proposicdes poderdo contribuir para o
desenvolvimento de teorias em estratégia de producdo no contexto
brasileiro. O desenvolvimento desta teoria substantiva baseou-se também
em pressupostos epistemoldgicos, os quais destacam-se a seguir.

A formagao de um corpo de conhecimento em torno de uma ciéncia
representa um conjunto de saberes. A expressdo “saber” consiste em
“todo um conjunto de conhecimentos metodicamente adquiridos, mais ou
menos  sistematicamente organizados e susceptiveis de serem
transmitidos por um processo pedagogico de ensino” (JAPIASSU, 1991,
p. 15). Em termos de ciéncia, 0 autor é mais especifico, limitando as
ciéncias os saberes matematicos e empiricos, porém, alerta que existe
sempre uma aquisi¢do ndo cientifica por tras do saber cientifico.

A epistemologia, por sua vez, dedica-se ao estudo do saber. A
ciéncia conta com a epistemologia para estudar como o conhecimento é
produzido e compreendido em termos de raizes e formacdo e como tal
conhecimento se torna um produto do intelecto humano. A epistemologia
pode ser definida etimologicamente como o discurso sobre a ciéncia. Em
outras palavras, preocupa-se com a reflexdo sobre o saber e 0s pré-saberes
cientificos (JAPIASSU, 1991). A postura epistemoldgica do pesquisador
consiste entdo nos saberes que orientam sua visdo de mundo e modo de
agir, 0 que, por sua vez, guia seu intelecto na producéo do conhecimento.
A epistemologia influencia a lente tedrica do pesquisador, bem como a
escolha da metodologia de pesquisa e seus procedimentos (GRAY, 2012).

Entretanto, prevalece nas ciéncias sociais uma visdo dicotdmica da
epistemologia, de um lado, o positivismo objetivo, de outro, o anti-
positivismo de carater subjetivista (BURREL; MORGAN, 1979). A
epistemologia objetiva defende que a realidade existe livre da
consciéncia, ou seja, independentemente do individuo. Uma pesquisa
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guiada sobre esta epistemologia tem por propdésito descobrir verdades
objetivas, segundo Gray (2012), e relacBes causais e regularidades,
segundo Burrell e Morgan (1979). Uma postura epistemoldgica
subjetivista, segundo Gray (2012), ao contrario, acredita em uma
realidade criada pelo sujeito e imposta ao mundo exterior. De acordo com
Burrell e Morgan (1979) uma pesquisa que se orienta por esta
epistemologia, procura captar o ponto de vista dos individuos diretamente
envolvidos com o fendmeno.

Trilhar um caminho de pesquisa dentro de uma postura objetiva
implica em reconhecer a realidade como ela se apresenta, manter uma
distdncia entre pesquisador e objeto de pesquisa, a0 mesmo tempo,
desenvolver um estudo visando falsear hipOteses previamente
selecionadas. De outro lado, o caminho subjetivista remete o trabalho a
uma visdo de mundo particular, uma pesquisa intimamente ligada a
realidade, ou as realidades que se apresentam pelos sujeitos que as
concebem. Ao percorrer o caminho subjetivista ndo se estaria interessado
em regularidades e relagdes causais, segundo Burrell e Morgan (1979),
mas sim, segundo Gray (2012) nas singularidades e sentidos manifestados
pelos individuos.

Pesquisas que seguem tradicionalmente um polo ou outro
encontram um porto epistemoldgico seguro. Por outro lado, trabalhos que
navegam entre tais polos geralmente experimentam um vazio de suporte
para 0 processo de pesquisa e acabam por aumentar o debate sobre
paradigmas e epistemologias, conforme destaca Lima (2011). Entretanto,
as circunstancias complexas envolvidas sobre um fenémeno, em especial
os estudados pela ciéncia da administracdo, podem ser dificeis de serem
classificados em um ou outro polo. Ou seja, tais circunstancias,
fendmenos e fatos podem oferecer multiplas variagdes que exigem pontos
de vista de ambos os polos epistemoldgicos (LIMA, 2011).

Concordando com Lima (2011) a postura epistemolégica deste
projeto  procura avancar sobre a visdo dicotdbmica do
subjetivismo/objetivismo, substituindo-a por uma visdo de complexidade
(SERVA et al., 2010). A ideia ndo é posicionar-se entre 0s polos, mas
sim, engloba-los em uma perspectiva complexa. No campo da
epistemologia, o problema da complexidade apareceu inicialmente na
obra de Bachelard, no inicio do século XX, influenciado pelas descobertas
na microfisica, como a teoria da relatividade de Einstein, e motivado pelas
limitagBes epistemoldgicas do objetivismo (MORIN, 2005). Segundo
Lima e Marinelli (2011) a epistemologia bachelardiana introduz a
filosofia do inexato, da incerteza, onde o conhecimento é edificado por
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aproximagfes continuas, viabilizadas pelo conhecimento teérico e pela
aplicacdo técnica.

O conhecimento ocorre por rupturas e retificagdes ao longo da
historia (BACHELARD, 1978). A noc¢do de ruptura aparece
posteriormente na obra de Kuhn, quando este considera que o
desenvolvimento cientifico se da por revolugbes (rupturas) e nao por
conformagdo de um senso comum cientifico (KUHN, 1987). A ideia de
retificagdo se relaciona com o conceito de falseabilidade, ou seja, uma
teoria € resistente ao tempo, ndo pela verdade que carrega, mas antes por
ser capaz de ser refutada (POPPER, 1980). Além destes conceitos, a
interacdo entre a razao e a experiéncia consiste em elementos centrais na
obra de Bachelard, segundo Lima e Marinelli (2011). O didlogo entre
razdo e experiéncia representam fundamentos para uma pesquisa em que
0 pesquisador se posiciona proximo ao objeto, delimita-o e interage com
ele. Em outras palavras, Bachelard sugere uma ciéncia relativista onde o
objeto ndo é mais absoluto.

Entretanto, Bachelard ndo desenvolveu a ideia da complexidade, a
gual permaneceu como uma ideia isolada e tratada marginalmente em
campos como a cibernética, ciéncia da informacao e areas da engenharia.
A visdo de complexidade como principio de explicacdo envolve a
necessidade de separar e analisar, porém preocupa-se em estabelecer a
comunicacao entre as partes, entre 0 que é observado e o observador.
Envolve também um dialogo entre a ordem, desordem e organizacdo
(MORIN, 2005). Nota-se, que as ideias de Morin seguem 0s pensamentos
de Bachelard, principalmente quando se trata da relagdo proxima entre
observador e objeto e do dialogo entre racionalidade do pesquisador e a
pratica da experiéncia, postulando uma ciéncia contextualizada.

A postura epistemolégica baseada na complexidade nesta tese
pode ser reconhecida em trés aspectos principais. O primeiro refere-se ao
fendmeno investigado — estratégia de producdo — que possui uma
delimitacdo pouco clara. Poder-se-ia afirmar que a &rea da producdo,
como campo funcional, seria o sistema limitante, porém muitas acdes e
decisdes envolvem areas outras, como setor comercial ou de distribuicéo,
por exemplo. A organizacdo seria entdo o delineamento mais claro?
Talvez sim, mas muitos dos fatores de decisdo estratégica em producédo
estdo fora da organizacdo, situados na rede de fornecedores, no mercado
ou no contexto institucional. De outro lado, as decisdes estratégicas séo
tomadas por individuos, os quais possuem modelos mentais peculiares, o
que poderia envolver uma dimensdo cognitiva.

A estratégia de produgdo possui caracteristicas objetivas, pois
envolve recursos, capabilidades e métodos definidos, a0 mesmo tempo
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em que possui elementos subjetivistas como praticas, decisdes,
comportamentos e conflito, para citar alguns. Tal fendbmeno entdo nédo
pode ser considerado objetiva ou subjetivamente apenas, pois congrega
fatos e circunstancias complexas que relacionam elementos objetivos e
subjetivos. Acredita-se que ter uma postura epistemoldgica baseada na
complexidade permite ao pesquisador se ndo superar, a0 menos
minimizar esta dicotomia.

O segundo aspecto consiste na questdo de pesquisa que orienta
todo o processo de investigacdo. As caracteristicas de tal questdo
envolvem amplitude e flexibilidade suficientes para além de guiar o
processo, permitir que a questdo possa ser moldavel ao processo de
pesquisa ao longo de seu desenvolvimento. Parte da questdo inicial de
pesquisa procurou especificar partes, categorizando-as, sendo
essencialmente objetiva, outra parte da questdo procura encontrar e
compreender as relacfes entre as partes, como se dao as interagdes/acoes
das partes e que efeitos emergentes decorrem dessas relacgdes,
considerando comportamentos complexos. A questdo definitiva destacou
como ocorre a a¢do dos praticantes como elemento essencial na estratégia
de producao.

Finalmente, o terceiro aspecto diz respeito ao proprio processo da
pesquisa. O método de pesquisa selecionado para o desenvolvimento da
tese possui, desde sua origem, elementos objetivistas e subjetivistas. A
orientacdo objetivista do método aparece na andlise de dados quando esta
busca desenvolver categorias, com propriedades e dimens@es definidas.
O produto final consiste em termos objetivos, um modelo tedrico ou uma
teoria substantiva a uma realidade especifica. Naturalmente, todo
esquema é simplificador da realidade, mas como Morin (2005) alerta, ndo
se pode pensar que a complexidade é completude. O lado subjetivo da
metodologia reside na interpretacdo dos dados pelo pesquisador e pela
visdo de mundo dos sujeitos participantes.

Para ajudar a manter coeréncia na pesquisa ja que esta apresenta
caracteristicas objetiva e subjetiva, a TFD sugere que haja um equilibrio
entre objetividade e sensibilidade do pesquisador. De um lado, “a
objetividade é necessaria para chegar a uma interpretacdo imparcial e
acurada dos fatos” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 53). Ou seja, ela
procura garantir a fidelidade da pesquisa aos seus propositos e
procedimentos, bem como assegurar uma reflexdo sobre os dados. A
sensibilidade, por sua vez, ¢ empregada para “perceber as nuances sutis e
os significados dos dados e para reconhecer as conexdes entre conceitos”
(STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 53). A sensibilidade envolve a
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capacidade de discernir fatos e acontecimentos, a0 mesmo tempo em que
ajuda a dar sentido a eles.

1.6 ESTRUTURA DO DOCUMENTO
A presente tese esta organizada em 6 capitulos:

a) Capitulo 1 - Introducdo. Apresenta a delimitacdo do tema,
problematica e justificativas. Também apresenta as questdes de pesquisa,
objetivos e a postura epistemoldgica do pesquisador.

b) Capitulo 2 — Fundamentacdo tedrica. Aborda a fundamentacéo teorica
envolvendo estratégia de producédo e complexidade.

c) Capitulo 3 — Metodologia. Apresenta a abordagem qualitativa da
pesquisa em produgdo, o uso da TFD, bem como sua origem e conceitos.
Também, neste capitulo séo apresentadas as razdes para a escolha da TFD
como método de pesquisa e aspectos operacionais da pesquisa, relativos
a amostragem tedrica e procedimentos de coleta e andlise de dados.

d) Capitulo 4 — Resultados. Apresenta a teoria substantiva para a
estratégia de producéo.

e) Capitulo 5 — Paralelos com a literatura técnica. Consiste no retorno a
literatura técnica, onde sdo realizadas aproximacdes entre a teoria
emergente e as principais abordagens teéricas.

f) Capitulo 6 — Consideragdes finais. Expde os principais achados e
conclusdes da pesquisa. Também as principais contribuicdes para os
campos teoricos e praticos. Conclui com as limitagcdes e sugestdes para
futuros estudos.



42



43

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Em estudos envolvendo TFD, o conhecimento tedrico do
pesquisador precisa ser abrangente. De acordo com Suddaby (2006), ao
contrario do que alguns autores especulam, a TFD requer uma base
tedrica consistente para dar suporte a pesquisa. Entretanto, este suporte
ndo é explicitado na forma de um modelo ou quadro, estatico, para ser
testado empiricamente. Antes disso, a literatura técnica, como é
denominada na TFD, deve apresentar um campo dindmico de
conhecimento que envolve o tema de pesquisa e que naturalmente pode
ser ampliado ou focado de acordo com o avanco das comparagdes
constantes realizadas através da analise de dados (STRAUSS; CORBIN,
2008).

Para atingir a amplitude exigida pela TFD, a revisdo da literatura
foi estruturada da seguinte maneira. Inicialmente, um topico aborda as
origens e avancos da estratégia de producdo, onde se aprofundam as
principais correntes tedricas sobre o tema. Estas correntes sdo abordadas
desde sua concepgdo mais tradicional até concepgdes mais recentes,
envolvendo teorias atuais como as abordagens baseadas em recursos e
capabilidades. Um segundo tépico aborda a complexidade e a visdo das
organizagBes como sistemas complexos. Para isso, recorrem-se as
origens, conceitos e capacidade de explicacdo & luz dos sistemas
complexos adaptativos.

2.1 ESTRATEGIA DE PRODUCAO

O tema estd centrado em estratégia de produgdo. Tal tematica
ganhou énfase na literatura académica ocidental a partir dos trabalhos de
(SKINNER, 1969, 1974). A preocupacdo deste autor era reposicionar a
area de producdo diante do desprestigio que a mesma vinha sofrendo no
ambiente das escolas de neg6cios e das organizagdes. Enquanto que nas
escolas o ensino era basicamente reativo e operacional, nas organizagdes,
havia uma distancia entre as decisbes de producdo e a estratégia
corporativa. Outra preocupagdo era em explicar os porqués da crise de
competitividade enfrentada pela indlstria norte-americana, frente as
organizacdes japonesas (CORREA; CORREA, 2007).

Os argumentos centrais de (SKINNER, 1969) eram trés:
concentracdo de investimentos, inércia dos recursos aplicados e o
desempenho futuro das organizagfes. Primeiro, a area da producédo
demandava a maior parte dos investimentos das organizagdes norte-
americanas, principalmente em capital humano e tecnol6gico. Em
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segundo lugar, as decis@es envolvidas em produgéo e operagdes, como
localizagdo de plantas e recursos fisicos, exigem visdo de futuro, em
virtude da inércia destes recursos. Finalmente, a influéncia destas
decisBes repercutira em como a organizagao competird também no futuro.
Com esses argumentos Skinner defendia pensamento e atitude
estratégicos nas decis@es ligadas a area de producao.

Segundo Miller e Roth (1994), antes desta época ndo havia uma
distincdo clara entre estratégia de producdo e estratégia corporativa.
Segundo estes autores, a estratégia de producdo passou a ser tratada e
posicionada como uma area funcional da estratégia corporativa, a partir
dos anos 70, com Skinner (1969) e Wheelwright (1984). Vincular
hierarquicamente a estratégia de producdo a estratégia de negdcios e a
estratégia corporativa conformava, na época, com a visdo tradicional das
organizagdes funcionais.

Por exemplo, a estratégia de producdo era alocada no contexto
empresarial seguindo a nogdo funcional das tradicionais organizacfes
norte-americanas (WHEELWRIGHT, 1984). Este autor posicionou
estratégia de producdo ao lado das estratégias de marketing, recursos
humanos e financas, dentro de uma unidade de negécio, com
subordinacdo a estratégia corporativa. A estratégia de producdo estava
vinculada a escola formal do planejamento estratégico. Atualmente, a
estratégia de producgdo tende ir além deste quadro funcional, ampliando
Seu escopo através da interagdo com outras areas funcionais e uma maior
influéncia na estratégia global da organizacéo, podendo ser caracterizada
processualmente. Contudo, segundo Paiva et al. (2009) os conceitos de
estratégia de producdo sdo ainda muito controversos.

Segundo Corréa e Corréa (2007) ocorreram algumas mudangas no
campo da administracdo da producdo que podem ter causado tal
ampliacdo das decisfes estratégicas: além da competicdo japonesa,
ocorreu o crescimento dos servicos, o desenvolvimento de tecnologias da
informacédo e as preocupacfes com a gestdo da cadeia de suprimentos.
Para esses autores, a industria ocidental se dedicou a compreender como
as praticas adotadas pelas organizacGes japonesas poderiam ser adaptadas
e empregadas em suas organizacgdes, principalmente os conceitos sobre
justin time.

O desenvolvimento das tecnologias da informacéo, em especial, 0s
sistemas integrados, permitiram as organizagdes um melhor controle
sobre seus recursos. Com a importancia crescente da &rea de servicos nas
economias a nocdo da area de producdo como manufatura de bens foi se
moldando para a nogdo de producdo de bens e servigos, ou ‘pacote de
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valor’3. E, finalmente nos anos 80, a gestdo da producéo e as operacoes
de logistica comegam a receber uma atencéo ndo mais de maneira isolada,
com foco na organizacdo, mas sim nos elos, empresa-fornecedor ou
empresa-cliente, dando origens a termos como cadeia ou redes de
suprimentos (CORREA; CORREA, 2007). Em sintese, estes autores
destacam que a administracdo da produgdo ampliou seu escopo, com a
incorporacdo das preocupacbes em bem gerir servigos, decidir
estrategicamente e, preocupar-se com a rede de suprimentos,
oportunizando a area da producdo protagonismo nas decisdes estratégicas
das organizacdes.

Sugere-se que, atualmente, a estratégia de producéo pode ser vista
como um fendmeno que envolve acOes/decisbes que combinam
elementos diversos, tais a¢es sdo guiadas por escolhas, aprendizados e
pela propria trajetdria da organizacéo. Esta nocdo indica que a estratégia
de producdo pode ser um processo complexo de a¢Bes/decisdes, enfim,
de préticas cotidianas que envolvem pessoas € recursos da produgo.
Assim, a estratégia de producdo se configura mais como um conjunto de
acOes no dia-a-dia do que um conjunto de expectativas deliberadamente
assumidas no planejamento.

2.1.1 Perspectivas tedricas em estratégia de producao

Visando alcancar a amplitude e dar um carater dinamico a
fundamentacdo tedrica dentro do tema de pesquisa, esta revisdo tedrica
ird considerar as trés perspectivas de maior amplitude na literatura
segundo Dangayach e Deshmukh (2001): a visdo do alinhamento de
capacidades da organizagdo com as prioridades competitivas exigidas
pelo mercado (priorizando requisitos do mercado); a visdo das escolhas
estratégicas de estrutura e infraestrutura (escolhendo e combinando
recursos); e, a visao das praticas (selecionando e desenvolvendo praticas).
Tais perspectivas sdo também consideradas como paradigmas da
estratégia de producdo (VOSS, 1995, 2005). A Figura 1 apresenta uma
visdo geral da revisdo da literatura envolvendo o tema estratégia de
producéo.

Na literatura pode surgir alguma distin¢éo entre tais perspectivas.
Por exemplo, Slack e Lewis (2009) sugerem quadro perspectivas: de cima
para baixo, de baixo para cima, requisitos de mercado e recursos de

% Neste trabalho, acredita-se que pacote de valor pode ser entendido apenas como
produto, sendo o produto o resultado do sistema de producdo, em termos de
produtos e servigos, ou seja, algo Util, tangivel ou intangivel.



46

operacdes. O fato de Voss (1995; 2005) considerar trés e ndo quatro
perspectivas como Slack e Lewis (2009) se deve principalmente a
nomenclatura.

As prioridades competitivas absorvem a ideia de requisitos do
mercado e ja as consideram sob a perspectiva de cima para baixo, ou seja,
a estratégia de producdo segue as expectativas de mercado interpretadas
pelas estratégias de nivel mais alto. A perspectiva das escolhas
estratégicas coaduna com a perspectiva dos recursos de operacles e a
perspectiva das melhores préaticas se relaciona bem com a nogéo de baixo
para cima. A estratégia de producdo pode ocorrer com a adogdo de
praticas, bem como emergir das rotinas fundamentadas em melhorias
continuas (SLACK; LEWIS, 2009).

Figura 1- Visdo geral da literatura técnica em estratégia de producéo.

Selecionando recursos D?f”_‘('jngo
contingentesao prioridades
competitivas Acumulando
. mercado p idad
Selecionando e capacidades
combinando recursos / /
idiossincraticos Priorizando

\ Selecionando e
combinando recursos

estratégicos

requisitos de Integrando trade-
mercado \ offs e capacidades

cumulativas
Selecionando e / \ .
combinando recursos Estratégia de

estendidos Producao

Selecionando e
/ desenvolvendo —_
praticas .
Selecionando as / Desenvolvendo praticas

‘melhores’ praticas como capabilidades

. organizacionais
Selecionando as

préticas adequadas
Fonte: elaborado pelo autor.

Nos tdpicos seguintes, cada perspectiva serd abordada
exclusivamente, desde visdes ftradicionais até visdes mais
contemporéneas, as quais recebem influéncia de outras vertentes teoricas,
como a Vvisdo baseada em recursos.
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2.1.1.1 Priorizando os requisitos de mercado

A nogdo de prioridades competitivas diz respeito a como a
organizagdo percebe 0s requisitos do mercado e 0s prioriza como
objetivos a serem alcancados pela organizacdo. As prioridades
competitivas podem também ser encontradas na literatura sob a expresséo
‘requisitos de mercado’ ou ‘objetivos de desempenho’. Estes requisitos
sdo traduzidos para a estratégia de producdo como capacidades ou fatores
de resultado que expressam o entendimento das exigéncias de mercado
por parte da organizagéo (SLACK; LEWIS, 2009).

A Figura 2 apresenta uma visdo de como os requisitos foram sendo
introduzidos ao longo do tempo nas organizacdes ocidentais (DAVIS et
al., 2001). Segundo estes autores, ao final dos anos 60 e 70, 0 custo era 0
principal objetivo da producéo, em virtude da tradicional producdo em
massa. Depois, com o aumento da competicdo, a busca pela qualidade
emergiu, seguida da rapidez e confiabilidade na entrega, nos anos 80. Ja
nos anos 90 as principais organizacdes globais passaram a competir
através da flexibilizacdo de suas linhas de producéo e através dos servigos
oferecidos aos clientes.

Figura 2 — Introducéo dos requisitos de mercado ao longo do tempo.
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Produgéo: custos valor

Fonte dg_vantagem Tecnologia baseada Tecno_logla bas~eada -

competitiva: namanufatura nainformacéo

Fonte: Davis, Aquilano e Chase (2001, p. 47).

Esta inser¢cdo dos requisitos evidenciou duas mudancas
significativas. A primeira foi a substituicdo da busca por minimizacéao de
custos, para a maximizagdo de valor. A segunda, reflete a mudanca da
tecnologia baseada na manufatura para a tecnologia baseada na
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informacdo (DAVIS et al., 2001). Tais mudangas ampliaram as
alternativas estratégicas em termos de priorizacdo de requisitos, além de
conferir mais dindmica em relacdo a quais prioridades a organizacéo
deveria perseguir.

Na literatura, 0s requisitos amplamente aceitos sdo: custo,
qualidade, rapidez, confiabilidade e flexibilidade. Desde Skinner (1974)
poucas sdo as variagdes, inclusdes ou exclusdes destes, dependendo da
literatura que esta sendo utilizada. O Quadro 3 apresenta exemplos de
alguns dos principais autores e sua respectiva lista de requisitos.

Quadro 3 — Requisitos de mercado segundo a literatura.

Autores Requisitos
(SKINNER, 1974) Ciclos curtos e confidveis de entrega,
qualidade e confiabilidade do produto,
capacidade de produzir novos produtos
rapidamente, flexibilidade em se adaptar
as mudangas de volume, maior retorno
sobre o investimento e custos baixos.
(HAYES; WHEELWRIGHT, Custo, qualidade, confiabilidade e

1984) flexibilidade.

(FERDOWS; MEYER, 1990) Qualidade, confiabilidade, rapidez* e
custo.

(SLACK et al., 1997) Qualidade, rapidez, confiabilidade,
flexibilidade e custo.

(DAVIS et al., 2001) Custos, qualidade, rapidez na entrega,
flexibilidade e servigo.

(SLACK; LEWIS, 2009) Qualidade, velocidade, confiabilidade,
flexibilidade e custo.

(PAIVA et al., 2009) Custo, qualidade, desempenho de

entrega, flexibilidade e inovatividade.

Fonte: elaborado pelo autor.

Contudo, o entendimento em relacdo & priorizacdo destes
requisitos devido aos trade offs envolvidos e a possibilidade de se buscar
mais de um ou mesmo todos estes cumulativamente ou simultaneamente
conduziram a fragmentacBes tedricas nesta abordagem. A nocdo de
priorizar requisitos foi estudada exaustivamente nos Gltimos 30 anos

4 Estes autores fazem uso do termo “speed” (velocidade, rapidez), porém este
termo pode ser permutével com o termo flexibilidade (FLYNN; FLYNN, 2004).
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produzindo diferentes visdes sobre o tema. Segundo Boyer e Lewis
(2002), existem trés visdes mais representativas.

A visdo classica consiste na nogao de trade offs entre as prioridades
(Skinner, 1969; 1974). Outra ideia muito difundida na academia € a nogéo
de que as prioridades podem ser alcancadas e acumuladas pela
organizagdo (FERDOWS; MEYER, 1990), o que de certa forma conflita
com a visao classica de trade offs. Finalmente, uma terceira linha adota
uma posi¢do intermediaria entre ambas, consiste em uma visdo de
trajetoria ou caminho que considera trade offs, bem como, a acumulacao
de prioridades (HAYES; PISANO, 1996; SLACK; LEWIS, 2009).
Aborda-se cada uma delas a seguir.

a) Definindo prioridades competitivas

Os trade offs representam uma viséo dicotdmica dos requisitos de
mercado e fora inicialmente sugerida por Skinner (1969). Esta visdo
argumenta que a organizagdo precisava necessariamente optar por uma
ou outra prioridade a fim de conseguir se tornar melhor que a
concorréncia nesta prioridade. “Uma fabrica ndo pode funcionar bem em
todos os critérios”, segundo Skinner (1974, p. 115). Para este autor alguns
trade offs eram ébvios, como custo e qualidade, enquanto outros menos.

Segundo Skinner (1974) trade offs refere-se & execucéo das tarefas
de producédo que quando comprometidas com uma prioridade especifica
n&do poderd atender outra tdo bem em virtude das limitagGes da tecnologia
de equipamentos e processos envolvidos. Voss (1995) sugere que esta
perspectiva se relaciona bem com a nogdo de competigéo porteriana, onde
a organizacao define estratégias genéricas como custo, diferenciacéo ou
foco. Definida a estratégia, a area de produgdo procura se alinhar e
produzir respostas em conformidade com a estratégia selecionada. O
exemplo classico é o trade off entre custo e qualidade. A Figura 3
apresenta a visualizacdo grafica empregada para explicar trade offs
segundo a abordagem classica.

Segundo Silveira e Slack (2001), muitos estudos questionaram o
conceito de trade off nos anos 70 e 80, o que de certa forma serviu para
aprimorar o conceito. A visdo cléssica dos trade offs foi questionada logo
que as organizacdes japonesas ganharam destaque, pois conseguiam ser
melhores em mais de uma prioridade competitiva (SCHONBERGER,
1986). Os ganhos de competitividade dos distritos industriais localizados
no norte italiano fendbmeno denominado especializacdo flexivel (PIORE;
SABEL, 1984) também levantaram questionamentos quanto aos trade
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offs, especialmente entre custo e flexibilidade (PIORE, M.; SABEL,
1984; CASAROTTO; PIRES, 2001).

Figura 3 — Visdo classica dos trade offs.

A

Fonte: Silveira e Slack (2001, p. 951).

Uma abordagem menos extremista, discutiu a visdo de trade offs
com as ideias da manufatura de classe mundial (world class
manufacturing) (NEW, 1992). As conclusdes dessa abordagem sugeriam
gue ndo se poderiam ignorar os trade offs simplesmente. Posi¢des céticas
(SCHONBERGER, 1986), ou cautelosas (NEW, 1992) indicavam que a
visdo de trade offs merecia ser revisada. Segundo Silveira e Slack (2001),
Skinner, em 1992, notadamente admitiu que a visao tradicional de trade
offs era estatica e determinista. Esta visdo segundo Skinner nao refletia a
realidade, fato que o fez atualiz&-la empregando a nocéo de que os trade
offs, na verdade, sdo dinamicos (SILVEIRA; SLACK, 2001).

Para Boyer e Lewis (2002), os trade offs podem ser irrelevantes
em ambientes de muitas mudangas, com a presenca de mudancas
tecnoldgicas e competicdo global, pois estas exercem fortes pressdes
sobre todas as prioridades competitivas. Para se destacar em todas as
prioridades, as organizagBes precisariam focar no desenvolvimento
cumulativo destas prioridades.

b) Acumulando capacidades

A noc&o de capacidades cumulativas surgiu a partir do trabalho de
Nakane, em 1986, ao observar organizacOes japonesas, segundo Boyer e
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Lewis (2002). Depois, foi ampliada com o modelo do ‘cone de areia’ de
Ferdows e Meyer (1990). Estes autores argumentavam que na verdade os
requisitos poderiam ser acumulados pela organizacéo ao longo do tempo.
Ou seja, a organizacdo deveria interpretad-los como capacidades a serem
desenvolvidas internamente de maneira cumulativa. Esta ideia surgiu
apos a observacdo de que muitas organizacdes eram mais competitivas
em mais de um requisito de mercado. Por exemplo, algumas organizagdes
conseguiam competir com um produto de melhor qualidade, a um prego
menor e com uma entrega mais rapida que a concorréncia.

Segundo Ferdows e Meyer (1990), para alcancar um nivel de alta
competitividade em mais de um requisito a organizacao deveria levantar
um conjunto de principios mais facilmente implementados em
determinado tipo de atividade e depois expandir para outros principios
cumulativamente.  Ainda, segundo estes autores “a sequéncia ¢
importante porque € a combinagdo de prioridades organizacionais que
formam o melhor veiculo para refor¢ar os principios” (FERDOWS;
MEYER, 1990, p. 169).

Esta visdo claramente sugere uma sequéncia ideal para se construir
as capacidades organizacionais. Por exemplo, custo e qualidade
representam trade offs, se a organizacdo optar por priorizar custos,
dificilmente conseguira acumular qualidade. Por outro lado, se priorizar
qualidade, custo podera sofrer melhorias incrementais ao longo do tempo
(FERDOWS; MEYER, 1990). Para estes autores a melhor sequéncia
seria: qualidade, confiabilidade, rapidez e custo (Figura 4).

Figura 4 — Sequéncia de acumulacéo das capacidades.
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Fonte: Ferdows e Meyer (1990, p. 175).
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Este modelo foi amplamente reconhecido como modelo do cone
de areia ou “sandcone model”. A ideia subjacente a esta analogia € que a
organizagdo comece a construir suas capacidades para atender aos
requisitos de mercado como que acrescentando areia (esforcos de
administracdo e recursos) em uma fundagdo sélida em qualidade.
Acrescentando mais areia, ela conseguira alargar a base do cone
(qualidade) enquanto comeca a alcancar confiabilidade em seu sistema de
producdo. Colocando mais areia, a base (qualidade e confiabilidade) ira
se tornar mais larga permitindo chegar ao préximo requisito, rapidez®. Da
mesma forma, se chegara a reducdo de custos (FERDOWS; MEYER,
1990).

Estudos de Rosenzweig e Roth replicaram o modelo do cone de
areia na industria de alta tecnologia e encontraram evidéncias de que as
qguatro capacidades podem ser buscadas em sequéncia ou
simultaneamente. Ainda, concluiram que tais capacidades podem
influenciar a aprendizagem organizacional e acelerar ciclos de inovagao
(ROSENZWEIG; ROTH, 2004). Ja estudos de Flynn e Flynn (2004) ndo
conseguiram evidenciar a progressdo em sequéncia sugerida de
capacidades acumuladas. Segundo estes autores, isto pode conduzir a
nog¢do de que desenvolver capacidades acumuladas é mais complexo do
gue a literatura tem apresentado, tendo em vista as contingéncias
envolvidas em diferentes paises e setores da indlstria. Outros estudos
propuseram um modelo hibrido para capacidades cumulativas. Este
modelo conseguiu um ajuste melhor que o modelo sequencial. A
diferenca esta no fato de que os resultados da pesquisa sugerem que custo
e flexibilidade podem ser desenvolvidos em paralelo (HALLGREN etal.,
2011).

Segundo Flynn e Flynn (2004), o modelo do cone de areia ou das
capacidades cumulativas suscitou questionamentos em virtude do uso de
diferentes termos e expressGes para um mesmo conceito, da
operacionalizacdo da edificacdo de capacidades cumulativas, e a
complexa relagdo entre o desempenho e a melhor sequéncia a ser adotada
diante de contingéncias ambientais e estruturais. Notadamente, 0 modelo
cumulativo, para compreender as prioridades competitivas demandadas
pelo mercado, conseguiu dar uma nogdo menos estatica, ou mais dindmica
gue a nocao de trade offs, representando um significativo avangco na
literatura de estratégia de produgéo.

5 Apesar dos autores usarem o termo “speed” (velocidade, rapidez) este
termo é permutavel com o termo flexibilidade (FLYNN; FLYNN, 2004).
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¢) Integrando trade offs e capacidades cumulativas

Entre um modelo que discute as escolhas que precisam ser feitas
entre determinadas prioridades e um modelo que sugere que tais escolhas
ndo precisam ser necessariamente realizadas, apresenta-se uma terceira
via, que na verdade congregam as duas primeiras. O modelo integrativo
sugere que as leis que regem a visdo de trade offs e a visdo das
capacidades cumulativas sdo complementares. Esta terceira vertente,
mais dindmica, sugere que trade offs e capacidade cumulativa oferecem
visOes adequadas, porém parciais para evidenciar 0s objetivos buscados
pela estratégia de producéo.

Hayes e Pisano (1996) contribuiram para esta discussdo ao inserir
a nocdo de trajetdria de melhoria, com base nas capacidades. Para eles,
esta nogdo conduz a reflexdo sobre a dindmica dos trade offs ao longo do
tempo e representada pelo caminho que a organizacdo tomard ao assumir
certas escolhas. Neste caminho, os gestores sdo confrontados com trade
offs de maneira mais sutil que a visao tradicional. Esta sutileza esta nas
diferentes taxas de melhoria de cada prioridade em funcéo da trajetoria
assumida e no fato das capacidades desenvolvidas serem transitorias. Em
sintese, a trajetdria de melhoria permite que seja percebida a dinamica do
desenvolvimento de prioridades e seus trade offs ao longo do tempo.

Estas ideias contribuiram para que Schmenner e Swink (1998)
sugerissem a teoria da fronteira de desempenho, uma visdo integradora
entre trade offs e capacidades cumulativas. Segundo estes autores
enquanto os trade offs tratam de uma comparacéo entre diferentes plantas
de uma mesma organizacdo em um ponto fixo no tempo, as capacidades
cumulativas refletem melhorias incrementais dentro de uma mesma
planta ao longo do tempo. Logo, para estes autores ndo existe conflito
entre as visdes, na verdade elas se combinam.

Segundo Boyer e Lewis (2002), para conseguir integrar 0s
modelos, Schmenner e Swink (1998) argumentam que as plantas possuem
duas fronteiras: operacional e de ativos. A fronteira de ativos representa
0 maximo desempenho possivel, baseada na estrutura da planta. A
fronteira operacional representa o desempenho oportunizado pelas
politicas operacionais. Quanto mais distante uma planta opera de sua
fronteira de ativos, mais escolhas operacionais tém disponiveis. Esta
premissa se adapta a0 modelo cumulativo. Por outro lado, no momento
em que uma planta se aproxima de sua fronteira de ativos, o
desenvolvimento de capacidades exigird mais recursos. Neste momento,
0 modelo de trade off se torna mais aplicavel.
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Slack e Lewis (2009) concordam e sugerem que existe um termo
compensatorio entre o padrdo de acumular capacidade e os trade offs. Em
outras palavras, enquanto os trade offs seriam temporarios, o padrdo de
acumulacdo seria dinamico ao longo do tempo. Isto significa dizer que
entre dois recursos ou capacidade, as leis de trade offs e capacidade
cumulativa podem coexistir (SARMIENTO, 2010). Percebe-se que a
nocdo de trade offs, estatico ou dindmico, permanece central na discusséo
em estratégia de producéo.

Nestas diferentes visdes, o ponto comum esta em definir as
prioridades demandadas pelo mercado como objetivos de produgéo. As
trés visdes apresentadas coadunam com a necessidade de se definir quais
prioridades serdo levadas em conta na estratégia de producao.
Notadamente, enquanto os trade offs estdo vinculados as decisdes sobre
recursos (ativos estruturais e tecnoldgicos) estaticamente, o modelo
cumulativo parece estar baseado nas capacidades desenvolvidas ao longo
do tempo (infraestrutura e habilidades).

A nocdo de fronteiras de desempenho oferece uma alternativa
integradora entre estas duas visfes. Ao considerar ambas, a estratégia de
producdo podera ser definida considerando a trajetdria de melhoria de
infraestrutura e habilidades, rumo a fronteira de desempenho dos ativos
estruturais e tecnoldgicos. Proximo da fronteira, novos trade offs serdo
necessariamente ponderados. Esta Ultima nocdo, segundo Sarmiento
(2010), implica necessariamente em estudos longitudinais, j& que as
analises transversais podem se mostrar pouco adequadas.

2.1.1.2 Selecionando e combinando recursos estratégicos

Enquanto a primeira perspectiva da estratégia de producdo tem
uma disputa interessante quanto aos requisitos de mercado, suas
compensacdes e sequéncia de acumulacdo visando 0 encaixe
produto/mercado. A perspectiva de escolher e combinar recursos
apresenta visdes de certo modo mais congruentes, especialmente porque
Sse concentra nos recursos que as organizagdes adquirem ou desenvolvem.
Em consequéncia, esta perspectiva contribuiu para que o papel estratégico
da area de producéo se ampliasse como a base da vantagem competitiva
das organizagbes. Isto ocorre porque o desenvolvimento de recursos
depende em grande medida das capacidades operacionais enraizadas nos
processos e rotinas de producao da organizagdo (GAGNON, 1999).

Dentro desta perspectiva, trés diferentes visdes tém se destacado:
a visdo classica de escolhas estratégicas de estrutura e infraestrutura,
baseada nas demandas do mercado; a visdo baseada em recursos, que
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rompe com a ideia de mercado-base e reposiciona a relevancia dos
recursos idiossincraticos da organizacdo para diferenciar-se da
concorréncia; e, a visdo baseada em recursos estendida, que amplia o
escopo para o0s recursos alcangados no contexto de arranjos empresariais
como redes de organizacgdes e cadeias de suprimentos. A harmonia entre
estas visdes reside principalmente em posicionar os recursos como a base
das decises estratégicas.

Porém, existem aspectos particulares a serem destacados. A viséo
das escolhas estratégicas se preocupa em selecionar recursos contingentes
ao mercado. Estas escolhas sdo realizadas em funcdo do mercado, mas
também envolvem trade offs entre os recursos. Por outro lado, a visdo
baseada em recursos (VBR), classica ou estendida, sugere que as escolhas
sdo realizadas em funcdo da diferenciacdo sobre a concorréncia. Além
disso, na visao das escolhas estratégias, a énfase reside em recursos mais
tangiveis e mensuraveis. Por outro lado, reputacdo e conhecimento, na
VBR classica, e relacionamento interempresariais, na VBR estendida, sdo
recursos menos tangiveis, e, notadamente enfatizados nestas Ultimas
abordagens. Cada uma destas visOes serd objeto de aprecia¢do nos topicos
seguintes.

a) Selecionando recursos contingentes ao mercado

Passando a tratar cada linha teérica exclusivamente, inicia-se pela
corrente classica a area de producgdo, as escolhas estratégicas. Esta
perspectiva foca as escolhas estratégicas de estrutura e infraestrutura de
producdo (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984; VVOSS, 1995; HILL, 2000;
BOYER; LEWIS, 2002). Ela procura definir a combinacdo dos recursos
que permitird melhor alcangar coeréncia entre ambiente interno e externo,
ou seja, entre recursos de producdo e exigéncias do mercado.

As ideias que norteiam esta linha teérica advém de abordagens
contingenciais (VOSS, 1995, 2005). O trabalho de Miller (1992) é um
bom exemplo de como a abordagem contingencial influenciou as decisdes
nas organizagdes. Este autor propds duas formas de aptiddo (fit). A
aptiddo ambiental se preocupa com a harmonizacdo entre ambiente
externo e estrutura interna da organizagao. A aptiddo interna se dedicaem
vincular estruturas e processos da organizagcdo coerentemente. Esta
abordagem pressupde que para um bom desempenho da organizacéo deve
existir consisténcia entre ambiente interno (estrutura e infra-estrutura) e
ambiente externo (contexto) (DRAZIN; VAN DE VEN, 1985).

Na area de producao, pode se dizer que a perspectiva de escolhas
estratégicas concentra-se em adequar a estrutura e a infraestrutura de
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producdo de acordo com as demandas de mercado (VOSS, 1995). O
principal argumento é de que existe a necessidade de haver coeréncia
interna e externa, ou seja, entre os requisitos do mercado e a estrutura e
infraestrutura da organizagdo, tornando a organizagdo mais apta para
competir. Esta aptiddo é obtida através de escolhas estratégicas acertadas
na area de producdo, contingentes ao contexto e a estratégia da
organizagao.

Esta abordagem foi inicialmente tratada por Skinner (1969), que
prop6s areas chave sobre as quais as decisfes de producéo sdo realizadas:
instalacbes e equipamentos, planejamento e controle da producéo,
trabalho e recursos humanos, design e engenharia de produto e
organizacdo e gestdo. Esta abordagem inicial de Skinner era ancorada
também na nocdo dos trade offs. Ou seja, se existem trade offs entre os
objetivos de desempenho definidos segundo os requisitos de mercado,
também haveré trade offs nas areas onde tais objetivos sdo colocados em
pratica.

Estas areas de decisao e atividades foram categorizadas por Hayes
e Wheelwright (1984) em estrutura e infraestrutura. As decisfes sobre as
categorias dentro de estrutura e infraestrutura em fungéo dos requisitos de
mercado, ou seja, das prioridades competitivas, sdo considerados por
Boyer e Lewis (2002) como o modelo dominante do conteldo em
estratégia de producdo. Segundo Voss (1995) a perspectiva das escolhas
estratégicas possui algumas caracteristicas que justificam esta aceitaco,
entre elas esta a possibilidade de fornecer uma viséo clara de opgbes que
uma organizagdo possui para competir e, com base na ideia de
contingéncia, alcancar uma harmonia entre estratégia de operacdes e
posicionamento no mercado. Dois dos modelos mais reconhecidos sao a
metodologia de Hill e o procedimento de Platts-Gregory (VOSS, 1995;
SLACK; LEWIS, 2009).

O modelo de Hill (2000) permite que sejam definidas as escolhas
de acordo com uma série de aspectos estruturais e infra estruturais da
organizacdo (SILVEIRA; SOUSA, 2010; HILL; HILL, 2011), como
apresentado na Figura 5. Tal definicdo decorre em funcdo dos objetivos
corporativos e da estratégia de marketing, as quais determinam o0s
critérios sobre produtos, nominado pelo seu idealizador como ganhadores
ou qualificadores de pedido. Notadamente, 0 modelo de Hill, considera a
estratégia de producgdo essencialmente como consequéncia das defini¢oes
do mercado, ou seja, a funcdo producdo é adaptativa e dependente da
demanda do mercado, que é expressada pela estratégia corporativa e de
marketing. A estratégia de producdo é uma escolha sobre os processos,
gue determinam a estrutura do sistema de produgdo e também uma
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escolha sobre a infraestrutura, que envolve sistemas de controle, gestdo,

do trabalho.

e organizacdo

Figura 5 — Método de Hill para pensar a estratégia de producéo.
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A proposta de Ken Platts e Mike Gregory (Figura 6) consiste em
outra forma de buscar a coeréncia entre mercado e decisdes ligadas a
producdo. Segundo Slack e Lewis (2009) o procedimento de Platts-
Gregory compreende uma estrutura de trés fases. A primeira fase envolve
procedimentos classicos do planejamento estratégico, que em sintese
visava analisar o ambiente externo e interno. O método de Platts-Gregory,
gue consiste em analisar oportunidades e ameagas no ambiente externo,
com énfase nos critérios ou caracteristicas que o mercado esta
demandando. Ao mesmo tempo, a analise interna, sobre como a producao
esta desempenhando ou atendendo critérios do mercado. Na segunda fase,
a formulacdo da estratégia de producdo considera entdo a analise do
sistema de produgdo existente. E, na terceira fase, com todas as
informacg0es geradas, procura responder o que pode ser realizado para
melhorar a estratégia de produg&o.

Figura 6 — Método de Platts-Gregory para a estratégia de producao.

Oportunidade e
ameacas
O que o mercado O sistema de producio
quer? existente
*Caracteristicas *Instala¢des o .
*Qualidade *Capacidade que nos
. fazemos
*Entrega *Variedade no processo
*Flexibilidade *Processos para
melhorar a
*Preco *Recursos humanos o
. estratégia de
- *Qualidade 5 o
Como a produgio *Politicas de controle produgiio?
desempenha? *Fornecedores
'Caragterlstlcas “Novos produtos
*Qualidade
*Entrega
*Flexibilidade
*Preco

Fonte: Adaptado de Slack e Lewis (2009, p. 299).

Apesar de ser amplamente aceita na literatura de estratégia de
producdo, a abordagem da escolha dos recursos contingentes ao mercado
possui algumas limitages. Voss (1995) observou que esta perspectiva
apresentou dificuldades com relacdo a realizar mudancas graduais e
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desenvolver praticas inovadoras, pois se concentra ao nivel de processo.
Comisso, a abordagem tem dificuldades em realizar mudancas que fogem
do seu escopo de analise. Gagnon (1999) afirma que a perspectiva
tradicional das escolhas estratégicas é limitada quando aplicada em
mercados altamente competitivos. Isto ocorre em virtude da curta duragéo
de vantagens que a organizacdo desenvolve para qualificar e ganhar
pedidos dos clientes.

b) Selecionando e combinando recursos idiossincraticos

Seguindo outro caminho, mais precisamente no contexto da
administracdo estratégica, a visdo baseada em recursos (VBR) tem sido
amplamente discutida nos dltimos 30 anos e trouxe contribuicdes
advindas do campo da teoria da firma (PENROSE, 1968, 2006;
WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991). Segundo Peteraf e Barney
(2003) a VBR é a primeira teoria que consegue integrar as perspectivas
da administracdo e da economia. A VBR tem sido uma das teorias mais
citadas no campo da administracdo (KRAAIJENBRINK et al., 2009). A
ideia subjacente a esta teoria é de que a vantagem competitiva é baseada
nos recursos da organizacdo, desde que estes possuam alguns atributos
especificos como, por exemplo, ser dificil de ser imitado pelos
concorrentes (BARNEY, 1991).

No contexto da estratégia de producdo, a VBR foi enfatizada por
Voss (2005), quando este autor atualizou seu texto de 1995. Uma das
énfases foi justamente sobre a insercdo da VBR no campo da estratégia
de producdo. Porém, Voss (2005) preferiu situa-la na perspectiva das
prioridades competitivas. Neste trabalho, preferiu-se situar a VBR no
contexto das escolhas de recursos de producéo, pelo simples motivo de
gue a VBR é fundamentada em recursos, ndo apenas pelo seu titulo, mas
também pelo seu argumento central de auferir vantagem competitiva
pelos recursos estratégicos (BARNEY, 1991).

A VBR representa uma mudanca na estrutura do conteldo da
estratégia de producdo, pois posiciona os recursos da organizagdo no
centro do debate. Com isso, 0 papel da area de producdo ndo seria
simplesmente uma questao de estruturacdo de processos, mas sim a base
da vantagem competitiva. As ideias advindas da VBR poderiam
contribuir para que a estratégia de producdo se reorientasse para
operagdes mais criativas e focadas para o futuro, através da aprendizagem
e regeneracdo das atividades operacionais (GAGNON, 1999). Em outras
palavras, a estratégia de producdo seria uma atividade que ajuda a
organizagdo distinguir quais recursos tangiveis e intangiveis
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(WERNERFELT, 1984) possui, para onde estdo indo, e como protegé-
los.

Recursos tangiveis sdo aqueles que normalmente podem ser vistos
e quantificados, como, por exemplo, fabricas e equipamentos. Recursos
intangiveis incluem aqueles ativos que profundamente vinculados na
historia e em padrdes de rotina da organizacdo e podem ser acumulados
com o passar do tempo. Os recursos tangiveis podem ser classificados em
recursos financeiros, organizacionais, fisicos e tecnoldgicos. Ja os
recursos intangiveis podem ser classificados em recursos humanos, de
inovaces e de reputacdo (HITT et al., 2008). Uma visdo genérica destes
recursos € apresentada no Quadro 4.

Quadro 4 — Tipos de recursos segundo a visdo baseada em recursos.

Financeiros Capacidade de empréstimo

» Capacidade de gerar recursos internamente

'S Organizacionais  Estrutura formal de apresentagéo de relatorios

@ Sistemas formais de planejamento, controle e

s coordenagao

§ Fisicos Sofisticagdo e localizagdo da fabrica e dos

5 equipamentos

3] Acesso a matérias-primas

o Tecnoldgicos Patentes e marcas registradas
Direitos autorais e segredos comerciais

o Humanos Conhecimento

kS Confianga

? CapacitagOes gerenciais

8 Rotinas organizacionais

£ De inovagOes Ideias e capacidade de inovar

§ Capacitacdes cientificas

§ Relacionadosa  Consideragdo dos clientes e fornecedores

K reputacdo Marca e percepgdes sobre qualidade e
confiabilidade do produto

Fonte: elaborado pelo autor a partir de HITT et al. (2008, p.74-75).

Para discernir recursos verdadeiramente capazes de sustentar
vantagens competitivas, Barney (1991) propds quatro critérios que
distingue recursos estratégicos, com potencial gerador de beneficios
sustentiveis, conforme apresentado no Quadro 5. Os critérios
estabelecidos por este autor sugerem que em uma organizacdo existem
recursos que criam e outros que nao criam tais vantagens em relagéo a
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concorréncia. A ideia subjacente é que quanto mais valioso, raro, dificil
de ser imitavel e insubstituivel for um recurso, maior serd a sua
contribuicdo para gerar vantagem competitiva sustentavel.

Quadro 5 — Critérios para avaliagdo de recursos segundo a visdo baseada em
recursos.

Recursos estratégicos séo por definigdo raros (BARNEY, 1991).
O acesso irregular aos recursos leva a sua distribuicéo irregular
entre as empresas competidoras (DIERICKX; COOL, 1989).
Nem todas as empresas possuem (HITT et al., 2008).

Escassos

Sé&o recursos desenvolvidos internamente, com base na experiéncia
e conhecimento tacito, ou conexos com outros recursos (LEWIS et
al. (2010).

A vantagem criada por tais recursos pode ser mantida ao longo do
tempo (MAHONEY; PANDIAN, 1992).

Ajudam a empresa a evitar ameagas e potencializar oportunidades
(HITT et al., 2008).

Outras organizagdes concorrentes ndo conseguem criar facilmente
(HITT etal., 2008).

Quando baseados em conhecimento, a dificuldade em imitar tende a
ser maior (MAHONEY; PANDIAN, 1992).

S&o desenvolvidos por condices historicas exclusivas, capacidades
e vantagem competitiva da empresa sdo ambiguas ou fendmenos
sociais complexos (HITT et al., 2008).

Sdo insubstituiveis porque ndo existe um recurso estratégico
equivalente (HITT et al., 2008)

Um recurso escasso, valioso e dificil de imitar pode ser insuficiente
se 0s competidores sdo capazes de substitui-lo por um recurso
alternativo. (LEWIS et al. (2010).

Efeitos da curva de aprendizagem, os custos de transacéo e
economias de escala ajudam a prevenir a substituicdo e imitagdo de
recursos estratégicos (LEWIS et al. (2010).

Valiosos

Dificeis de
imitar

Insubstituiveis

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Barney (1991), Dierickx e Cool (1989),
Mahoney e Pandian (1992), Hitt et al. (2008) e Lewis et al., (2010).

Schroeder et al. (2002) analisaram a estratégia de producéo a partir
da perspectiva da VBR. Especificamente, avaliaram se o
desenvolvimento de equipamentos e processos exclusivos, através de
aprendizagem interna, com funcionarios, e externa, com fornecedores e
clientes, poderiam estar associados ao desempenho competitivo. Segundo
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0s autores, os resultados da pesquisa evidenciaram que o desempenho
superior das plantas estudadas resulta de processos e equipamentos
particulares que, por sua vez, sdo desenvolvidos através de aprendizagem
externa e interna. Por outro lado, equipamentos comuns e funcionarios
com habilidades genéricas, facilmente encontrados no mercado ndo séo
tdo eficazes para alcancar altos niveis de desempenho, uma vez que estéo
disponiveis gratuitamente para a concorréncia (SCHROEDER et al.,
2002).

Contudo, a VBR tradicional tem enfrentado criticas consideraveis
desde que se tornou amplamente reconhecida (Kraaijenbrink et al., 2009;
Lewis et al., 2010). As trés principais criticas enfrentadas pela VBR séo
de ordem tautoldgica, axiomatica e reducionista. Segundo estes autores
0s problemas tautoldgicos decorrem principalmente com relagcdo aos
conceitos pouco precisos de recursos e de valor que podem dificultar
testes e generalizagGes. O problema com os axiomas ocorre na medida em
gue a VBR aceita uma ampla variedade de recursos em seu escopo. Por
outro lado, a0 mesmo tempo em que é muito inclusiva com relagdo aos
recursos internos da organizagdo, é também exclusivista ao reduzir a
obtencdo de vantagens competitivas apenas com recursos internos da
organizacdo.

Estes problemas requerem que a VBR encontre algumas solucoes
para se tornar mais robusta. A questdo tautoldgica poderia ser superada
com a incorporacdo de nogBes mais subjetivas e especificas para cada
organizagdo. E, quanto aos axiomas, 0 reconhecimento explicito de
diferentes tipologias poderia contribuir com a VBR (KRAAIJENBRINK
et al., 2009). Com relacdo ao exclusivismo reducionista, Lewis et al.
(2010) constata que uma visdo “estendida” da VBR tem sido alvo de
estudos. No contexto interempresarial, a VBR estendida admite que
recursos estratégicos situados além do limite da organizacdo podem ser
usados para gerar vantagens competitivas.

¢) Selecionando e combinando recursos estendidos na rede

Notadamente, a visdo baseada em recursos classica possui uma
visdo exclusivamente enddgena com relagdo aos recursos que podem
contribuir para se obter vantagens competitivas. Segundo Lavie (2006) a
VBR néo oferece uma explicacdo de como as organizagfes podem
alcancar vantagens competitivas em ambientes onde elas mantém
relacionamentos colaborativos com outras organizacfes. Por isso, esta
nog¢do tem sido amplamente questionada na literatura.
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A visdo baseada em recursos estendida (VBR-E) procura
preencher este espacgo e advém da constatacdo de que algumas vantagens
importantes para as organiza¢fes podem residir além da fronteira da
organizacdo. Em outras palavras, sdo recursos exdgenos, pertencentes ao
ambiente, ou mais precisamente aos relacionamentos interempresariais
(DYER; SINGH, 1998; MADHOK; TALLMAN, 1998; LAVIE, 2006).

Madhok e Tallman (1998) reconhecerem que a colaboragdo no
contexto interempresarial pode ser um recurso importante para a criacao
de valor. A colaboracdo segundo estes autores € dependente da natureza
e da dindmica do relacionamento entre as partes e como este
relacionamento evolui ao longo do tempo. Com isso, estes autores
sugerem uma mudanca de foco nas questdes de governanca e finalidade
das transacOes interempresariais. A governanga passa a ocorrer como
processo de criacdo valor. A finalidade das transacfes passa de uma visdo
de minimizac&o de custo para uma viso de investimento em valor futuro.

Dyer e Singh (1998) exploraram possiveis fontes de vantagens
competitivas advindas da colaboracdo interempresarial sob uma viséo
relacional. Segundo estes autores existem quatro fontes que estdo
imbricadas em rotinas e recursos entre as organizagdes. A primeira delas
sdo os ativos especificos da relacdo, em termos de prazos de garantias e
volume da transagdo. Segundo, as rotinas que compartilham
conhecimento, facilitados pela capacidade de absor¢éo de conhecimento,
incentivos para a transparéncia e inibicdo de comportamento oportunista.
Terceiro, a complementaridade de recursos e capabilidades, promovida
pela habilidade em se identificar tais complementos bem como pela
prépria complementaridade organizacional, como cultura, sistemas e
processos. E, por fim, a governanga interempresarial, desenvolvida pela
habilidade de aplicar mecanismos formais e informais de governanga.

Lavie (2006) prop6s uma forma de estender a visdo baseada em
recursos de Barney (1991) para incorporar recursos interempresariais. O
modelo proposto parte da distingdo entre recursos compartilhados e ndo
compartilhados que contribuem para a obtencdo de diferentes tipos de
rendas conforme a Figura 7. Para o autor, em uma relacdo entre duas
organizagdes existe quatro diferentes tipos de rendas: as rendas internas,
as rendas obtidas nas relacfes e as rendas obtidas por spillovers de entrada
e de saida. As rendas internas sdo obtidas exclusivamente por recursos
ndo compartilhados, internos a organizacao, foco da VBR tradicional. As
rendas relacionais, ao contrario, sdo obtidas somente por recursos
compartilhados com outra organizacdo, em congruéncia com a visao de
Dyer e Singh (1998).
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Ainda, os dois outros tipos de renda estéo relacionados aos ganhos
provenientes exclusivamente de recursos pertencentes a rede e obtidos de
maneira ndo intencional, devido ao transbordamento destes pela
organizacdo focal ou pela organizacéo parceira. A vantagem competitiva
pode derivar de vazamentos de recursos de um parceiro beneficiando a
organizagdo focal, fendbmeno denominado pelos autores de renda de
spillover de entrada. Entretanto, a organizagdo focal pode deixar
transbordar recursos nao intencionalmente, beneficiando as organizacdes
gue estdo na rede, ou seja, uma renda de spillover de saida. Baseando-se
nestes elementos, Lavie (2006) concluiu que a natureza das relagdes
importa mais do que a natureza dos recursos no contexto de redes
empresariais.

Figura 7 — Composicédo das rendas extraidas pela empresa foco.

4-‘ Renda interna Renda de transbordamento de saida "*

[ |
Recursos ndo
compartilhados

daempresa foco Recursos Recursos ndo
compartilhados compartilhados

pelaempresa
\I | parceira

\ Y '
4-( Apropriar renda relacional |

4-| Renda de transbordamento de entrada

Fonte: Adaptado de Lavie (2006, p. 644).

A VBR-E, segundo Slack e Lewis (2009) compartilham vinculos
explicitos com a literatura de cadeias e redes de suprimento,
especialmente, pelo foco nos niveis adequados de sinergia entre os
recursos das organizacoes e com relacdo ao desenvolvimento e evolugéo
das relagcdes entre compradores e fornecedores. Paiva et al. (2009)
propuseram a nogéo de rede de valor, uma reinterpretacéo da cadeia de
valor porteriana, porém com foco para a area de producdo. Para Paiva et
al. (2009, p. 20) a rede de valor envolve todas as atividades, “desde
projeto do produto e seus respectivos processos de obtencdo, fabricacéo
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e montagem, até o atendimento ao cliente final.” Neste mesmo sentido,
Dyer e Nobeoka (2000) evidenciaram no caso da Toyota, que a vantagem
competitiva esta mais vinculada ao relacionamento com fornecedores do
gue com a existéncia de recursos exclusivos.

Para Lewis et al. (2010), a VBR-E representa uma extenséo de
VBR classico porque a sua estrutura e funcdo dos relacionamentos
interempresariais € baseado na especificidade dos recursos
compartilhados ou transferidos. Estes autores realizaram estudo
longitudinal visando compreender como evolui a vantagem competitiva
em 50 anos de histéria de uma organizacao. A pesquisa evidenciou como
recursos externos, tais como o papel de fornecedores comprometidos com
0 desenvolvimento de novos produtos, pode oportunizar uma vantagem
inicial para que, em seguida, a organizagdo possa desenvolver recursos e
capacidades especificas. Os autores sugerem que as organizagdes podem
combinar a VBR classica e estendida na tentativa de estabelecer uma
vantagem competitiva.

Em sintese, alguns pontos podem ser destacados com relacdo a
perspectiva das escolhas e combinagBes de recursos. As abordagens
evoluiram de uma visdo estatica para uma visdo mais dinamica e
temporal. A visdo mais estatica e tradicional é fortemente baseada em
trade offs e influenciada pelos requisitos do mercado. Visdo esta que
conseguiu explicar a contento a adaptagdo da organizagdo em mercados
relativamente estaveis. Com a ampliagdo da dindmica nos mercados, esta
visdo tem sofrido limitacdes.

A VBR, apesar de estética, contribuiu para a revaloriza¢do do
campo da estratégia de producéo, tradicionalmente subjugado a estratégia
corporativa. No momento em que as atencfes foram direcionadas aos
recursos internos da organizagdo e como estes podem gerar vantagens
competitivas, 0 l6cus da estratégia volta-se para a area de produco. E no
ambiente de producdo que as organizagGes possuem seus principais
recursos e é neste ambiente que ela os usa e transforma visando criar
idiossincrasias em relacdo a concorréncia. A VBR, além de valorizar a
estratégia de producdo, introduz o conhecimento e a aprendizagem como
recursos importantes para a organizacdo. Entretanto, encontra seus
limites, justamente, ao sobrevalorizar a competitividade com base em
recursos endégenos.

Por outro lado, a VBR-E procura ocupar este espaco, considerando
ser possivel obter vantagens competitivas através de recursos externos a
organizacdo, advindos das ligacOes interempresariais em cadeias, redes
de empresas, enfim na rede de valor. Tais vantagens podem ser obtidas
diretamente sobre recursos explicitos no relacionamento, ou,
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indiretamente, através de spillovers decorrentes do relacionamento
interempresarial. Em resumo, a estratégia baseada na escolha de recursos
necessariamente envolve recursos internos e estendidos que possam
conferir & organizagdo maior competitividade. Nas palavras de Voss
(2005) notadamente o escopo da perspectiva das escolhas estratégicas,
alargou-se consideravelmente.

2.1.1.3 Selecionando e desenvolvendo praticas

A terceira perspectiva abordada neste trabalho é relacionada ao
conceito de préticas, conceito este fortemente enraizado nos processos e
rotinas cotidianos da organizacdo. Esta perspectiva é considerada a mais
recente dos trés paradigmas em estratégia de producdo, apesar de que, se
pode dizer que a busca por melhores praticas consiste em uma
preocupacdo desde os primdrdios da humanidade (VOSS, 1995). A nocdo
de pratica, diferentemente das nogbes de prioridades competitivas (foco
no mercado) e escolhas estratégicas (foco nos recursos), concentra-se na
acdo, ou seja, no modo de saber fazer que a organizacdo desenvolve.
Notadamente, as acGes ou praticas permitem a organizacdo combinar
recursos e desenvolver capacitagdes para se tornar competitiva.

Tais praticas podem ser vistas como um melhor caminho a ser
seguido (the best practices). Esta visdo foi difundida, segundo Voss
(1995), pelos programas de benchmarking entre organizagdes
consideradas de classe mundial e prémios como o Malcolm Baldrige
National Quality Award e European Quality Award. Entretanto, tais
praticas podem ser vistas também como pacotes adotados na integra ou
adequados a realidade da organizagdo, uma visao que inclui certo grau de
adaptacdo as contingéncias (SOUSA; VOSS, 2008).

Esta visdo parte da ideia de que as praticas na verdade nao
representam um Unico e melhor caminho a ser perseguido, e preferem
sugerir que existem pacotes de praticas mais disseminados, enquanto
outras préaticas requerem adaptacdes, em virtude das especificidades da
organizacdo e de seu ambiente (SHAH; WARD, 2003; SOUSA; VOSS,
2008). Finalmente, as praticas podem ser vistas de maneira mais dindmica
e construidas exclusivamente, como um conjunto de habilidades e
capacitagdes desenvolvidas  dinamicamente nas  organizacdes,
reconhecida por alguns autores como capabilidades (HAYES; PISANO,
1994; TEECE et al., 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Todas as trés visdes tém como ponto comum a pratica, ou seja, a
acdo direcionada para um melhor desempenho da organizagdo. Em outras
palavras, o desenvolvimento das praticas nas diversas &reas da



67

organizacgdo pode levar a um melhor desempenho e competitividade ao
longo do tempo (VOSS, 1995). Contudo, a nocéo tradicional de melhores
praticas sugere uma lista de praticas a serem adotadas pelas organizagdes
indiscriminadamente (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984; VOSS, 1995).

Ja, a nogdo de préaticas adequadas sugere que existem pacotes de
praticas (SHAH; WARD, 2003; CHRISTIANSEN et al., 2003) que
podem ser genericamente adotados, a0 mesmo tempo em que outras
praticas podem nao ser adequadas em virtude do contexto da organizacdo
e suas especificidades (VOSS, 2005; SOUSA; VOSS, 2008). A terceira
visdo coaduna com a teoria evolucionaria da firma (NELSON; WINTER,
1982) e sugere que as praticas podem ser desenvolvidas internamente pela
organizacdo (ADLER et al., 1999; KETOKIVI; SCHROEDER, 2004),
como capabilidades (TEECE; PISANO, 1994).

a) Selecionando as melhores préticas (best practice)

Abordando a partir de agora cada visdo, inicia-se a discussdo pela
perspectiva mais tradicional. Na literatura tradicional estas praticas ou
conjunto de praticas sdo reconhecidas por best practices, ou seja, ‘as
melhores praticas’ (VOSS, 1995). Esta linha foi orientada por praticas
adotadas por organizagdes japonesas e consideradas nos ambientes de
produgdo como praticas de classe mundial (HAYES; WHEELWRIGHT,
1984). Esta nog¢ao tradicional sugere que existe um ‘melhor caminho a ser
seguido’ para se alcancgar a exceléncia, e, por isso, coaduna com a visao
tayloriana, centrada nas praticas de manufatura, cuja ideia defendida era
de que haveria uma melhor maneira de se fazer as coisas (TAYLOR,
1953).

Segundo Voss (1995), a proeminéncia das praticas no contexto da
estratégia de producdo se deve, em grande medida, ao destaque da
indUstria japonesa. Este destaque chamou a atencédo do ocidente, a partir
dos anos 70, sobre o modo oriental de conduzir suas linhas de produg&o.
Além disso, outros dois fatores contribuiram para alavancar a importancia
das préaticas em producéo, sdo eles, o crescimento de abordagens baseadas
em processos e benchmarking e o surgimento de prémios como Malcolm
Baldrige (prémio ofertado nos Estados Unidos) e o Prémio Europeu da
Qualidade (VOSS, 1995).

A agregacdo das melhores praticas de uma ampla variedade de
areas de produgéo é chamada de ‘manufatura de classe mundial’ (VOSS,
1995). Este termo fora inicialmente cunhado por Hayes e Wheelwright
(1984). Estes autores desenvolveram este conceito a partir de estudos
comparados entre organizagbes japonesas, germanicas e norte-
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americanas. Tais praticas foram sumarizadas por Flynn et al. (1999) e séo
apresentadas no Quadro 6.

Quadro 6 — Sumério das praticas de Hayes e Wheelwright (1984) (continua).

habilidades e
capabilidades da forca
de trabalho.

Dimenséo Racionalidade Praticas
Habilidades e Organizages Programas de aprendizagem,
capabilidades americanas tém Acordos de cooperagdo com
da forca de negligenciado o institutos técnicos,
trabalho desenvolvimento de Institutos de formacéo interna,

Extensivo treinamento e
retreinamento além do nivel
inicial, com foco em
habilidades, habitos de trabalho
e motivagéo.

Competéncia

Organizages norte-

Certificar-se que um nimero

importante para os
clientes.

técnica americanas tém sentido  significativo de gestores tem
a fraca experiéncia diplomas de engenharia ou
técnica entre 0s seus técnico,
gestores se comparado ~ Capacitar os gestores em
com Japédo e potencial, no inicio de suas
Alemanha. carreiras, em uma variedade de
tecnologias importantes para a
organizagdo,
Passar 0s gestores por varias
funcdes, para ampliar a sua
experiéncia.
Competindo As organizacgdes Procurar alinhar os produtos e
através da americanas precisam se  processos para atender as
qualidade concentrar no que é necessidades que sdo

importantes para clientes,
Compromisso de longo prazo
para atendimento de qualidade,
Forte atencdo para design de
produto,

Envolvimento de todas as
fungdes em design de produto
e melhoria da qualidade.
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Quadro 6 — Sumario das préaticas de Hayes e Wheelwright (1984) (concluséo).

Dimenséo Racionalidade Praticas
Participagédo Participagdo real é Desenvolver uma cultura de
dos mais do que confianca entre trabalhadores
trabalhadores  simplesmente colocar de vérios departamentos e entre

os funcionarios em trabalhadores e a
equipes. administracdo,

Contato, a rotina estreita entre
gestores e trabalhadores,
Desenvolver politicas de
participagéo para garantir que
‘estamos todos juntos nessa'.

Reconstruindo  Capabilidades Unicas Investir em equipamentos de
a engenharia dos equipamentos ndo propriedade da organizagéo,
de producéo podem ser copiadas. Reforcar a capacidade para

realizar a manutencéo
sofisticada, atualizacOes de
processos e melhoria continua
dos equipamentos existentes.

Melhorias Ganhar a corrida pela Melhoria continua em
continuas criagdo de um padrdo pequenos incrementos,
constante de melhoria.  Adaptar-se continuamente as
mudancas nas necessidades dos
clientes.

Fonte: Flynn et al. (1999, p. 250).

No estudo de Hayes e Wheelwright (1984), encontraram-se pontos
comuns nas organizagdes de grande sucesso mundial e sugeriram que este
sucesso estava relacionado a seis dimensdes chave para a area de
producdo, as quais integraram, segundo 0s autores, praticas de classe
mundial. As dimensdes sdo: habilidades e capabilidades da forca de
trabalho, competéncia técnica, competir através da qualidade,
participacdo dos trabalhadores, reconstruir a engenharia de producéo e
melhorias continuas.

Sobre essas dimensdes, Hayes e Wheelwright (1984) sugeriram
uma série de praticas que deveriam ser adotadas pelas organizagdes norte-
americanas, para que estas conseguissem competir com as rivais alemas
e japonesas. Destacam-se nesse quadro a necessidade do aprendizado e
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desenvolvimento de competéncias, a participacdo dos trabalhadores, o
desenvolvimento de uma cultura de confianca, o investimento em
equipamentos proprietarios e permanentes adaptagcbes e melhorias
incrementais.

Tais praticas foram consideradas caracteristicas essenciais para
organizagBes que pretendem alcancar o status de classe mundial. Na
literatura, é possivel encontrar outros autores que, posteriormente,
criaram suas proprias listas de praticas, como por exemplo, no estudo de
Flynn et al. (1999) é possivel encontrar uma comparagao entre as praticas
de Hayes e Wheelwright (1984) com perspectivas de Schonberger (1986)
e Giffi, Roth e Seal (1990). Schonberger (1986), por sua vez, desenvolveu
uma lista de 16 principios para manufatura de classe mundial, enquanto
Giffi et al. (1990), segundo Flynn et al. (1999) trabalharam em termos de
atributos de organizacfes de classe mundial. O Quadro 7 apresenta tal
comparagdo entre praticas, principios e atributos segundo a analise de
Flynn et al. (1999).

Quadro 7 — Comparacao entre praticas, principios e atributos de manufaturas de
classe mundial (continua).

desenvolvimento do
trabalho e da carreira e
melhorias na satde e
seguranca no trabalho.
Principio 9: expandir a
variedade de
recompensas,
remuneracao,
reconhecimento e
comemoragao para que
correspondam a variedade
de contribuicGes dos
empregados.

Hayes e Schonberger (1986) Giffi, Roth e Seal (1990)
Wheelwright

(1984)
Habilidadese  Principio 8: aprimorar Promover e medir o
capabilidades  continuamente os recursos  desenvolvimento do
da forga de humanos através de conhecimento e habilidades.
trabalho treinamento, Investir nas pessoas,

desenvolver um padréo para
atualizar as habilidades da
forca de trabalho e
capabilidades consistentes
com a evolugdo da tecnologia
dentro da organizacéo.
Procurar maneiras de liberar
as equipes tradicionais de
controles organizacionais e
premiar e motivar com base
na capacidade de atingir
metas significativas.
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Quadro 7 — Comparacao entre praticas, principios e atributos de manufaturas de
classe mundial (continua).

Hayes e Schonberger (1986) Giffi, Roth e Seal (1990)
Wheelwright
(1984)
Competéncia Identificar a vantagem
técnica competitiva do conhecimento
de ponta que a tecnologia
avangada pode criar,
simultaneamente,
implementar novas
tecnologias e desenvolver a
nova base de conhecimentos
Competindo Principio 1: Retna-se com  Defina qualidade em termos
através da clientes, organizados por das necessidades dos clientes.
qualidade familias de clientes ou Integrar o conceito de

produtos (o que os clientes
compram ou usam).
Principio 7: Operar perto
de taxa de demanda dos
clientes.

proximidade ao cliente na
organizagdo de modo que
todos na organizagdo tenham
um cliente e o objetivo de
todos seja o de prover
produtos ou servicos de
qualidade para seu cliente.
Considerar clientes como o
centro de sua existéncia.

Participacdo
dos
trabalhadores

Principio 4: Envolver
empregados de linha de
frente na mudanca e no
planejamento estratégico
para alcancar o propésito
unificado.

Principio 11: Registrar
dados das equipes de linha
de frente e processar no
local de trabalho.

Dissolver as fronteiras entre a
administracdo, trabalhadores
e staffs para criar equipes
multifuncionais dindmicas
encarregadas de resolver
questes tanto estratégicas
COMo operacionais.
Capacitar equipes de
trabalhadores para realizar a
missdo da organizacao.
Eliminar os termos
‘supervisores’ e ‘supervisio’.
Desenvolver lideres que
podem criar e executar a
visdo estratégica através das
equipes.
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Quadro 7 — Comparacao entre praticas, principios e atributos de manufaturas de
classe mundial (conclusdo).

Hayes e
Wheelwright
(1984)

Schonberger (1986)

Giffi, Roth e Seal (1990)

Reconstruindo
a engenharia
de producéo

Principio 14: Melhorar o
equipamento atual e
trabalho humano, antes de
considerar novos
equipamentos e
automagao.

Principio 15: Procure o
simples, flexivel, movel,
de baixo custo,
equipamentos
prontamente disponiveis e
facilidades de trabalho,
para cada produto ou
familia de clientes.

Desenvolver uma estratégia
de investimento para a
melhoria continua da
tecnologia em toda a
organizacdo, baseada em uma
visdo claramente definida das
futuras necessidades
competitivas.

Planeje cuidadosamente a
atualizacdo tecnoldgica para
ser coerente com as
atualizacGes de infraestrutura.
Os beneficios podem ser
alcangados somente quando a
infraestrutura é capaz de
integrar e explorar a
vantagem da tecnologia
oferecida.

Melhorias
continuas

Principio 3: Dedicar-se a
continua e rapida melhoria
em qualidade, tempo de
resposta, flexibilidade e
valor.

Principio 5: Cortar 0s ndo
tdo melhores
componentes, operagdes e
fornecedores.

Principio 10:
Continuamente reduzir a
variagdo e entraves.

Desenvolver operacdes de
manufatura que sao flexiveis
e capazes de responder
rapidamente as mudancas de
produtos e mercados.
Desenvolver sistemas de
medigdo que incentivam a
aprendizagem continua.
Auvaliar o sucesso de seus
recursos humanos com base
na sua capacidade de
aprender, adaptar-se a mudar
e melhorar o desempenho
dentro de suas areas de
responsabilidade.
Desenvolver programas de
aprendizagem acelerados e
integrativos.

Fonte: Flynn et al. (1999, p. 243-254). Tradug&o prdpria.
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Deste quadro € possivel perceber a similaridade entre os trabalhos,
principalmente, quando ao foco no treinamento e desenvolvimento das
habilidades e competéncias das equipes de trabalho, bem como foco nas
necessidades do cliente e melhoria continua. Entretanto, para Flynn et al.
(1999), as diferencas entre os trabalhos de Schonberger, Giffi, Roth e Seal
para Hayes e Wheelwright podem ser sintetizadas pela inser¢édo de duas
novas praticas, a gestdo da qualidade total (GQT) e o Just in time (JIT).

A GQT envolve a qualidade nas dimensdes foco nos clientes,
grupos de trabalho e melhorias dos processos (DEAN; BOWEN, 1994).
Flynn et al. (1999), ao analisar a lista de praticas de Hayes e Wheelwright,
as duas primeiras dimensdes sdo exploradas na lista, entretanto, a
dimensdo melhorias dos processos € menos destacada. Com relacdo as
praticas JIT, praticas consideradas de suporte para um sistema JIT, como
envolvimento dos trabalhadores figura na abordagem de Hayes e
Wheelwright, contudo, as préaticas centrais de um sistema JIT, como
demanda puxada, reducédo de setup, ndo figuram na lista. As préaticas de
GQT e JIT, juntamente com a no¢do de melhoria continua, foram
consideradas como uma nova concepgdo dos sistemas de producdo
(FLYNN et al., 1999).

No trabalho de Hanson e Voss (1995) se encontra outro exemplo
para as praticas consideradas de classe mundial, configurando um
modelo. Modelo este que abriga, com maior ou menor énfase,
praticamente todas as praticas citadas por Hayes, Wheelwright,
Schonberger, Giffi, Roth e Seal. Contudo, através deste modelo os autores
procuraram verificar se as organizagdes europeias realmente empregavam
praticas de classe mundial através da relacdo pratica e desempenho. O
modelo desenvolvido por Hanson e VVoss (1995) teve por objetivo mais
bem expressar as praticas das organizagdes japonesas, principalmente as
praticas enxutas, do que os modelos utilizados pelos prémios Malcolm
Baldrige e Europeu da Qualidade. Com isso, permitiu que as organizagdes
pudessem realizar benchmarking entre suas &reas de produg&o.

A Figura 8 apresenta o modelo, que consiste em seis dimensfes
consideradas por seus idealizadores como elementos-chave para o
desempenho das organizag6es. Partindo da base, a dimenséo organizacéo
e cultura envolve aspectos relativos a lideranga, visdo clara,
compartilhada e desenvolvida em conjunto. Os trabalhadores sao
incentivados e treinados para seguir a visdo, trabalhar em equipes e
assumir responsabilidade por sua realizacdo. Na dimensdo logistica,
destaca-se o relacionamento duradouro com fornecedores, visando a
reducdo de custos globais da cadeia de suprimento e entregas nos padrdes
justin time.
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Figura 8 — Modelo para as best practices.

Engenharia Simultanea

Sistema Producéo Enxuta
Q Clkjj d Sistemas de Producéo ) Desempenho
ualidade

Logistica

Organizacéo e Cultura

Fonte: Hanson e Voss (1995, p. 61).

A dimensdo sistemas de producdo contempla os sistemas
integrados de tecnologia da informacdo. A dimensdo produgdo enxuta
congrega o0 uso da filosofia enxuta ou lean em todos os aspectos dos
processos de producdo. A engenharia simultanea requer que a concepgdo
de novos produtos envolva fornecedores e clientes, bem como equipes de
producdo e vendas, visando o atendimento das necessidades de clientes,
producdo e distribuicdo. Finalmente, a dimensdo sistemas de qualidade,
significa que todos os processos de negdcio estejam focados em atender
e superar as expectativas dos clientes e que a noc¢ao de melhoria continua
esteja presente em toda a organizagao.

Apesar da visdo da best practices ter despontado com relativo
sucesso tanto na academia bem como na pratica empresarial, a sua
implementacdo de maneira indiscriminada pode ter contribuido para que
se levantasse certos questionamentos sobre seus reais beneficios.
Segundo Voss (2005), as criticas seguem em duas vertentes, formalismo
e modismo. Como modismo, as best practices seriam adotadas
simplesmente porque outras organizagdes estdo adotando, independente
da melhoria no desempenho. Como formalismo, a critica vem da teoria
institucional, que sugere que as organizagdes adotam certas praticas
devido a pressdo externa, como o caso da certificagdo das normas 1SO.

Com isso, préaticas foram adotadas de maneira isolada ou como
uma ‘solugdo para todos os problemas’ ao invés de haver uma maior
reflexdo sobre se tal pratica é apropriada para a organizacao e atende de
fato as necessidades competitivas (POWELL, 1995; VOSS, 1995). Estas
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questdes fizeram com que a nogdo de best practice passasse a sofrer a
concorréncia da visdo de que na verdade existem apenas préaticas
adequadas de acordo com especificidades de cada organizacdo. Em outras
palavras, as praticas consideradas as melhores hoje, podem nédo ser mais
amanha, o mesmo vale para diferentes contextos (VOSS, 2005).

b) Selecionando préaticas adequadas

A partir de estudos como o de Hanson e Voss (1995), observaram-
se diferengas entre as melhores praticas adotadas por diferentes
organizacgdes ou mesmo por organizac@es situadas em diferentes paises.
Em outras palavras, o termo ‘the best’ comegou a ser questionado em
virtude da necessidade de adaptacdo das praticas, ou mesmo da
inviabilidade de adog¢do em algumas organizagdes. Com isso, estudos
passaram a sugerir a existéncia de praticas universais, 0os chamados
pacotes de praticas, a0 mesmo tempo em que existem praticas que podem
ser adequadas ao contexto (CHRISTIANSEN et al., 2003; SHAH,;
WARD, 2003; SOUSA; VOSS, 2008).

Shah e Ward (2003) analisaram praticas relacionadas ao conceito
de producdo lean (enxuta) e propuseram um conjunto de quatro pacotes
de préticas. Estes autores evidenciaram também que a adogdo destes
pacotes de praticas contribui substancialmente no desempenho
operacional. A proposta destes autores é de que existem quatro conjuntos,
denominados bundles (pacotes ou programas, preferiu-se empregar aqui
pacotes), que abrigam uma série de praticas, as quais predominantemente
sdo decorrentes da producao enxuta.

De acordo com Shah e Ward (2003) o pacote JIT inclui praticas
relacionadas as melhorias do fluxo de trabalho, principalmente sobre as
principais fontes de desperdicios geradoras de atrasos e estoques
desnecessarios. O pacote TPM, relaciona praticas que visam maximizar o
uso dos equipamentos através de programacdo e otimizacdo da
manutencdo, ou ainda, com a aquisicao de novos processos e tecnologias.
O Quadro 8 apresenta tais pacotes.

O pacote TQM, inclui préaticas que envolvem a sustentabilidade da
qualidade de produtos e processos, através de sua medi¢do e melhoria
continuas. Finalmente, o pacote HRM envolve praticas relacionadas a
maior autonomia relativa e flexibilidade das equipes de trabalho, que
segundo os autores, envolvem programas de rotatividade, treinamento
interfuncional, e formacdo de grupos de resolugdo de problemas.
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Quadro 8 — Pacotes de praticas enxutas.

Pacote ou Programa Praticas
JIT (just in time) Lote de tamanho reduzido
Producdo de fluxo continuo
Sistema puxado
Células de producéo
Reducbes de tempo de ciclo
Sistemas de producéo focados na fabrica
Estratégias de producéo ageis (agiles)
Técnicas de troca rapida (setup)
Remocéo de restri¢do e gargalo
Reengenharia nos processos de producéo
TPM (total preventive Manutengdo preditiva ou preventiva
maintenance) Otimizacdo da manutengéo
Programas de melhoria em seguranca
Estratégias de planejamento e programagdo
Novos equipamentos ou tecnologias de processo
TQM (total quality Benchmarking competitivo
management) Programas de gestéo da qualidade
Gestdo da qualidade total
MedicGes das capabilidades dos processos
Programa de melhoria continua formal
HRM (human resource  Equipes de trabalho autodirigidas
management) Forca de trabalho flexivel, interfuncional

Fonte: Shah e Ward (2003, p. 138).

Estes mesmos pacotes de praticas foram objeto de estudo de
(CHRISTIANSEN etal., 2003), em organizac¢®es ha Dinamarca. Segundo
estes autores, os estudos de Shah e Ward (2003) ndo deixam claros se
todos os pacotes de boas praticas de producdo sdo necessarios, ou ndo,
para obter um desempenho operacional satisfatorio, dentro de objetivos
estratégicos especificos, questdo sobre a qual tentaram explicar. Seus
achados sugerem que dependendo da estratégia que as organizacGes estéo
adotando no momento, diferentes pacotes de praticas podem ser
enfatizados. Em outras palavras, as organizagdes ndo precisam adotar
necessariamente todas as praticas para alcancar um bom desempenho,
mas sim, selecionar os pacotes de praticas mais adequados ao momento
gue a organizagdo esta passando.

Christiansen et al. (2003) explicam que entre o grupo de
organizagdes que atuam competindo com menores pregos e 0 grupo que
compete através de rapidas entregas, o desempenho foi satisfatorio para
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ambos. Entretanto, os pacotes de praticas adotados foram diferentes.
Enquanto o primeiro grupo tem adotado largamente os pacotes JIT, TQM
e TPM, o segundo grupo enfatizou apenas o pacote JIT. Ou seja, 0 nimero
de pacotes de praticas que uma organizacao precisa implementar depende
de sua estratégia. Se uma organizacdo compete com precos baixos, ela
precisa se sobressair na maioria das praticas de producdo, enquanto outras
organizagdes com outras estratégias podem alcancar um desempenho
satisfatorio com menos pacotes de boas praticas de producdo
(CHRISTIANSEN et al., 2003).

Notadamente, existem praticas que sdo consideradas universais,
contudo, parece que a sua adog¢do ou nao, depende de outros fatores, ou
seja, é contingente, a outros elementos, como no caso apresentado, a
estratégia. Esse argumento evidencia que o estudo da adogdo de praticas
demanda outras teorias para ser mais bem compreendido. Segundo Sousa
e Voss (2008), a investigacao sobre praticas comegou a mudar a partir do
interesse em compreender as condi¢Bes contextuais sob as quais tais
praticas sdo eficazes. Estes estudos procuram relacionar varidveis do
contexto com o uso de praticas em conjunto com resultados de
desempenho.

Ketokivi e Schroeder (2004) procuraram verificar o que determina
a adocdo de préaticas de producdo. Estes autores acreditam que dada a
incoeréncia entre praticas e desempenho, existem outros fatores, pouco
explorados nos estudos em gestdo da producdo que determinam a adocéao
de préticas como os pacotes TQM e JIT. Através da comparagdo de trés
fatores determinantes: objetivos estratégicos; contingencias do ambiente;
e, efeitos institucionais, puderam verificar que as institucionalidades,
principalmente o mimetismo institucional, detém maior poder explicativo
para a adogdo de praticas nas organizacdes estudadas. Estes resultados,
ainda que considerados preliminares por seus autores, sugerem que a
selecdo de praticas pelas organizagBes ndo esta sempre relacionada com
melhorias de desempenho.

Uma classificacdo foi proposta por Sousa e Voss (2008), através
de uma matriz, que permite visualizar praticas relacionadas com
desempenho ou adotadas por outros motivos. A classificagdo varia de
acordo com o nivel de utilizagdo, desempenho e ajuste (fit), conforme
apresentado na Figura 9. O cruzamento destas variaveis produz quatro
situagdes distintas. A melhor situacdo € estar no quadrante ‘melhor na
classe’, cuja pratica possui alto uso, ajuste e desempenho. Por outro lado,
o quadrante ‘desajuste’, representa as praticas que possuem baixo USO,
baixo ajuste e baixo desempenho. O quadrante ‘panaceia’, representa as
praticas de alto uso nas organizagBes, porem de baixo ajuste e
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desempenho. O ultimo quadrante ‘promessa’, representa praticas que sao
pouco utilizadas, mas que possuem um alto ajuste e desempenho.

Figura 9 — Categorizagdo de préaticas por uso e desempenho.

Desempenho da préatica

Nivel de uso da pratica

Baixo Alto
Panaceia
Desajuste Exemplo: Burocracia pesada,

Exemplo: Uso de kanban
em processo de producdo

certificacdo 1SO9001 e sistemas
de gestdo da qualidade em

eficacia (pressoes
institucionais, foco sobre
fontes de desempenho ou
outra best practice).
Sugestdo: Avaliar o uso da
pratica e remover as
pressOes contra seu uso.

: equenas empresas.
g com alta variedade de peque P N
= . A prética é usada para razdes
o produto e rotinas ~ L
outras que ndo efetividade
complexas. R
A Dot . (pressdo institucional, escolha
Sugestdo: Pratica deveria erencial, folga de recursos)
ser descartada. g . g <
Sugestdo: Remover as pressoes
para 0 uso e descartar a pratica.
Promessa
Exemplo: TPM em
ambientes de maquinaria
intensiva.
A prdética é menos utilizada
devido a falta de Melhor na Classe
° conhecimento ou outras Exemplo: Praticas JIT em
g razBes que ndo a sua producéo repetitiva e com alto

volume.
Sugestédo: A prética é adequada.

Fonte: Sousa e Voss (2008, p. 709).

Este classificacdo permitiu a Sousa e Voss (2008) sugerir que
existem razdes outras, que ndo a busca por melhor desempenho, para a
adocdo de praticas concordando com Ketokivi e Schroeder (2004). Para
ambos os autores, existe a demanda por estudos que expliquem as razées
pelas quais organizacgbes selecionam suas melhores préaticas. De acordo
com a Figura 9, o uso de pacotes de praticas pode depender de outros
fatores como o nivel de pressdes institucionais, a escolha gerencial, a
existéncia de folga de recursos e o foco em fontes alternativas de
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desempenho. Compreender quais pacotes de praticas sdo complementares
é quais ndo sdo, também, quais pacotes sdo universais e quais sao
contingentes parece ser uma importante agenda de pesquisa (VOSS,
2005).

Em sintese, a selecdo de praticas adequadas a organizacao ainda é
um desafio para pesquisadores e praticantes. Notadamente, a rotulagem
‘melhores praticas’ foi gradualmente sendo substituida por ‘praticas
adequadas’ ou mesmo ‘boas praticas’, estabelecidas em conjunto ou
pacotes adaptaveis ao contexto, assim evitando certo determinismo da
abordagem tradicional. Se por um lado, as organizagfes importam
praticas exdgenas ao seu contexto, através da selecéo, adaptacdo ou ndo e
implementacéo, por outro lado, as praticas estdo cada vez mais associadas
aum conjunto de habilidades e capacidades desenvolvidas na organizacao
(EISENHARDT; MARTIN, 2000). Este fendmeno tem sido estudado sob
0 rétulo de capabilidades organizacionais.

c¢) Desenvolvendo praticas como capabilidades organizacionais

As razfes pelas quais muitas organizagbes norte-americanas
falharam ao implementar praticas de classe mundial foi devido a se
concentrar mais na forma das praticas e menos na esséncia que elas
trazem consigo, 0 que parece ter acontecido no Brasil também. Ou seja,
as organizagdes dedicaram-se mais nos mecanismos que impulsionam um
sistema JIT, por exemplo, do que na substancia que tal pratica representa.
Muitas organizagdes viram as praticas e programas de melhoria como
solucdes para problemas especificos e ndo como uma nova forma de se
alcangar a direcdo desejada. No entanto, estas mesmas praticas e
programas, quando percebidas ao longo do tempo, podem ser pensadas
como uma forma de desenvolvimento de novas habilidades e
capabilidades (HAYES; PISANO, 1994).

As praéticas podem ser vistas como ‘as melhores’, consideradas de
‘classe mundial’, denotando um melhor caminho a seguir. Ou, podem ser
vistas como um conjunto de praticas, considerada como um pacote
adequado a um determinado contexto, para as organizagdes adotarem sob
a forma de programas de melhoria. Contudo, segundo, Hayes e Pisano
(1994), tais praticas em sua esséncia podem ser desenvolvidas pelas
organizagdes como capabilidades.

A estratégia de producédo teria entdo um papel de, além de se
preocupar com as escolhas de recursos e requisitos de mercado, dedicar-
se a selecionar e desenvolver capabilidades organizacionais (HAYES;
PISANO, 1994). Capabilidades organizacionais refletem “a capacidade
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de uma organizacéo para realizar um conjunto coordenado de atividades
gue utilizam recursos organizacionais, com o objetivo de alcancar um
resultado final especial” (HELFAT; PETERAF, 2003, p. 999). Ou seja, a
no¢do de capabilidade tem estreita relagdo com as préaticas
organizacionais, quando estas sdo consideradas como a¢des ou processos
desenvolvidos ao longo do tempo e que permitem alcancar melhores
resultados.

Capabilidades sdo posicionadas no espaco existente entre a
intencdo e os resultados desejados, 0 que sugere que o termo capabilidade
se situa préximo da ideia de capacidade de acdo, ou seja, de saber fazer
bem algo (DOSI et al., 2000), o que, por sua vez envolve a nocdo de
praticas. A expressdo “capabilidade” ndo consta nos principais
dicionarios da lingua portuguesa, porém etimologicamente sua origem é
do latim capabilis, e significa ‘capaz’. Em geral, na administragdo
estratégica é traduzida por capacidade, enquanto que na administragdo da
producdo, se traduz como capabilidade (MOORI et al., 2013).

Segundo Dosi et al. (2000), capabilidade consiste em uma unidade
de analise distinta, que pode ser reconhecida e expressa em termos de
resultados e é fruto de decisBes conscientes, no seu desenvolvimento e
implantacdo. Para estes autores, este termo tem sido empregado de
maneira diversa na literatura, gerando confusGes com outros conceitos.
Este autor faz um esforco para distinguir a nocdo de capabilidade de
outros termos como habilidades, rotinas e competéncias, todos
sumarizados no Quadro 9.

A distingdo entre capabilidades e rotinas parece clara, pois segundo
Dosi et al. (2000) as rotinas ndo envolvem necessariamente
compromissos com o resultado. Além disso, rotinas podem ndo possuir
um propdsito claro, ou seja, as coisas sdo feitas assim porque sempre
foram feitas assim, o que denota uma possibilidade de acdo ndo
consciente. Compromisso com o resultado e acdo consciente distinguem
capabilidade e rotina, entretanto, pode existir rotina conscientemente
deliberada e, caso esteja comprometida com resultado pode ser
considerada uma capabilidade (DOSI et al., 2000).

Na visdo da economia evolucionaria, rotina é considerada parte de
uma capabilidade e uma capabilidade pode ser uma rotina ou conjunto de
rotinas que produzem resultados significativos (WINTER; SIDNEY,
2003).
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Quadro 9 — Distingdes terminoldgicas para capabilidades.

Termo

Demarcagoes

Rotina

Rotinas ndo envolvem compromisso e podem ndo possuir um
proposito claro.

Podem n&o ser fruto de escolha consciente.

Pode haver rotinas que podem ser consideradas capabilidades se
atenderem estes critérios.

Mas também, podem ser consideradas ‘pegas’ ou building blocks
das capabilidades.

Habilidade

Habilidades séo individuais.

Habilidades organizacionais sdo um conjunto de habilidades que
os individuos da organizagao possuem.

As rotinas tém a funcéo principal de coordenar habilidades.

Competéncia

essencial

Fazer melhor certas coisas, ou seja, de modo distinto.

Em Selznick competéncia se aproxima mais da ideia de misséo ou
intencéo estratégica.

As competéncias centrais envolvem cinco a seis competéncias
distintas que d&o coeréncia estratégica para desenvolver produtos
novos ou aprimoré-los e se concentram em competéncias de
tecnologia "hard" (Hamel; Prahalad, 1989).

Capabilidade

dinamica

Refere-se a como as organizacdes lidam com a mudanga em
mercados de rapidas mudangas, como o de alta tecnologia.

A expressdo ‘dindmica’ estd relacionada as respostas rapidas,
inovacdo acelerada e incerteza quanto ao futuro.

Capabilidade se relaciona ao papel de adaptar, integrar e
reconfigurar habilidades organizacionais, recursos e competéncias.
Derivacdes: capabilidade combinatdria e capacidade absortiva

Capabilidade

combinatoria

Explica como as organizagdes transformam capabilidades velhas
em novas, produzindo oportunidades.

Sdo baseadas no conhecimento existente na organizacdo e na
aprendizagem interna e externa & organizacéo.

Sdo afetadas pela estrutura formal da organizacéo e pelas relagoes
sociais dos individuos e grupos dentro da organizacéo.

Capacidade

absortiva

Reconhecer o valor de uma informacéao externa nova, assimila-la e
aplicé-la para fins comerciais.

Criar e explorar novos conhecimentos através da transformacéo do
conhecimento adquirido.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Cohen e Levinthal (1990); Kogut e Zander
(1992); Dosi et al. (2000, p. 3-7) e Zahra e George (2002).
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Segundo Dosi et al. (2000) habilidades sdo inerentes aos
individuos, ou seja, ndo existem habilidades da organizacdo, apenas no
sentido metaférico. Para os autores, as habilidades organizacionais
deveriam ser consideradas como o conjunto de habilidades que os
individuos da organizacdo possuem e sdo partes importantes das rotinas
organizacionais. Com isso, a funcdo principal das rotinas seria a de
coordenar as habilidades da organizacgdo, em outras palavras, de fazer
com que o conjunto de habilidades produza os resultados desejados
(DOSI et al., 2000).

Competéncia transmite a ideia de que a organizacdo deve fazer
muito bem certas coisas, ou seja, as competéncias servem para distinguir
0 que a organizacdo faz melhor que seus concorrentes. A concepcao
original (SELZNICK, 1984), sugere que 0 termo se aproxima mais da
ideia de missdo ou intencdo estratégica , do que de capabilidade (DOSI et
al., 2000). Contudo atualmente é aceita a no¢do de que a organizacdo
possui algumas competéncias essenciais (HAMEL; PRAHALAD, 1989).
Tais competéncias ajudam a organizagdo conduzir produtos novos ou
aprimorados ao longo de um periodo (PRAHALAD; HAMEL, 1990).
Segundo Dosi et al. (2000) até aqui as competéncias essenciais possuem
uma relacdo proxima com a nogéo de capabilidade.

Contudo, Hamel e Prahalad (1989; 1990) se referem especialmente
as competéncias essenciais dentro da area de tecnologias hard. Além
disso, ndo ddo énfase aos aspectos organizacionais que envolvem a
selecdo e o desenvolvimento de competéncias pela organizacdo, apenas
as distinguem de ativos tangiveis. Para Dosi et al. (2000) estes pontos
ficam em desacordo com a nocao de capabilidades organizacionais, pois
estas requerem organizacdo interna e ndo necessariamente focam areas de
tecnologia pesada.

As capabilidades organizacionais podem ser classificadas como
operacional ou dindmica. Capacidades operacionais, ajudam no uso
eficiente e eficaz dos recursos existentes, sdo capabilidades de “nivel
zero” ou “como podemos ganhar a vida agora” (WINTER, 2003, p. 992).
Contudo, para a organizar alcangar vantagem competitiva ela requer
capabilidades dindmicas (TEECE et al., 1997). A nocéo de capabilidade
dindmica da organizagdo foi uma expressdo que ganhou destaque na
literatura sobre administracdo estratégica a partir do trabalho de Teece e
Pisano (1994), ao observarem que em mercados de alta tecnologia a visdo
baseada em recursos ndo era suficiente para explicar a vantagem
competitiva de certas organizacdes.

Esta visdo é baseada nas ideias de Schumpeter, principalmente
com relagdo ao processo de constante busca por inovagbes em que as
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organizagdes estdo envolvidas (SCHUMPETER, 1989). Segundo Teece
e Pisano (1994) o termo ‘dindmica’ se refere ao ambiente externo, cujas
caracteristicas envolvem respostas rapidas, inovacdo acelerada e
incerteza quanto ao futuro. O termo ‘capabilidade’ procura contemplar o
papel da administracdo estratégica em adaptar, integrar e reconfigurar
habilidades organizacionais externas e internas, recursos e competéncias
(TEECE; PISANO, 1994; TEECE et al., 1997). Tais capabilidades
dindmicas podem ser aproveitadas para criar, ampliar, melhorar, proteger
e manter continuamente uma base de ativos especificos da empresa
(TEECE, 2007).

A nocdo de capabilidades dindmicas foi cunhada sobre um
contexto especifico onde seus idealizadores procuravam entender como
as organizagOes lidam com a mudanca em mercados de alta tecnologia.
Entretanto, para Dosi et al. (2000) as capabilidades ndo podem ficar refém
de investimentos em pesquisa e desenvolvimento apenas, ou seja, existem
outras capabilidades organizacionais relevantes para as organizacdes,
como por exemplo, a coordenacdo exigida entre a pesquisa e
desenvolvimento, ou entre fornecedores e outros parceiros. Contudo, a
nocdo de capabilidades organizacionais e capabilidades dindmicas
apresentam coeréncia quando vistas além do contexto de mercado de alta
tecnologia. Na visdo de Winter (2003) o termo dindmico apenas
acrescenta a no¢do de mudanga ao longo do tempo para o conceito de
capabilidades.

A derivacdo de capabilidades dindmicas como capabilidades
combinatorias de Kogut e Zander (1992) demonstra a intensa presenca de
conhecimento como base para as capabilidades. O argumento central
destes autores € de que a organizacao existe justamente por compartilhar
e transferir conhecimento de maneira melhor que o mercado. Esta visao
possui 0 conhecimento como base para a analise da organizacao. Isto pode
ser percebido pelo emprego da expressdo ‘combinatoria’, que segundo os
autores, relaciona-se com a ideia schumpeteriana de que as inovagoes
surgem a partir de novas combinacBes de conhecimento existente e de
aprendizagens incrementais.

Para Dosi et al. (2000) as capabilidades combinatérias da
organizagdo lidam com a mudanga, transformando capabilidades velhas
em novas, é sdo fortemente baseadas em conhecimento e aprendizagem.
O conhecimento existente, juntamente com as aprendizagens interna e
externa da organizacdo, permite a recombinacdo das capabilidades
gerando novas oportunidades (KOGUT; ZANDER, 1992). Tal
recombinacédo é afetada pela estrutura formal e informal desenvolvidas
pelas diferentes bases de conhecimento dos individuos e grupos na
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organizagdo. Esta nogdo é coerente com a nocdo de capabilidades
organizacionais (DOSI et al., 2000).

Outra capabilidade dinamica difundida na literatura é reconhecido
como capacidade absortiva, que consiste na capabilidade de uma
organizacdo “reconhecer o valor de uma informagdo externa nova,
assimila-la e aplicé-la para fins comerciais” (COHEN; LEVINTHAL,
1990, p. 128). Este conceito foi atualizado por Zahra e George (2002, p.
198) que sugerem que a capacidade absortiva consiste em um “conjunto
de rotinas organizacionais e processos estratégicos pelos quais a empresa
adquire, assimila, transforma e utiliza conhecimentos para a criacdo de
valor.” Segundo estes autores a énfase passa da aquisi¢do e uso de um
conhecimento gerado fora da organizacdo, para a énfase em capabilidades
dindmicas onde a empresa cria e explora novos conhecimentos através da
transformacdo do conhecimento adquirido (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Dosi et al. (2000) ndo discute a nogdo de pratica como
capabilidade, entretanto, outros autores como Hayes e Pisano (1994),
Eisenhardt e Martin (2000) e Wu et al. (2012) entre outros o fazem. Nas
organizagdes, as capabilidades podem estar enraizadas nas rotinas de
producdo, de acordo com Hayes e Pisano (1994), ou estar relacionadas
com processos especificos, estratégicos e organizacionais, como por
exemplo, o desenvolvimento de produtos, a formacdo de aliancas, as
decisBes estratégicas que criam valor para as organizagfes, segundo
Eisenhardt e Martin (2000). Estes autores chegam a sugerir que as
capabilidades se confundem com a nocdo de melhores praticas.
Entretanto, preferem empregar a expressdo rotinas ou processos. “As
capabilidades dindmicas sdo processos para integrar, reconfigurar e
ganhar e liberar recursos [...] so as rotinas organizacionais e estratégicas,
em que as organizagdes alcangam novas configuragdes de recursos...”
(EISENHARDT; MARTIN, 2000, p. 1107).

Para ajudar a esclarecer a ideia de que existe uma relacdo estreita
entre préaticas e capabilidades é necessario voltar & nocéo de rotina. Como
visto, quando uma rotina possui propésito e foi deliberadamente
implantada pode ser considerada como uma capabilidade organizacional.
Os programas desenvolvidos por Ohno podem ser considerados rotinas.
Tais rotinas do sistema Toyota de produgdo sdo tratadas como programas
gue envolvem além de melhorias, producédo JIT, autonomacao (juncdo de
autonomia funcional e automacdo) e mecanismos de coordenagdo e
controle (CORIAT, 2000).

Perceber os programas e praticas adotadas pela Toyota como
rotinas permite perceber que as praticas podem ser um conceito préximo
ao de capabilidades, pois as préaticas quando adotadas combinam recursos
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visando melhorias no desempenho ao longo do tempo. Dosi et al. (2000),
guando sugerem que as capabilidades sdo reconheciveis, expressas em
termos de resultados e fruto de decisGes conscientes, no seu
desenvolvimento e implantacdo, permitem que Se possa sugerir que
praticas e capabilidades possuem elementos comuns. Por exemplo, a
pratica da melhoria continua, considerada um dos principios do
pensamento enxuto, segundo Womack e Jones (1998) pode ser vista como
uma capabilidade dindmica, pois se relaciona com um processo
sustentivel de inovagdes incrementais (BESSANT; FRANCIS, 1999).

Notadamente, a simples replicacdo de uma melhor prética nao ira
representar uma capabilidade dindmica, pois ndo gera por si s6 uma
vantagem sobre a concorréncia (TEECE, 2007). Porém, as praticas que
podem comungar da nocéao de capabilidades, sdo praticas organizacionais,
mais que as habilidades individuais ou uma das best practices. Séo
praticas que estdo enraizadas em rotinas ou mesmo podem ser uma rotina,
ao mesmo tempo, sao adaptaveis e podem ser desenvolvidas internamente
por meio de conhecimentos existentes e aprendizagens internas ou
externas a organizacéo, tornando-se dindmicas ou combinatorias. Por isso
mesmo tornam-se dependentes de sua propria trajetoria. Préaticas
organizacionais com estas caracteristicas podem ser entendidas como
uma forma de capabilidade.

A discussdo sobre os micros fundamentos das capabilidades
dindmicas pode ajudar na discussdo sobre praticas e capabilidades.
Segundo Teece (2007), citando Helfat et al. (2007) dois critérios podem
ser colocados para classificar uma capabilidade, sdo eles, os critérios
técnico e evolutivo. O primeiro define a forma efetiva com que
determinada capabilidade executa sua fungdo. O segundo critério define
0 qudo bem a capabilidade permite que a empresa, se adapte e molde seu
ambiente, ou seja, co-evolua com o ambiente. Nesse sentido, uma
capabilidade dindmica precisa atender o critério evolutivo e também
possuir uma aptiddo empreendedora ou pré-ativa, influenciando seu
ambiente (TEECE, 2007).

A principal distincdo entre capabilidades e praticas reside de que
as primeiras ndo sao transferiveis enquanto que as segundas sdo. Por
exemplo praticas JIT, TPM e TQM, bem como as técnicas e ferramentas
da producdo enxuta. Todas possiveis de serem adotadas por diferentes
organizacdes. Ja as capabilidades tém os seguintes atributos: “sdo
especificas das empresas, emergem gradualmente ao longo do tempo,
tacitas, trajetoria dependentes” sendo validadas quando aproveitadas para
resolver problemas de uma organiza¢do (WU et al., 2012, p. 125). O
problema nesta distingdo é que as praticas consideradas transferiveis,
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podem estar sendo adaptadas ao longo do tempo nas empresas, tornando
pouco clara a distincao.

No contexto dos micros fundamentos das capabilidades dindmicas,
Dixon et al. (2013) realizaram um estudo qualitativo longitudinal para
explorar a natureza das capabilidades dindmicas em uma empresa
petrolifera. Entre seus achados, encontraram dois tipos distintos de
capabilidades dindmicas: adaptacdo e inovacdo. A primeira capabilidade,
estd relacionada com as rotinas de exploracdo e implementacdo de
recursos, através de aquisi¢do, internalizacdo e disseminacdo do
conhecimento existente, bem como, da reconfiguragdo de recursos, com
desinvestimento e integracdo. A segunda capabilidade, diz respeito a
concepcdo de novas capabilidades complementares, por meio de
processos de exploracdo e criacdo de trajetdria, sendo ancoradas em
pesquisa, experimentacdo e riscos assumidos, bem como a selecéo,
financiamento e implementacdo de projetos. Segundo os autores tais
capabilidades contribuiram para a empresa auferir vantagem competitiva
de curto e longo prazo (DIXON et al., 2013).

Neste mesmo caminho de buscar os fundamentos das
capabilidades dinamicas outro estudo, agora bibliografico, focou os
processos de capabilidades dindmicas, seus antecedentes e suas
consequéncias (ERIKSSON, 2013). De acordo com os achados, os
principais antecedentes sdo localizados interna (recursos, estruturas e
praticas organizacionais) e externamente (institui¢des, mercado, rede e
relacionamentos). Quanto aos processos, eles aparecem relacionados aos
procedimentos de acumulacéo, integracao, utilizacéo e reconfiguragdo de
conhecimento. Ja as consequéncias, se refletem no desempenho
operacional e na competitividade de maneira direta ou indireta. Para os
autores, os estudos analisados tendem a considerar processos de
conhecimento como capabilidades, variando de genéricos a especificos e
sugerem que “seria util em futuras pesquisas, examinar esses processos
especificos com mais detalhes, de modo a produzir uma compreensado
mais holistica” sobre as capabilidades dindmicas (ERIKSSON, 2013, p.
74).

Em sintese, pode-se dizer que a perspectiva de selecionar e
desenvolver praticas tem evoluido de uma nocdo estatica deterministica
para uma noc¢do dindmica. A nocdo mais estatica das praticas passa pela
adogdo de praticas, consideradas as melhores, indiscriminadamente,
como uma lista ou como um programa pronto para ser consumido pelas
organizagdes, sendo consideradas praticas operacionais (Wu et al., 2012).
Os questionamentos e frustracfes desta nogdo fizeram com que emergisse
a preocupacao de realmente distinguir praticas universalmente aceitas de
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praticas adaptaveis ao contexto da organizacdo. Esta preocupacdo
permitiu que outras abordagens tedricas, como 0s institucionalistas,
questionassem a real importancia da adogao de praticas.

Por outro lado, a abordagem da economia evolucionaria, comecou
a dar énfase as rotinas empresariais, aproximando a no¢édo de praticas e
programas de melhoria a uma visao dinamica, baseada em conhecimento
e aprendizagem. Esta aproximacgao sugere que as praticas organizacionais
possam também ser entendidas como uma forma de capabilidade. Ou seja,
sdo selecionadas, desenvolvidas internamente, com prop6sito voltado
para resultados e evoluem através do tempo, configurando uma trajetdria
da qual em parte torna-se dependente. A organizacao, e especialmente a
area de producdo, sob esta perspectiva, passa de uma consumidora de
programas e pacotes de praticas, para um centro de desenvolvimento de
capabilidades organizacionais.

2.2 COMPLEXIDADE

O objetivo da abordagem da complexidade figurar na
fundamentacao tedrica é fornecer a lente para compreender a estratégia
de producdo em sua dindmica e contribuir para o aprendizado de se
trabalhar com e ndo contra a complexidade. A complexidade enquanto
paradigma se origina em contraposi¢do ao cartesianismo. O pensamento
cientifico classico se edificou sobre trés pilares: ordem, separabilidade e
razdo, os quais se encontram abalados pelo préprio desenvolvimento
cientifico gerado pelo paradigma cartesiano. A contraposicdo ao
cartesianismo caracteriza-se em relacdo a estes trés pilares de maneira
distinta, porém indissociavel (MORIN; LE MOIGNE, 2000).

A ordem, no paradigma cartesiano, se incompatibiliza com a
desordem, sendo esta interpretada como uma ordem ainda por ser
descoberta ou como uma anomalia. No paradigma da complexidade a
desordem coabita com a ordem produzindo a organizagdo. A
separabilidade, por sua vez, principio classico de Descartes, responsavel
em certa medida pela superespecializagdo das ciéncias e pela ficcdo da
separacao entre sujeito e objeto, é convidada a ser vista dialogicamente
com o todo e com o inseparavel. O terceiro pilar, a razdo, refere-se, ao
modo de conceber o pensamento indutivo-dedutivo-identitario, que se
julgava incontestavel. Novamente, a complexidade ndo abandona essa
l6gica, ao contrario, admite-a onde ela ainda é operacional. Porém,
reconhece a existéncia de espacos ou nichos onde tal I16gica ndo se aplica
(MORIN, 2003).
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O desenvolvimento das ciéncias da complexidade ocorreu em
diversos campos, demandando um esforco para compreender suas
origens. Além disso, o proprio termo ‘complexidade’ tem uso controverso
devido a riqueza semantica da palavra. Um dos problemas estd na
confusdo entre ‘complicado’ e ‘complexo’ (ALHADEFF-JONES, 2008).
Para reduzir este problema, neste trabalho, entende-se complexo como
aquilo que ¢ tecido junto (MORIN, 2002), e complexidade como um
conjunto de unidades em interacdes que, apesar de quantificaveis,
relacionam-se com o acaso (MORIN, 2003).

Também, opta-se por se falar em ciéncias, pois sdo diversas as
teorias de diversos campos que vem desenvolvendo o arcabouco da
complexidade, destacando-se trés principais: a teoria da informacéo, a
cibernética e a teoria dos sistemas (MORIN; LE MOIGNE, 2000).
Contudo, para Alhadeff-Jones (2008), as duas primeiras teorias, compde
parte da primeira geracdo, e inclui ainda a teoria dos automatas, redes
neurais e a pesquisa operacional. A teoria dos sistemas, segundo este
autor, faz parte da segunda geracdo dos estudos envolvendo a
complexidade, juntamente com as ciéncias da engenharia, da computacdo
e administracdo, além dos estudos em inteligéncia artificial. Também
fazem parte desta geracdo estudos ligados a biologia evolucionéria, auto-
organizagdo e estudos sobre termodindmica, envolvendo sistemas nao-
lineares, estruturas dissipativas, atratores, caos e fractalidade.

Finalmente, nos anos 80, emerge a terceira geracao que segue dois
distintos caminhos. De um lado, estudos voltados para sistemas
complexos adaptativos, percebidos com mais frequéncia nos campos
onde a lingua inglesa é mais falada, destacando-se os estudos do Instituto
Santa Fé, nos Estados Unidos. De outro, especialmente na Franga e em
paises latinos, aspectos mais reflexivos voltados para explorar novas
formas de complexidade “que promovam uma epistemologia
impulsionada pela vontade dos cientistas em determinar, conceber e
construir as regras de sua propria acdo, inclusive no plano ético”, segundo

Alhadeff-Jones (2008, p. 74).
2.2.1 Organizagdes complexas e complexidade organizacional

A teoria da organizacdo aborda a questdo complexidade como uma
propriedade da organizacdo. No campo dos estudos organizacionais,
guem tangenciou inicialmente a no¢do de complexidade fora Simon, ao
estudar o processo de decisdo em organizacdes (SIMON, 1970) (Simon,
1970), estudo sobre o qual influenciou, segundo Alhadeff-Jones (2008),
0 desenvolvimento das pesquisas em inteligéncia artificial. Em 1962,
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Simon j& definia sistemas complexos como o composto de um grande
nimero de partes em interacBes (SIMON, 1996). As ideias iniciadas a
partir dos anos 50 e 60 procuravam explicar como estas interacdes
aconteciam e como se apresentavam os comportamentos resultantes.

Entretanto, a complexidade fora tratada inicialmente na teoria das
organizagdes como uma caracteristica da estrutura organizacional, sendo
definida e medida em termos de nlmero de suas partes, da sua diversidade
e relacionamentos como em (THOMPSON, 1967; ETZIONI, 1971,
LAWRENCE; LORSCH, 1973; GALBRAITH, 1974; DAFT, 1999).
Apenas recentemente, a complexidade tem sido estudada como
comportamento, como (SIMON, 1962) se referira, onde pequenas
mudancas nas partes podem fazer emergir padrbes complexos de
agregacao. Exemplos sdo os trabalhos de (STACEY, 1995, 1996;
ANDERSON, 1999; LISSACK, 2002; AGOSTINHO, 2003a, 2003b).

Entdo, pode-se dizer que existem duas vertentes na literatura
organizacional que usam as palavras ‘complexo’ e ‘complexidade’ para
caracterizar as organizagdes. O primeiro, refere-se as caracteristicas
estruturais de uma organizacdo. Ou seja, uma organizacdo é dita
complexa em virtude de seu porte, a0 mesmo tempo em que é constituida
por varios subsistemas, como producdo, pesquisa e desenvolvimento,
finangas, vendas, distribuicéo, etc. Tais subsistemas diferem entre si, de
acordo com Lawrence e Lorsch (1973) pela sua estrutura formal,
objetivos e relagdes interpessoais dos membros. Thompson (1967) e
Galbraith (1974) seguem a mesma linha e ressaltam as relagdes entre os
subsistemas organizacionais como a origem da complexidade.

A segunda linha trata da complexidade ndo como estrutura, mas
sim, como comportamento da organizacdo. Para Anderson (1999), a
teoria das organizagbes tratou inicialmente da complexidade com
variaveis estruturais que procuravam explicar as organizacdes e seus
ambientes. Citando Daft e Lewin (1990), Anderson (1999) sugere que
para 0s estudos organizacionais € interessante compreender como
emergem 0s problemas nas organizacOes, entendendo estas como
sistemas complexos, cujo comportamento pode ser surpreendente e dificil
de ser previsto.

Complexidade nas organiza¢fes consiste em comportamentos
entendidos como padrfes complexos de agregacdo que emergem da
interacdo das partes que formam a organizagdo. Tais comportamentos
baseiam-se em regras relativamente simples e seu entendimento sdo
considerados relevantes para o enfrentamento dos problemas
organizacionais (ANDERSON, 1999; LISSACK, 2002). Tal argumento
sugere que os praticantes e tomadores de deciséo precisam ter consciéncia
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dos limites de seu conhecimento e buscar aprender como lidar com
sistemas complexos (STACEY, 1995). Contudo, a complexidade ndo
pode ser encarada como um postulado de regras para resolver problemas,
mas antes uma perspectiva, uma lente que pode oferecer uma nova
compreensao para os problemas (LISSACK; LETICHE, 2002).

Segundo Stacey (1996, p. 248) as organizagdes, quando vistas
pelas lentes da complexidade, sdo “como um sistema mantido longe do
equilibrio, a beira do caos, pela dindmica paradoxal de competi¢éo e auto-
organizagdes de cooperagdo.” Este conceito, representa bem a oposicdo a
noc¢do de teorias econdmicas classicas da firma que se centram na nogéo
de equilibrio. As organizagdes como sistemas complexos, situam-se entre
as zonas de ordem e de desordem.

Para aprofundar o entendimento sobre o comportamento de
sistemas complexos, o0 préximo tdpico seguird a concepcdo de
organizacdes como sistemas complexos adaptativos (SCA’s)
considerados a terceira geracdo da complexidade, de acordo Alhadeff-
Jones (2008). Sobre esta geracdo se encontram os principais textos que
relacionam a teoria das organizagdes e complexidade, através das obras
de Stacey (1995, 1996), Anderson (1999), Mitleton-Kelly (2003) e, no
Brasil as obras de Bauer (1999) e Agostinho (2003a; 2003b).

2.2.2 Sistemas complexos adaptativos

Sistemas complexos consistem basicamente em um sistema com
multiplas interacBes entre suas partes ou agentes, segundo (HOLLAND,
1992). Esta abstracdo permite visualizar que o cérebro, o individuo, o
grupo, a organizacao, a sociedade, a comunidade global e até a ecologia
possam ser compreendidos como um sistema complexo adaptativo
(STACEY, 1996). Uma série de problemas que podem ser enfrentados
através da teoria de sistemas complexos adaptativos (SCA’s), entre eles,
encorajar a inovagdo na economia, prever mudangas no comércio global,
compreender os mercados e preservar ecossistemas (HOLLAND, 2006).
Por exemplo, a abordagem dos SCA’s podem contribuir na elaboragio
um modelo de gestdo da tecnologia (MCCARTHY, 2003) ou na
construcao de uma agenda para a gestéo de recursos naturais (RAMMEL
etal., 2007).

Nos estudos organizacionais, destacam-se alguns elementos chave
dos modelos de SCA’s que podem contribuir para modelar sistemas
organizacionais: agentes com esquemas, auto-organizacdo de redes
sustentadas por importagdo de energia, co-evolucao no limite do caos e
recombinacdo e evolucdo sisttmica (ANDERSON, 1999). Os agentes
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atuam através de esquemas ou modulos de regras pouco rigidas. Estas
interacdes promovem a sustentacdo do sistema através da importacéo de
energia do ambiente.

As interacfes também vao sendo recombinadas entre 0s agentes
através de busca individual por melhores recompensas, permitindo ao
sistema se adaptar e co-evoluir junto com seus agentes (ANDERSON,
1999; HOLLAND, 2006). O espaco criado pela dindmica do sistema
situa-se entre a ordem e o caos (KAUFFMAN, 1993; BROWN;
EISENHARDT, 1998). O sistema atuando no limite entre ordem e caos
seria 0 l6cus ideal para os processos criativos de aprendizagem e inovagédo
(STACEY, 1995, 1996). Nos tdpicos seguintes detalham-se os elementos
de estrutura, os comportamentos e os efeitos emergentes em SCA’s.

2.2.2.1 Elementos que compde um SCA

Os elementos que compde um SCA sdo agentes, a¢cdes autbnomas,
interagdo e aprendizado. Agente é um ‘ator’ individual em um ambiente
complexo. Pode-se pensar em pessoas, familias, governos, empresas ou
outras organizagfes. Agentes podem iniciar agdes sem a necessidade de
uma influéncia, estimulo ou controle externo (HOLLAND, 2006). A acéo
autbnoma, contudo, admite certos niveis de regulacdo. Um agente pode
agir e interagir com outros agentes e com o seu ambiente. Também,
podem responder ao que acontece ao seu redor, agindo ou deixando de
agir. A escolha da acdo autbnoma é guiada por um conjunto de crencas
ou regras, sendo que estas também mudam ao longo do tempo
(HOLLAND, 2006).

As interacfes sdo o conjunto de agdes autbnomas ocorrendo em
um sistema. E baseada em um processo de trocas (HOLLAND, 2006).
Estas trocas podem ser de energia, como nos sistemas vivos, informacao
0U recursos, como em sistemas socioeconémicos. A motivacdo para que
as trocas ocorram ocorrem pela heterogeneidade dos agentes, por
exemplo, caso um sistema tenha todos seus agentes com 0 mesmo tipo de
informacéo, ndo haverd interesse para interacdo. No caso de organizagdes
a interacdo pode ser amplamente facilitada pelo uso de tecnologias de
informacao.

Os agentes tém a capacidade de modificar suas capacidades
individuais, seus conjuntos de regras e crencas, através da acumulacao de
experiéncias. Em um SCA, o conjunto de regras de um agente evolui ao
longo do tempo, aprimorando-se para melhor interagir no sistema
(HOLLAND, 2006). Em agentes como pessoas e organizacdes se pode
perceber a capacidade de aprendizagem, contudo em agentes mais
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simples como partes fisicas, tal capacidade é pouco percebida (WYCISK
et al., 2008).

Os elementos que compde a estrutura de um SCA que sdo mais
perceptiveis sdo os agentes. Quando se fala em interacdes, o nivel de
dificuldade para perceber aumenta, pois estas variam muito. Por exemplo,
existem interacGes rotineiras com frequéncia e conteido definidos,
facilmente perceptiveis, por outro lado, interagdes com frequéncias
menores ou mesmo aleatdrias sdo de dificil percepcdo. Além das
interacdes, a aprendizagem e a autonomia sdo elementos estruturais
menos perceptiveis. Interessante é perceber que tais elementos poderiam
ser considerados como comportamento ou efeito emergente, contudo,
para caracterizar um sistema como SCA, tais elementos precisam fazer
parte da estrutura do sistema.

2.2.2.2 Comportamentos em um SCA

Os comportamentos em um SCA sdo a dindmica no limite do caos,
a auto-organizacao e a co-evolugdo. Comportar-se no limite do caos ou
zona de fusdo como alguns autores preferem chamar, é ocupar o espago
entre a ordem e o caos literalmente falando, onde a complexidade emerge
e mantém o sistema vivo (KAUFFMAN, 1993; LEWIN, 1994;
PRIGOGINE; STENGERS, 1997). Manter o SCA no limite do caos é um
dos desafios. Acima deste limite o sistema entra em colapso, abaixo deste,
torna-se estagnado. Sugere-se que com um comportamento dinamico no
limiar entre a ordem e 0 caos as organizag¢fes encontram espacgos criativos
e desempenhos superiores (STACEY, 1995; BROWN; EISENHARDT,
1998).

O comportamento de auto-organizacdo resulta da interagdo
autdbnoma dos agentes do SCA, quando este ocupa 0 espago entre ordem
e desordem. Segundo HOLLAND (2006) o que ocorre é 0 oposto da visdo
tradicional da gestdo, ou seja, processos e estruturas impostos ao sistema
por entidades externas. Ao contrario, em um SCA a organizacdo emerge
como um comportamento resultante das interagdes e da aprendizagem.
Este processo seqgundo HOLLAND (2006) ocorre quando agentes estdo
produzindo um grande nimero de acdes. Estas a¢fes podem promover
regras de comportamento que, quando agrupadas em mddulos para
determinadas situacgGes, formam rotinas. Estes madulos de regras sofrem
combinagdes e recombinacGes de acordo com as situagbes que ocorrem,
sendo testado frequentemente, o que evidencia a aprendizagem e o
comportamento de auto-organizagdo (HOLLAND, 2006).



93

Na medida em que um SCA se auto organiza, pela interagdo e
aprendizado de seus agentes, ele também estd interagindo com o seu
ambiente. Ou seja, um SCA co-evolui com seus agentes e seu ambiente
ao longo do tempo. Um SCA é reativo ao ambiente, porém também pode
influencia-lo (KAUFMANN, 1993). Este processo ocorre através de
feedbacks entre agentes, sistema e ambiente. As respostas adaptativas
podem ser positivas ou negativas. As respostas positivas tendem a
modificar significativamente uma regra, uma estrutura ou processo, ja
respostas negativa apenas aprimoram regras, estruturas e processos ja
existentes.

Estes comportamentos sdo perceptiveis ao longo do tempo, pois
todos sdo dindmicos. Pode-se dizer que um SCA é saudavel quando
consegue manter-se entre a ordem e a desordem. Este comportamento
dinamico facilita as interagdes e o aprendizado, produzindo as condigdes
para haver auto-organiza¢do. Contudo, neste processo, o sistema evolui
influenciando e sendo influenciado pelo seu ambiente, recursivamente.
Notadamente, o processo de co-evolucdo ndo deve ser confundido como
um processo do tipo do pior para o melhor, como o sentido de progresso,
mas antes como um processo de adaptagdes e aprendizado 0s quais nem
sempre serdo positivos.

2.2.2.3 Efeitos emergentes em um SCA

Os efeitos ou resultados emergentes que um SCA pode apresentar
sdo: adaptagdo, ndo-linearidade, irreversibilidade, efeito borboleta,
hierarquia  sistémica, holismo e trajetéria dependente. Os
comportamentos dos SCA fazem surgir no sistema efeitos, caracteristicas,
ordens diferentes, como novidades emergentes. Contudo, hem sempre a
emergéncia serd positiva, comportamentos, caracteristicas podem ser
negativas ao sistema, significando dizer que o todo podera ser menor que
a soma das partes (STACEY, 1995; MORIN, 2002).

A emergéncia entdo se refere aos efeitos combinados e sinérgicos
das partes, mas ndo a soma de seus resultados individuais. Ocorre que
desempenhos individuais podem potencializar ou mitigar outros
desempenhos. Alguns resultados emergentes mais especificos foram
identificados por cientistas e sdo apresentados a seguir.

A adaptacdo constitui o processo dindmico de mudancas do
sistema ao longo de um periodo de tempo com o objetivo de adequar-se
ao ambiente. Este tempo pode ser longo ou relativamente curto,
dependendo dos estimulos ambientais. Existem dois problemas
subjacentes: reconhecer quais regras e a¢des apresentam resultados dentro
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do esperado, com o objetivo de manté-las, e descobrir quais regras e agdes
estdo gerando problemas, para elimina-Ilas. Isto ocorre porque a adaptacao
resultante é fruto de um conjunto intricado de interagcdes dentro de um
espago-tempo (HOLLAND, 1992; 2006).

Diante de adaptagdes continuas, 0 SCA pode apresentar efeitos
ndo-lineares que em geral sdo imprevisiveis. Junto a isso, os resultados
sdo irreversiveis, ou seja, ndo se pode desfazer depois de realizados.
Depois do sistema auto organizado ele ndo pode voltar ao estado inicial
de suas partes (PRIGOGINE; STENGERS, 1997). Para uma
compreensao detalhada sugere-se a leitura de Thiétart e Forgues (1995)
gue apresentam uma visdo das organizagcdes como sistemas dindmicos
ndo-lineares.

Um SCA pode exibir resultados do tipo efeito borboleta, que
consiste em eventos extremos provocados por pequenas acdes (LORENZ,
1963). Este efeito, apesar de algumas criticas quando a sua aplicabilidade,
pode se originar das inimeras interacdes dos feedbacks positivos ou
negativos dos agentes, dos comportamentos ndo-lineares, entre outros
pequenos eventos que sdo englobados no SCA (WYCISK et al., 2008),
dificultando processos de previsoes.

Um SCA pode produzir diferentes niveis de hierarquia sistémica.
Em outras palavras um sistema encontra-se dentro de outro sistema maior
e assim por diante. De acordo com (SIMON, 1962), a capacidade de
adaptacdo de um sistema é ampliada se seus subsistemas sdo quase
decomponiveis, ou seja, possuem vinculos ou interages pouco rigidas,
porém ndo despreziveis. Diferentes niveis de agregacdo podem emergir
no sistema a partir de agentes autdbnomos, estes agregados ainda que
estaveis temporariamente, sdo adaptativos e podem ser recombinados
para permitir mais adaptabilidade aos niveis superiores (HOLLAND,
1992).

O holismo consiste em um efeito onde significa dizer que ndo s6 a
parte esta no todo, mas também em que o todo esta inserido nas partes
(MORIN, 2003). Este efeito se aproxima da ideia de escalabilidade, ou
seja, a capacidade do sistema trabalhar com a mesma dindmica causal em
diferentes niveis. Por exemplo, as preocupagdes em cada nivel de uma
rede de suprimento sdo basicamente as mesmas: menores custos de
produtos e armazenagem, melhor qualidade e velocidade de entrega
(SURANA et al., 2005; WYCISK et al., 2008).

A nogdo de trajetdria dependente tem origem nas ideias de Arthur
(1999) sobre a nocédo de retornos crescentes. Suas ideias explicam que
sistemas na economia podem ter mais de um ponto de equilibrio, tais
pontos podem ser alcancados através de feedbacks positivos, um ponto
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leva a outro e assim por diante. Em outras palavras, a “historia passada
afeta o desenvolvimento futuro e pode haver varios caminhos possiveis
ou padrdes que um sistema pode seguir” (MITLETON-KELLY, 2003, p.
17).

2.2.3 Limites da abordagem dos sistemas complexos adaptativos

Apesar da abordagem dos SCA’s ser densa, dindmica e com um
bom arsenal de conceitos e explicacdes capazes de fazé-la ser difundida,
como apresentado, com amplo uso em diversos campos da ciéncia, é
necessario apresentar também seus limites. Tais limites de modo algum
diminuem sua relevancia e sdo mais ligados a natureza dos diferentes
fendmenos sobre os quais pesquisadores procuram aplica-la. Destacam-
se aqui dois limites: a dificuldade da abordagem em captar reais motivos
e intengdes das pessoas, quando estes as ocultam, e o problema da teoria
ter em sua origem o objetivo de compreender sistemas vivos.

O primeiro problema ocorre quando a abordagem dos SCA’s é
aplicada em sistemas humanos. Ao contrario dos demais sistemas vivos,
0s humanos possuem a habilidade de ocultar suas intencdes, suas
motivacOes e interesses. Esta habilidade é dificilmente captada pelos
SCA’s, pois estes identificam os atores e suas interagdes, mas nao
alcangam o nivel das intencdes e dos por qués das acles e interagdes entre
determinados atores. O segundo limite aparece, quanto se emprega a
abordagem dos SCA’s para se compreender sistemas quase-Vivos, COMo
organizagdes, instituicdes, redes etc. Estas formas organizacionais
possuem componentes vivos, no caso 0S humanos, por outro lado,
possuem uma série de componentes ndo vivos, como maquinas,
equipamentos, informacao, etc. Geralmente, pesquisadores que aplicam a
abordagem de SCA’s em sistemas quase-vivos, pouco discutem tal
problema.

Contudo, a teoria dos SCA’s contribui para formar um ponto de
vista diante da realidade e, por isso, ela figura nesta revisao de literatura.
Procurar compreender a realidade considerando a estrutura,
comportamentos e efeitos apresentados, pode ajudar a evitar analises de
simples causa e efeito. Especificamente nesta tese, tais elementos serdo
especialmente (teis para tecer a analise dos dados, ndo como um molde,
mas sim como um modo de pensar e ver a realidade.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo tem por objetivo apresentar a abordagem de pesquisa.
Para tanto, foi dividido em trés tdpicos. O primeiro, teceu exposicdes a
respeito da abordagem qualitativa de pesquisa em administracdo da
producdo. Nele, foram apresentadas a origem da pesquisa qualitativa e
sua distincdo da abordagem quantitativa de pesquisa. Depois, foram
discutidas as abordagens de pesquisa em administragdo da producéo,
chamando a aten¢do para a inser¢do da pesquisa qualitativa nas Gltimas
décadas. Também, refletiu-se sobre a relevancia de se empregar novas
abordagens e métodos de pesquisa, como a TFD, para desenvolver
pesquisas em administracdo da producéo.

Em um segundo tdpico, apresentou-se a TFD como abordagem de
pesquisa, onde foram explicitadas origens, conceitos, equivocos na
aplicacdo do método, bem como, as variagBes entre abordagens de seus
precursores. Também foram expostas as razdes para a escolha desta
abordagem.

Depois, em um terceiro topico, dedicou-se entdo a parte
metodoldgica da TFD, onde os procedimentos de amostragem, coleta e
andlise de dados foram esclarecidos e depois seus aspectos operacionais
expostos. Destaca-se ao final do capitulo os procedimentos de valida¢&o
dos resultados.

31 PESQUISA QUALITATIVA EM ADMINISTRAGAO DA
PRODUGAO

A pesquisa cientifica no campo da administracdo da produgéo
tem sido marcada pelo seu carater quantitativo, responsabilidade em
grande parte da prépria familiaridade deste campo com a matematica e a
estatistica. Desde o controle dos tempos e movimentos (TAYLOR, 1953),
passando pela inser¢do da estatistica no controle da qualidade dos
processos produtivos (BUFFA, 1972), chegando a insercdo do
computador para realizar calculos de programacao e controle da producéo
(FEIGENBAUM, 1994), com algoritmos de programacgdo linear,
planejamento de redes e transporte e a simulacdo (GAITHER; FRAIZER,
2001), o campo se consolidou como uma area primeiramente quantitativa.

Entretanto, o viés qualitativo para a pesquisa no campo da
administragdo da producdo tem ganhado espaco nas Ultimas trés décadas
(PILKINGTON; MEREDITH, 2009), especialmente pela constatacdo de
gue a pesquisa quantitativa ndo consegue captar todas as variaveis que
envolvem o atual ambiente de producdo marcado por condicionantes
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externas, flexibilidade na producéo, relagBes interorganizacionais e alta
competitividade.

Notadamente, a pesquisa qualitativa tem amadurecido
epistemologicamente justamente nas Ultimas trés décadas, e atualmente
tem oferecido & comunidade académica métodos e técnicas mais robustas,
como a etnografia e os estudos de casos. Depois de um longo periodo de
desconfianga positivista em relacdo a sua cientificidade, legitimidade e
representatividade, a pesquisa qualitativa tem procurado legitimar sua
praxis adotando uma perspectiva transdisciplinar e multiparadigmatica
(DENZIN; LINCOLN, 2006). Ou seja, atualmente a pesquisa qualitativa
consiste em uma pratica integradora de multiplas lentes para a
compreensdo da realidade, podendo incluir em si, também aspectos
guantitativos.

3.1.1 Abordagem qualitativa da pesquisa

Ao tentar definir um conceito para a pesquisa qualitativa, de
imediato, depara-se com algumas dificuldades. Talvez pela caracteristica
de transformar-se no transcorrer de periodos histéricos, como descrito em
Denzin e Lincoln (2006), ou pelo fato simples da inseparabilidade de
sujeito e objeto e sua relagdo de matua influéncia. Genericamente, Denzin
e Lincoln (2006, p. 17) definem a pesquisa qualitativa como “um conjunto
de préaticas materiais e interpretativas que dao visibilidade ao mundo.
Essas praticas transformam o mundo em uma série de representagdes...”
Por outro lado, pode-se simplesmente pensar que a pesquisa baseada em
andlises qualitativas, caracteriza-se pela auséncia do instrumental
estatistico (VIEIRA; ZOUAIN, 2006). No conceito de Denzin e Lincoln
destaca-se a ideia interpretacionista subjacente nos trabalhos qualitativos
e denotam a capacidade transformadora destes trabalhos. Particularmente,
a primeira definigéo representa um conceito mais amplo, pois ndo exclui,
antes integra préaticas que, sob o ponto de vista desses autores, podem ser
inclusive praticas quantitativas.

A polarizagdo existente entre pesquisa qualitativa e quantitativa
pode ser questionada. Vieira e Zouain (2006) denuncia a falsa dicotomia
entre a pesquisa qualitativa e quantitativa e explica que esta separacéo
gera problemas como a defini¢do do objeto e/ou do problema de pesquisa
em funcdo do método de dominio, ou seja, o pesquisador escolhe seu
objeto por dominar determinado método. O autor entdo declara que o
ideal seria que diferentes abordagens deveriam ser empregadas sobre o
mesmo objeto, mesmo que por pesquisadores diferentes, de forma a
enriquecer o conhecimento. As origens epistemoldgicas, claro, sdo
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distintas, porém esta distingdo acabou por afastar ambos os métodos,
guando deveria limitar-se a servir a didatica de ensino cujo objetivo é dar
conhecimento da natureza, da forma de uso e das vantagens e
desvantagens dos métodos.

Com o fim didatico, destaca-se 0 Quadro 10 que procura explicitar
as diferengas entre pesquisa qualitativa e quantitativa em oito dimensdes
da pesquisa. A primeira dimensdo refere-se a visdo que os pesquisadores
em geral possuem da pesquisa qualitativa. Enquanto os pesquisadores
guantitativos a veem como uma abordagem essencialmente exploratoria
empregada em fases preparatérias de projetos de pesquisa, 0S
pesquisadores qualitativos defendem a ideia de que a pesquisa qualitativa
possui um fim em si mesmo a partir da sua capacidade de expor atores,
significados e interpretacdes (BRYMAN, 1988).

Quadro 10 — Distingdes entre pesquisa qualitativa e quantitativa.

Dimensoes Quantitativa Qualitativa

Papel da pesquisa Preparatoria Meio para expor
atores, significados e
interpretacdes
Relagdo entre sujeito e Distante Préximo
objeto
Posicdo do sujeito em Externa Interna
relacéo ao objeto
Relagéo entre Confirmagéo Emergente
teoria/conceitos e
pesquisa
Estratégia de pesquisa Estruturada N&o estruturada
Alcance dos resultados Nomotético Ideografico
Imagem da realidade Estéatica e externa ao Processual e
social individuo socialmente construida
pelos individuos

Natureza dos dados Duros e confidveis Ricos e profundos

Fonte: Bryman (1988, p. 94).

A relacdo entre sujeito e objeto é segunda dimensdo analisada,
enquanto na qualitativa a relacdo é bastante préxima, na abordagem
guantitativa é o oposto. A posicdo do sujeito em relacdo ao objeto,
também é distinta, os pesquisadores quantitativos se posicionam
externamente enquanto os qualitativos se posicionam dentro do objeto de
investigacdo. A quarta dimensdo refere-se a relacdo entre teoria e
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pesquisa, para 0 autor a pesquisa quantitativa procura confirmar a teoria
com a pesquisa, ou seja, estabelece geralmente um framework e depois,
testam-se as hipdteses. Ja a pesquisa qualitativa permite que a teoria
emerja com os dados colhidos no campo, ou ainda que, a teoria oriente o
inicio da investigacdo sendo modificada no transcorrer da pesquisa
(BRYMAN, 1988).

A quinta dimenséo envolve a estratégia de pesquisa. Nas pesquisas
guantitativas, os estudos sdo estruturados previamente de acordo com o
foco estabelecido, como surveys e experimentos. As pesquisas
qualitativas sdo mais flexiveis, com foco mais aberto, e permitem a
insercdo e exclusdo de possiveis dados a partir da observacdo do
pesquisador durante o processo de investigacdo. A sexta dimensdo
destaca o alcance dos resultados. A pesquisa quantitativa tem carater
nomoteético, pois procura leis generaliziveis, desconsiderando aspectos
como tempo e lugar. A pesquisa qualitativa tem carater ideografico, pois
considera esses elementos em seus achados, ndo se preocupando em ser
generalizavel (BRYMAN, 1988).

Como sétima dimensao, o autor aborda a questdo da imagem da
realidade social. Enquanto a pesquisa quantitativa percebe a realidade de
maneira estatica e externa aos atores envolvidos, a pesquisa qualitativa,
ao contrario, percebe a realidade como um processo dinamico construido
socialmente pelos atores. Finalmente, a oitava dimensdo se refere a
natureza dos dados, sendo que na pesquisa quantitativa os dados sdo
considerados rigidos e confidveis, o que pode denotar precisao e poder de
convencimento. Na pesquisa qualitativa os dados sdo considerados
profundos e ricos em contraste com os dados quantitativos, o que sugere
uma busca mais detalhada das particularidades dos fendmenos
(BRYMAN, 1988).

Em sintese, as quantitativas isolam causas e efeitos,
operacionalizam relacdes tedricas, mensuram e quantificam fendémenos,
generalizando-os. Para tanto empregam modelos matematicos e
estatisticos, escrevem no impessoal e julgam-se livres de valores morais.
Por outro lado, as qualitativas ddo énfase as qualidades das entidades e
seus processos significativos, ressaltam a natureza socialmente construida
da realidade, a intima relacéo entre o pesquisador e o que é estudado e as
limitages situacionais que influenciam a investigacdo. Para isso, tendem
a escrever em primeira pessoa, em prosa etnografica ou em narrativas
histéricas, admitindo a influéncia dos valores morais, bem como das
trajetdrias dos sujeitos e objetos (DENZIN; LINCOLN, 2006).

A abordagem qualitativa da pesquisa comeca a aparecer na
primeira metade do século XX através de trabalhos na Sociologia e na
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Antropologia. Destacaram-se trabalhos da escola de Chicago, na
Sociologia, através de estudos da vida de grupos humanos e os estudos de
Evans-Pritchard, Radcliffe-Brown, Malinowski, Boas, Mead, Benedict e
Bateson, estes da antropologia, inserindo métodos de estudo de campo. A
preocupacdo corrente nos primeiros estudos qualitativos era em entender
0 ‘outro’, na época este outro exotico, primitivo e ndo-branco, que
caracterizaram o0s estudos antropolégicos iniciais (DENZIN; LINCOLN,
2006). Nos trabalhos atuais o contetdo da pesquisa qualitativa é rico em
detalhes e fundamentos, e permite o entendimento de processos em seus
contextos locais. Além disso, é flexivel e permite ao pesquisador a
adequacdo da base tedrica durante o processo investigatorio (VIEIRA;
ZOUAIN, 2006).

A abordagem de pesquisa qualitativa enfrentou alguns problemas
gue acabam por gerar certo descrédito no meio académico. Para Denzin e
Lincoln (2006) uma das problematicas reside na dificuldade em delinear
0 campo da pesquisa qualitativa, pois este é caracterizado como um
terreno de mdltiplas préaticas interpretativas onde se emprega multiplas
praticas oriundas de outros contextos das disciplinas humanas, cada
pratica trazendo consigo sua historia e significado. Com isso 0 campo nédo
é percebido simples, mas sim trans-multi-contradisciplinar.

Outra problemética é salientada por Vieira e Zouain (2006) quando
se refere aos trabalhos que apresentam o uso inadequado de métodos
qualitativos e que, por este motivo, acabam por ferir critérios cientificos
como rigor, cientificidade e confiabilidade. Destas probleméticas
suscitam criticas que acusam a pesquisa qualitativa como sendo nao-
cientifica ou de ser simplesmente exploratoria ou subjetiva demais.
Pesquisadores qualitativos sdo pejorativamente denominados de
‘jornalistas’ ou ‘cientistas das Soft sciences’ (DENZIN; LINCOLN,
2006).

Nota-se que o desenvolvimento do instrumental qualitativo ao
longo dos anos se deu através de tensGes com atores de outros campos,
em especial do campo quantitativo positivista, além de rupturas dentro do
préprio campo. Contudo, estas tensdes e rupturas conferiram a pesquisa
gualitativa certa maturidade, evidenciada na busca pelos atributos que dao
cientificidade aos trabalhos. Também fica claro que ndo ocorreu uma
clausura paradigmatica no campo, pois este tem conservado uma
perspectiva diversificadora em sua pratica. Procurando melhor
compreender a pesquisa qualitativa no contexto da administracdo da
producdo, o tépico seguinte se concentra em apresentar a evolucdo da
pesquisa neste campo.
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3.1.2 Pesquisa em administragdo da producio

Segundo Slack et al. (2004), o conteldo existente na histdria
recente da administracdo da producdo esta relacionado a uma relagéo
simbidtica entre o desenvolvimento do capitalismo e a fabrica moderna.
O mercantilismo, a formacéo de cidades, o fim do escravismo e a criagdo
do direito a propriedade foram condi¢des necessarias para o inicio da era
capitalista. Juntamente com esta, 0 modo de producéo de subsisténcia e o
modo de producdo artesanal deram lugar ac modo de producdo capitalista,
marcado pelo surgimento das fabricas.

Meredith (2001) faz uma breve distingdo entre os periodos da
administracdo da producdo desde sua origem. Para o autor, até o periodo
de 1950, a administracdo da produgdo, entdo conhecida como
administragdo da fabrica incorporava em seu escopo outras funcdes:
como o controle do trabalho, vendas, finangas e a prdpria gestdo da
producdo. Nos anos 50, foi o periodo de estabelecimento das escolas de
negécio, da criacdo das disciplinas como financas e marketing e
administragdo, surgindo o novo termo “administracdo da produgdo”.
Entre os anos 60 e 70, as escolas de administragdo receberam novas
abordagens, sob o termo ‘organizagdes’. No mesmo periodo a Pesquisa
Operacional entre em cena, encontrando na area da administracdo da
producdo espaco mais promissor, a ponto de serem confundidas em
algumas escolas.

Ainda conforme Meredith (2001), entre os anos 70 e 80, buscou-
se mostrar que a administracdo da producéo poderia ser mais que mera
aplicacdo da pesquisa operacional e foi marcado pela importancia de suas
técnicas, como qualidade total e MRP, para a competitividade das
organizagdes. O termo ‘administracdo de operagdes’ surge devido a
aplicacdes da gestdo da producdo em organizacdes de servicos. Devido a
crescente importancia da 4area, neste periodo foram criados dois
periddicos cientificos, um nos Estados Unidos (Journal of Operations
Management), outro na Europa (International Journal of Operations and
Production Management).

Os anos 90 foram marcados pela inser¢do da internet e suas
possiveis contribui¢es para a competitividade das organizac@es. Apds o
fascinio inicial, percebeu-se que a internet servia para expor, vender e
organizar produtos e servicos, porem o problema de produzir e entregar
permaneceu, gerando oportunidades para a administracéo da producao.

Os anos 2000 sdo caracterizados por Meredith (2001) pelo
desinteresse de estudantes pelo campo em detrimento a outras &reas da
administracdo, segundo o autor, mais sedutoras e com trabalho menos
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‘duro’. Também descreve uma competicdo entre as associagdes e escolas,
principalmente nos EUA, o que para o autor, enfraquece o campo.
Especificamente na pesquisa, 0 autor destaca a disputa entre paradigmas:
guantitativo ou qualitativo, positivista ou interpretativista, empirico
hipotético ou formador de teorias ou ainda solucionador de problemas.

Finalmente, Meredith (2001) chama a atencdo para o Viés
pragmatico que fora sempre caracteristico do campo e que sofre criticas
na academia. Com relacdo ao pragmatismo do campo, Slack et al. (2004)
destaca a existéncia de dois diferentes mundos (pesquisa e préatica) no
campo da administragdo da produgdo. Este autor propde uma
reconciliacdo entre pesquisa e pratica justificando a interdependéncia
entre estas por considerar um caminho de mao-dupla. Especificamente
para a pesquisa em administracdo da producdo, o autor, afirma que esta
ndo subsiste sem a pratica assim como a pratica ndo subsiste sem a
pesquisa.

Para ilustrar as mudancas sofridas no campo desde os anos 80,
tomou-se aqui o trabalho de Scudder e Hill (1998), Pilkington e Meredith
(2009) e Taylor e Taylor (2009) que investigaram o progresso da pesquisa
empirica no campo da administracdo da producdo nas Gltimas décadas.
Scudder e Hill (1998), estudaram o periodo de 1986 a 1995 e analisaram
15 dos principais periodicos do campo e adjacentes, entre eles Journal of
Operations Management, International Journal of Operations and
Production Management, Management Science, Decision Science e
Harvard Business Review, num total de 477 artigos com pesquisa
empirica.

Os principais achados deste estudo podem ser assim sintetizados:
1. Existe um aumento gradativo de pesquisa empirica no periodo; 2.
Existe um aumento do uso de métodos de investigacao, principalmente
surveys e estudos de caso; 3. Os temas de pesquisa com maior destaque
sdo: estratégia de operacdes, gestdo da tecnologia em operaces, gestdo
da qualidade e planejamento, programagcao e controle de operages. Estes
resultados ajudam a compreender que apesar do campo ser
essencialmente tomado por andlises artificiais da realidade,
principalmente com o uso de modelos matematicos, este passou a
incorporar investigagcbes empiricas da realidade, com uso de métodos
quantitativos e qualitativos de interpretacdo da realidade.

Pilkington e Meredith (2009) publicaram estudo sobre o campo da
administracdo da produgdo, envolvendo os principais autores e temas do
campo, no periodo de 1980 a 2006. Para eles, o campo esta
experimentando mudancas significativas desde a criagdo de seus
principais periddicos cientificos. As principais mudangas foram: 1.
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Deslocamento do interesse em pesquisa em topicos taticos para temas
mais estratégicos, integrados, emprestando teorias de outros campos a
exemplo da teoria baseada em recursos. 2. Novas estratégias de pesquisa
estdo sendo incorporadas ao campo, como estudos de caso e etnografias.
3. Novas técnicas de analise como modelagem estatistica e por equagdes
estruturais também estdo sendo incorporadas. 4. O olhar do pesquisador
deixou de ser em areas especificas como estoques e processos, e passou
para uma visdo do todo, a exemplo de estudos sobre cadeia de
suprimentos e a flexibilidade das organizagdes.

O trabalho de Taylor e Taylor (2009) analisou 310 publicacdes do
International Journal of Operations and Production Management no
periodo recente de 2004 a 2009, contribui para o debate das mudancas
mais recentes no campo. De acordo com 0s resultados produzidos pelos
autores, 0s principais temas de pesquisa atualmente séo: gestdo da cadeia
de suprimentos, estratégia de operacOes, gestdo da desempenho e
operacgdes em servicos. Estes temas evidenciam e confirmam o interesse
dos pesquisadores em temas mais estratégicos e totalizadores em
detrimento a temas taticos como ja percebido por Pilkington e Meredith
(2009) citados anteriormente.

Outra constatacdo é o uso de multiplas lentes para o estudo no
campo atualmente, ou seja, diferentes teorias a exemplo de teoria do
stakeholder, capital social, complexidade, institui¢cbes e structural holes
theory. Os autores acreditam que contribui¢cGes importantes podem ser
alcangadas com o uso de teorias de disciplinas adjacentes como Estudos
Organizacionais e Sistemas de Informacdo. Com relacdo aos métodos de
pesquisa mais utilizados atualmente, a pesquisa evidenciou que ndo houve
mudancas desde os achados de Scudder e Hill (1998), ou seja, surveys e
estudos de caso sdo 0s mais empregados.

Apesar da insercdo da pesquisa empirica dos anos 70 para ca e a
insercdo de métodos qualitativos no campo, a perspectiva dos estudos
permaneceu positivista. Poucos trabalhos tém base interpretativa, apesar
do periddico europeu ser reconhecido por aceitar trabalhos interpretativos
e reflexivos. Tais trabalhos precisam apresentar claramente métodos e
técnicas de coleta e analise dos dados, sob pena de ndo conseguir sua
publicagcdo. Um exemplo, segundo Taylor e Taylor (2009) é o uso de
observacdo participante, que geralmente é apenas citada nos trabalhos,
mas ndo explicada com rigor se o observador era ativo ou passivo ou
como o fendmeno foi observado, registrado e interpretado (TAYLOR;
TAYLOR, 2009).

Contudo, segundo Voss et al. (2002) a administracdo da produgéo
se diferencia dos demais campos de pesquisa em administracdo por se
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interessar por elementos fisicos e humanos das organizagdes, ou ainda,
elementos estruturais e infraestruturais. Esta peculiaridade do campo tem
demandado abordagens diferenciadas de pesquisa, visando captar a
realidade complexa por diferentes pontos de vista.

Percebe-se que ao mesmo tempo em que a pesquisa qualitativa
tornou-se madura, a mesma ganhou insergdo no campo da administracao
da producdo. De um lado, a pesquisa qualitativa se refinava através das
tensdes internas e pressdes externas principalmente por questdes de rigor
cientifico e de animos acintosos de positivistas. De outro lado, 0 campo
da administracdo da producdo suscitava outras estratégias de pesquisa
para observar a realidade empirica, uma vez que os fendmenos estudados
requerem outras interpretacdes além dos modelos matematicos e
estatisticos. Diante desta demanda, a pesquisa qualitativa se inseriu e
ganhou espago, tornando-se uma alternativa de investigacdo empirica no
campo da administra¢do da producao.

3.1.3 A TFD na pesquisa em administracdo da produgdo

No campo da administracdo a TFD é relativamente nova, sendo
ainda pouco discutida ou mesmo empregada. Duas razfes podem ser
apontadas, a primeira decorre da influéncia positivista no campo, onde
pesquisadores qualitativos seguem as normas do positivismo, pela
facilidade de seus procedimentos passo a passo e sua capacidade de gerar
teoria formal. Outra razdo pode residir no fato de que os trabalhos de
pesquisa no campo, quando utilizam a TFD ficam em geral restritos aos
propositos do pesquisador, dificultando sua replicacdo em outros
contextos (PARTINGTON, 2000). Para Binder e Edwards (2010), esta
problemética é ainda mais intensa no campo da administracdo da
producdo, ampliando o desafio de desenvolver pesquisa com a TFD.

Binder e Edwards (2010) realizaram uma investigacdo nas bases
de dados Web of Knowledge, ProQuest e Ebsco Business Premier,
considerando o periodo de 1998 a 2008, visando encontrar trabalhos
utilizando TFD como estratégia de pesquisa em administracdo da
producdo. Dos pouco mais de cem trabalhos encontrados, apenas 28
foram considerados pelos autores com rigor e clareza adequados para se
considerar uma pesquisa de TFD. Porém destes, apenas 15 trabalhos
foram publicados em periddicos especificos do campo. Estes mesmos
autores realizaram um estudo com base na TFD na industria automotiva
na Alemanha. Seus achados serviram tanto para exemplificar a conduc¢éo
de pesquisa com TFD no campo da administra¢do da producéo, bem como
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para desenvolver um quadro de como as relagBes de colaboragdo e sua
governanga ocorrem na inddstria automotiva daquele pais.

Outro exemplo de estudo encontra-se em McAdam et al., (2008),
onde se percebe que a TFD ajudou a desenvolver teoria para a gestéo da
qualidade. Este estudo desenvolveu um modelo para ajudar a
compreender a dindmica e a complexidade das organizacdes e seus
ambientes, ampliando a visao estratégica da qualidade para a organizagao.
Segundo os autores, a estratégia de TFD conseguiu captar as mudancas
do fendmeno durante o processo de pesquisa, permitindo a formulacéo de
uma teoria substantiva sobre este, no caso uma teoria sobre estratégia na
gestdo da qualidade total.

Notadamente a TFD pode ser Util ao campo da administracdo da
producdo desde que empregada com cuidado e rigor. Como sera abordado
no tépico seguinte a TFD comeca pela identificacdo de uma area ou tema
substantivo da organizacdo, momento em que se define quem sdo os
sujeitos e suas atividades na area. Sujeitos que lidam com contextos
especificos, por exemplo, dirigentes no processo de mudanca
organizacional, a aprendizagem de executivos em gestdo hospitalar, um
processo de implantacdo de tecnologia da informacdo, entre outros
contextos, podem ser estudados empregando-se a TFD (BANDEIRA-
DE-MELLO; CUNHA, 2006).

3.2 APRESENTANDO O METODO DE PESQUISA

A TFD pode ser definida segundo Strauss e Corbin (1998, p. 25)
como a “teoria que foi derivada de dados, sistematicamente reunidos e
analisados por meio de processo de pesquisa. Neste método, coleta de
dados, andlise e eventual teoria mantém uma relagcdo proxima entre si.”
Por se basear nos dados, a teoria fundamentada tende a ser mais préxima
da realidade, além de oportunizar um roteiro para a agdo. Isto ocorre
porque seus procedimentos permitem a interagdo entre dados e
pesquisador, dentro do rigor cientifico. A TFD consiste em uma
alternativa para desenvolver pesquisa qualitativa e sua origem historica
decorre de duas correntes distintas da ciéncia.

A grounded theory ou teoria fundamentada em dados, como é
conhecida no Brasil, foi desenvolvida por Glaser e Strauss nos anos 60
para estudos no campo da enfermagem e desde entéo tem sido empregada
também nos campos da sociologia, administragdo, marketing, sistemas de
informacédo e biblioteconomia (MANSOURIAN, 2006). Este topico é
dedicado a apresentar a TFD como método de pesquisa. Para tanto,
abordam-se as raizes da TFD, principalmente de seus dois predecessores.
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Depois, discute-se conceitualmente o que é e o que ndo é TFD.
Apresentam-se também variantes da TFD e finalmente, as razbes pelas
quais se optou por este método de investigagao para guiar a pesquisa nesta
tese.

Glaser e Strauss (1967) publicaram suas ideias em The discovery
of Grounded Theory em 1967, com o objetivo de apresentar meios para a
geracdo de teoria, a0 mesmo tempo para frear a atividade de verificagdo
que acontecia nos trabalhos académicos. Segundo (SELDEN, 2005)
Glaser e Strauss descrevem a si mesmos e sua formacdo académica como
uma explicagdo para a formacdo da TFD, conforme a Figura 10. Strauss
vem de uma formagcéo qualitativa, com forte influéncia do interacionismo
simbdlico, da escola de Chicago. Glaser fora influenciado pela escola de
Columbia, com formacdo mais quantitativa e positivista. Apesar das
fortes tradicOes de ambas as escolas, Glaser e Strauss, lancaram objecdes
fortes para com seus antecessores (SELDEN, 2005).

Figura 10 — Antecessores da grounded theory.
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Fonte: Seldén (2005, p. 115).
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Primeiro contra a escola de Columbia, e especialmente contra
Merton, Glaser e Strauss (1967) uma polémica formulacdo, segundo
Seldén (2005). Glaser e Strauss (1967, p. 261) afirmar que a proposi¢do
de Merton “conduz necessariamente para a posicdo de que os dados
devem caber na teoria, em contraste com a nossa posicao de que a teoria
deve se ajustar aos dados”. Nesta formulagdo, Glaser e Strauss, deixam
claro sua objecdo com respeito a énfase na verificagao ou teste de teorias.
Segundo, contra a escola de Chicago, a critica de Glaser e Strauss fora
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direcionada a pesquisa qualitativa, afirmando ser pouco rigorosa e
sistematica (SELDEN, 2005). Em sintese, a TFD procura ser um método
mais preocupado em gerar teoria a partir dos dados, ou seja, a teoria vai
se ajustando aos dados, a0 mesmo tempo em que procura Ser mais
sistematica e rigorosa que as tradicionais pesquisas qualitativas da época.

Por outro lado, a linha metodolégica da TFD recebeu influéncia de
ambas as escolas. Segundo Suddaby (2006, p. 633), a TFD é uma
abordagem pragmatica, que percebe a realidade empirica como uma
“interpretacdo continua do sentido produzida por pessoas envolvidas em
um projeto comum de observagdo.” Do lado de Chicago, devido as raizes
do interacionismo simbolico, a TFD recebeu “o interesse pelos
significados dos processos subjetivos, baseados no uso da linguagem,
emergentes na agdo” (BAGGIO; ERDMANN, 2011, p.178). Da escola de
Columbia, “imprimiu ao método o processo de codificacdo,
especialmente realizagdo de comparagdes entre os dados, assim como na
pesquisa quantitativa” (BAGGIO; ERDMANN, 2011, p.178). Destaca-se
gue apesar de certa influéncia de ambas as escolas, a TFD, seus autores
ndo assumem vinculos com marcos tedricos especificos.

A grounded theory fora entdo uma proposta para que
pesquisadores, principalmente sociélogos, pudessem através de pesquisas
construirem teorias a partir dos dados (MANSOURIAN, 2006). Tal
geracdo de teoria pode ser considerada um conjunto de procedimentos
que permitem que a partir dos dados coletados emerjam conceitos mais
sensiveis, 0s quais sdo categorizados, em termos de propriedades e
dimens6es. As relagdes entre categorias também séo observadas visando
produzir uma explicacdo sobre o fendmeno estudado. O principal método
para isso é a comparacao constante, sobre a qual Glaser e Strauss (1967)
dedicam boa parte de sua obra.

Segundo Glaser e Strauss (1967) existem dois tipos de teorias: a
teoria substantiva e a teoria formal. A primeira é desenvolvida para uma
area substantiva, ou seja, uma area especifica, empirica, enquanto a teoria
formal é desenvolvida para uma area formal, conceitual. Por exemplo, a
teoria substantiva procura explicar um fendmeno localizado no tempo e
no espaco. Ja a teoria formal, consegue ‘se descolar’ destas dimensdes o
que lhe permite ser, em certa medida, generalizavel. Contudo, conforme
Glaser e Strauss (1967, p. 33) para desenvolver uma teoria formal a partir
da TFD, o pesquisador precisara realizar a comparagdo constante entre
“diferentes tipos de casos substantivos que se enquadram na area formal”.
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3.2.1 Equivocos comuns a respeito da TFD

Este topico procura esclarecer alguns equivocos comuns sobre a
TFD. Suddaby (2006), em um elucidativo texto para os editores do
American Management Journal, identificou alguns dos principais
equivocos mais comumente encontrados nos trabalhos académicos que se
dizem empregar a TFD. O Quadro 11 apresenta tais equivocos, sobre 0s
quais, se julgou apropriado comentéa-los individualmente, a fim de
contribuir para o refinamento do método de pesquisa.

Quadro 11 — Equivocos comuns encontrados no uso de TFD.

TFD nédo é uma desculpa para ignorar a literatura;

TFD ndo € uma apresentacdo de dados brutos;

TFD ndo é teste de teoria, analise de contelido ou contagem de palavras;
TFD ndo € simples aplicacdo de rotinas e técnicas para os dados;

TFD ndo é perfeita;

TFD ndo é facil.

TFD nédo é uma desculpa para auséncia de uma metodologia.

Fonte: Suddaby (2006, pp. 633- 641).

TFD nao é uma desculpa para ignorar a literatura. Segundo o
autor, é comum alguns trabalhos académicos defenderem que a TFD
requer que 0 pesquisador va a campo sem uma revisdo da literatura.
Existem variagdes nesse equivoco, como 0 pesquisador ir a campo sem
base de literatura e experiéncia prévia, ou ainda, sem uma questdo de
pesquisa definida. Ou ainda, que o pesquisador adie a leitura da literatura
até o inicio da coleta de dados. Segundo Suddaby (2006), isso tem
ocorrido devido ao entendimento equivocado do texto original de Glaser
e Strauss ao criticar as teorias gerais, entretanto, em momento algum, a
TFD desestimula a consulta a literatura prévia.

TFD ndo é uma apresentacdo de dados brutos. Para Suddaby
(2006), isto é resultado de pelo menos trés equivocos da préatica da TFD.
O primeiro é relacionado a confundir a TFD com fenomenologia. Os
fenomenologos, segundo o autor, procuram capturar a realidade vivida
nas experiéncias dos sujeitos, em sua riqueza de detalhes e descrevé-las.
A TFD, por sua vez, dd menos atengdo as experiéncias subjetivas em si,
e procura entender como tais experiéncias podem ser abstraidas em
proposicdes tedricas e relagdes causais. O segundo e terceiro equivoco
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tém haver com falhas na anélise dos dados. De um lado, ndo conseguindo
gerar abstracfes conceituais a partir dos dados, de outro, encerrando a
coleta de dados antes do tempo. Este Gltimo pode ocorrer devido a TFD
ndo deixar claro 0 momento de parada entre coleta e andlise, como os
métodos de pesquisa positivistas. A TFD preconiza apenas que o
pesquisador deverd continuar a pesquisa enquanto novas evidencias
surgem, processo denominado saturacao tedrica.

TFD néo é teste de teoria, andlise de contelido ou contagem de
palavras. Segundo Suddaby (2006) muitos trabalhos usam a TFD para
testar hipéteses, através de um conjunto de entrevistas ou de contagem de
palavras. Contudo, este autor sugere que a TFD deveria ser utilizada para
a elaboracdo de declaracGes sobre como o0s sujeitos interpretam a
realidade, permitindo assim a TFD cumprir o propésito de emergir teoria.
Por outro lado, os tedricos da TFD ndo empregam as nocles de
falsificacdo popperiana, mas sim, confrontam suas ideias e estruturas
conceituais contra os dados coletados no curso da pesquisa, empregando
para isso a comparacao constante. A técnica de analise de conteldo pode
ser utilizada no escopo da TFD, mas ndo deve sobrepor a sistematica de
coleta e andlise de dados simultanea. A contagem de palavras relaciona a
frequéncia de palavras com seu valor ou significado, e isto possui viés
positivista, de modo que fere os pressupostos interpretativistas da TFD.

TFD néo é simples aplicacéo de rotinas e técnicas para os dados.
A critica aqui se refere a trabalhos que apresentam a TFD como uma
técnica mecanica, sequencial e dependente de software de analise de
dados. Com isso muitos resultados acabam sendo gerados descolados da
realidade empirica. Na verdade, a TFD exige muito da interpretacdo do
pesquisador e de sua criatividade para analisar os dados. Sensibilidade
tedrica consiste na expressdo utilizada por Glaser e Strauss (1967) para
tornar clara a tensdo entre a aplicacdo mecanica da técnica, a objetividade,
e a importancia dos insights interpretativos. Um pesquisador novo em
TFD precisa ser “paciente e tolerante com a ambiguidade”, pois ¢ a
interacdo permanente entre pesquisador e dados, o fundamento do sucesso
da TFD (SUDDABY, 2006, p. 638).

TFD nado é perfeita. A critica aqui é quanto ao crescente
fundamentalismo e puritanismo percebido por Suddaby (2006) em alguns
estudos de TFD. Para o autor, pesquisadores que empregam a TFD devem
estar cientes de sua postura epistemoldgica, mas sem cair no dogmatismo.
Na verdade, a TFD possui técnicas complicadas (messy é a expressdo
original) e que sdo resolvidas na pratica, segundo o conhecimento tacito
do pesquisador. O exemplo mais notério é a questdo de saber em que
momento ocorre a saturagéo tedrica. Segundo Glaser e Strauss (1967, p.
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62) a saturagdo tedrica € determinada por uma “combinacgdo dos limites
empiricos dos dados, da integracdo e densidade da teoria e da
sensibilidade teorica do analista”. Para Suddaby (2006) os pesquisadores
deveriam tentar evitar posi¢cdes fundamentalistas, pois a TFD possui
pontos complicados e que demandam resolugdes pragmaticas.

TFD néo é facil. Suddaby (2006) tece comentario a respeito de que
a TFD tem uma aparente simplicidade, a qual acaba atraindo
pesquisadores desavisados das dificuldades que irdo encontrar no
desenvolver do trabalho. Segundo o autor, uma dificuldade reside na
técnica de sensibilidade, que se desenvolve melhor apenas com a
experiéncia do pesquisador. Outra dificuldade reside comparacédo
constante que exige uma relacdo duradoura entre pesquisador e local de
pesquisa. Como consequéncia, a qualidade da pesquisa dependerd muito
da qualidade das relagdes entre o pesquisador e o local de pesquisa
(SUDDABY, 2006).

TFD néo é uma desculpa para auséncia de uma metodologia. A
Gltima critica ou alerta feito por Suddaby (2006) relaciona-se ao rigor
metodoldgico. De acordo com o autor as pesquisas que utilizam a TFD,
devem apresentar uma metodologia transparente o bastante para que
sejam reconhecidos os principios basicos de analise, ou seja, amostragem
tedrica e a comparagdo constante. Este autor também afirma que gostaria
de ver indicios da sensibilidade tedrica do pesquisador, por exemplo:
“interpretacdes novas ou inesperadas dos dados, a habilidade com que
combinam a literatura, dados e experiéncia, e sua atencdo a sutilezas de
significado” (SUDDABY, 2006, p. 640). Outros pontos relevantes sdo: a
coeréncia entre a questdo de pesquisa e os métodos utilizados para
respondé-las e o uso da linguagem técnica para descrever a metodologia.

Muito dos equivocos apresentados sdo em parte fruto das variacdes
que a TFD sofreu desde sua concepc¢do original em 1967. Em pesquisas
em administracdo, por exemplo, Jones e Noble (2007) alertam que a TFD
corre perigo de perder sua integridade por estar sendo flexibilizada e
empregada de maneira genérica para explicar qualquer analise baseada
em dados. Uma das razfes deste problema talvez esteja relacionado com
a separacdo entre seus dois criadores. Talvez esta seja a maior mudanca
sofrida pela TFD desde sua origem. Do afastamento de Glaser e Strauss
emergiram duas distintas abordagens para a TFD. Heath e Cowley (2004)
fizeram uma comparacdo entre as atuais abordagens e sugerem que
melhor que debater os méritos de uma ou outra abordagem, oS
pesquisadores deveriam compreendé-las e selecionar o método mais
adaptavel ao seu estilo.
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3.2.2 Variag0es entre abordagens de Glaser e Strauss

Visando conhecer e distinguir ambas as abordagens, este tdpico se
dedica em comparar ainda que brevemente as concepgdes glaserianas e
straussianas da TFD. Alguns autores sugerem que engquanto Glaser
procurou desenvolver os principais topicos da TFD classica, Strauss, por
sua vez, juntamente com Corbin, procurou desenvolver ferramental
analitico. Neste ponto, residem as principais diferencas de Glaser em
relacdo a Strauss e Corbin (HEATH; COWLEY, 2004). Glaser fora
excessivamente critico, alegando que a abordagem de Strauss e Corbin
ndo permite que a emergéncia da teoria a partir dos dados, mas sim,
apenas uma descricdo conceitual completa (KELLE, 2005;
MANSOURIAN, 2006).

Heath e Cowley (2004), analisaram as diferencas entre as
abordagens de Glaser e Strauss e Corbin. Inicialmente, verificaram
diferencas na énfase dada a deducdo e inducao. Para os autores, enquanto
Glaser enfatiza a inducgdo, Strauss e Corbin procuram equilibra-las no
processo da pesquisa. A Figura 11 apresenta como a abordagem de Glaser
sugere que os dados sejam analisados e codificados. Nesta perspectiva,
todos os dados sdo importantes, porém procura-se evitar que dados sejam
ajustados em ideias preconcebidas ao mesmo tempo em que a criatividade
é exigida. O pesquisador deve ser capaz de lidar com a desordem e 0
enfado da comparacdo constante até que a teoria emerja dos dados
(HEATH; COWLEY, 2004).

Figura 11 — Processo de inducgdo, deducéo e verificacdo segundo Glaser.

Dados Dados

Indugéo

/ Questdes e padroes emergentes \

Deducao/Verificagdo Deducao/Verificagdo Deducdo/Verificagdo

Teoria

Dados Dados

Fonte: Adaptado de Heath e Cowley (2004, p. 144).
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Na abordagem de Strauss e Corbin, ao contrario de Glaser,
afirmam que a énfase na inducéo fora exagerada na abordagem original.
Contudo, a caracteristica da emergéncia se mantém, o que é um indicativo
de que as ideias e hipdteses geradas demandam ser concretizadas nos
dados, pela validagdo, como apresentado na Figura 12.

Figura 12 — Processo de indugdo, deducdo e validagdo segundo Strauss e Corbin.

Dados / Dados /\ Dados

Dedugéo Deducdo Dedugéo

Modelo .
Inducéo Inducdo analitico Teoria

Validacdo Validagdo Validagdo

Dados Dados Dados /

Fonte: Adaptado de Heath e Cowley (2004, p. 145).

Especificamente, em Corbin e Strauss (1990) é apresentada uma
postura mais clara com relagdo a inducdo através da comparacdo dos
dados no curso da pesquisa. Para os autores, o papel de inducdo néo deve
ser forcado, a0 mesmo tempo em que, 0 papel da deducdo demanda
validacdo e elaboragdo de novas comparacgdes de dados para assegurar a
emergéncia. Assim, o equilibrio entre deducdo e validacdo, sdo baseados
em grande medida na experiéncia do pesquisador e nas ideias geradas a
partir dos dados (HEATH; COWLEY, 2004).

Além das diferentes énfases ao processo de inducéo e deducéo na
pesquisa, Glaser e Strauss divergem com relacdo ao processo analitico de
codificacdo dos dados. A TFD classica preconiza dois niveis de
codificacdo: categorizacdo e integracdo (GLASER; STRAUSS, 1967).
No Quadro 12 é possivel verificar os desenvolvimentos realizados por
Glaser e Strauss em seus trabalhos subsequentes. Glaser manteve em duas
fases o processo de codificagdo, enquanto Strauss e Corbin ampliaram
para trés fases (CORBIN; STRAUSS, 1990). Contudo, Heath e Cowley
(2004), ressalva que ambos os autores concordam que as fases ndo devem
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ser desenvolvidas de maneira linear, sequencial, mas sim, empregadas de

maneira interativa.

Quadro 12 — Processo de codificacdo comparado.

Categorizagao

Glaser e Glaser Strauss e Corbin
Strauss (1967)
Codificacéo substantiva Codificagéo aberta
Fase de Dependente dos dados. Gerar categorias a partir dos

dados

Técnicas analiticas
envolvem questionamentos
intensos (linha por linha ou
por paragrafo)

Fase de
Integracdo

Sequéncia da fase inicial
As comparagdes, com
foco em dados, tornam-se
mais abstratas, as
categorias sdo ajustadas e
emergem possiveis
quadros.

Codificacéo axial
Agrupamento de categorias
em eixos

Busca aprofundar e
relacionar as categorias
Estrutura e processo
Modelos analiticos
(esquemas que respondam
questdes do tipo o qué? Por
qué? Como, quando e onde?

Codificacéo teodrica
Adequacéo e refinamento
das categorias em torno de
um nucleo emergente.

Codificacdo seletiva
Integrar e refinar as
categorias

Descobrir a categoria
central

Técnicas (memorandos e
diagramas)

Fonte: elaborado pelo autor com base em Heath e Cowley (2004, p. 146)

A fase inicial do desenvolvimento da pesquisa com TFD, em
Glaser, chamada codificacdo substantiva, é reconhecida pela dependéncia
dos dados da pesquisa. Em Strauss e Corbin (1990; 2008) a denominacéo
é codificacdo aberta, e também depende dos dados, porém possui o
acréscimo de técnicas para a categorizacdo, visando identificar
propriedades e dimens@es das categorias. Para Heath e Cowley (2004), a
adocdo de questionamento intenso em Strauss e Corbin pode gerar
centenas de codigos, que talvez justifique um nivel a mais de codificagéo,
no caso a codificacdo axial.
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Na codificacdo axial, Strauss e Corbin (1990; 2008) desenvolvem
0 agrupamento das categorias em eixos, 0s quais permitem que categorias
axiais emerjam. Procura-se encontrar o processo de interacdo entre as
categorias por meio de relagdes causais, ou seja, um modelo analitico.
Heath e Cowley (2004, p. 146) destacam que “a teoria é construida sob o
controle de um quadro especifico que agora dita de codificacdo para
produzir um modelo linear de causas, as condi¢Ges intervenientes e
consequéncias que explicam o fendmeno, contexto, agdes e interagdes”.
Neste sentido, a codificacdo axial pode limitar a emergéncia da teoria
como defendida na concepgéo original da TFD e pode fazer com que
pesquisadores caiam na armadilha linear do positivismo.

Neste ponto, destaca-se que a presente tese apoiou o0 modelo
analitico consequencial com as nocGes dos sistemas complexos. Através
das propriedades dos sistemas complexos adaptativos a analise das
relagbes causais entre categorias evitou a causalidade linear, ndo a
excluindo, mas considerando que outros efeitos ndo lineares podem
ocorrer. Notadamente, o uso da lente da complexidade para auxiliar o
‘modelo analitico’ contribuiu para evitar as armadilhas da linearidade.

Da original fase de integracdo, Glaser desenvolveu o processo de
codificacdo tedrica, que é em boa medida semelhante ao processo de
codificacio seletiva de Strauss e Corbin. Neste momento, a codifica¢do
em Glaser procura ser refinada orbitando em torno de uma categoria
central emergente. Em Strauss e Corbin (2008) a codificacdo seletiva
desenvolve as categorias buscando a saturacdo tedrica, a0 mesmo tempo
em que se busca uma categoria central que aglutine as demais categorias.
Eleger uma categoria central parece o ponto ainda comum entre as duas
abordagens. Contudo, o uso de técnicas é o diferencial da linha
straussiana, 0 que deveria ser um mérito, porém tem gerado criticas de
gue tais técnicas limitam a sensibilidade e ideias essenciais para a geracdo
de teoria (HEATH; COWLEY, 2004).

3.2.3 Razbes para a escolha da TFD como método de pesquisa

De fato, a postura de cada uma das abordagens possui méritos e
deméritos, os quais ndo sdo objetivos aqui aprofundar. Por outro lado,
mister se faz apresentar as razdes pelas quais a TFD foi adotada como
método de pesquisa. Acredita-se que a selecdo de uma ou outra
abordagem deve necessariamente ser realizada com base no prop6sito de
pesquisa bem como com a concepcao epistemolodgica do pesquisador. A
opcdo deste trabalho foi pela abordagem de Strauss e Corbin (2008),
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notadamente por apresentar técnicas que orientam o processo de pesquisa
e por se aproximar melhor do estilo cognitivo do pesquisador.

O objetivo da TFD é explorar processos sociais complexos visando
compreender a multiplicidade de interagbes e variagbes resultantes
(HEATH; COWLEY, 2004). Este objetivo coaduna-se com 0 proposito
desta tese, pois se entende a estratégia de producdo como um processo
social de agOes/decisbes, cujas relagdes e resultados podem ser
complexas. Tais relagcdes ou interacBes produzem variacBes, as quais
podem ser entendidas como efeitos ou resultados. Tais relagdes ocorrem
de maneira dindmica, ou seja, variam ao longo do tempo. Neste sentido,
a TFD também contribui, pois a coleta e analise dos dados foram
ocorrendo ao longo de um periodo, 0 que permite observar parte da
dindmica do fendmeno.

Com relagéo ao estilo do pesquisador e sua concepcéo filosdfica,
percebe-se que novamente existe uma aproximacao positiva. Defende-se
aqui uma visao de mundo complexa, onde ndo somente o todo ou as partes
sdo relevantes na interpretacdo da realidade, mas também as suas
interacdes. A TFD corrobora com esta visdo. De acordo com (O’REILLY
etal., 2012), do ponto de vista epistemolégico, a TFD é uma metodologia
Unica devido ao carater holistico e interativo de seus principios
(comparagdo constante, codificagdo tedrica, amostragem teorica,
saturacdo tedrica e sensibilidade tedrica) que oportunizam ao pesquisador
0 desenvolvimento da teoria.

Ademais, Sousa e Hendriks (2006) argumentam que a TFD é
particularmente adequada para estudos que envolvam uma orientago
tedrica insuficiente para sustentar a investigacdo. Também onde a
experiéncia e postura filos6fica do pesquisador sejam vitais para a
pesquisa, onde significados e relagbes de conceitos estejam pouco
esclarecidos. Como apresentado no capitulo da fundamentacéo tedrica, as
perspectivas sobre estratégia de producdo tém sido estudadas
predominantemente de maneira isolada e muitos de seus conceitos
tedricos relativamente distantes da pratica. Existe com isso uma demanda
por pesquisas que consigam superar esta fragmentacao e sugerir modelos
mais integradores e proximos da realidade.

Neste sentido, a experiéncia e visdo de mundo do pesquisador pode
contribuir para relacionar tais perspectivas, bem como compreender tais
relacionamentos, a partir da realidade. O fruto deste esfor¢o, ou seja, a
teoria fundamentada pode ser comparada com teorias tradicionais,
buscando com isso, ampliar o discernimento teérico no campo de
pesquisa. Ainda, a teoria gerada contribui para o desenvolvimento teérico



117

no contexto local, pois a TFD se relaciona bem com a prética, ou seja,
onde ocorre a acéo.

A questdo dos significados e relagdes entre conceitos pouco claras,
talvez seja, 0 ponto central do uso da TFD, pois ela consegue captar a
complexidade do contexto, segundo Sousa e Hendriks (2006), o que
contribui para o melhor entendimento do fendmeno. Por exemplo, as
praticas no contexto da estratégia de producdo, podem ser consideradas
capabilidades, como isto pode ser evidenciado? Que elementos ou
categorias comp®@e o quadro de decisdo de gestores da producdo? Como
se relacionam? Que efeitos sdo resultantes destas interagdes? A TFD
ajudou a responder tais questdes.

Finalmente, considera-se que as abordagens tradicionais de
pesquisa em producdo, que em geral identificam um conjunto de
hipoteses a partir da teoria existente, preconizam um modelo tedrico a ser
testado empiricamente. Em outras palavras, a teoria prové um dominio
dentro da qual os métodos empiricos sdo projetados e aplicados. Ocorre
gue, caso ndo exista um modelo tedrico consensual para guiar o0 método
empirico, 0 mesmo podera se tornar arbitrario, forcando o enquadramento
dos dados em tal modelo.

A TFD, ao contrario, desenvolve a pesquisa gerando a teoria a
partir dos dados e assim, caracteriza-se como um método qualitativo,
exploratdrio, que emprega indugdo e deducdo em seu processo de
pesquisa. A interacdo entre pesquisador e objeto de pesquisa é constante
e necessario, a teoria emergente ¢ testada ou validada pela sua aderéncia
aos dados. Estes preceitos coadunam com a postura do pesquisador diante
da realidade. Em momento algum se considera um modelo de pesquisa,
estatico, definitivo, ao contrario, esté se desenvolve de maneira dindmica,
pela interacdo entre o pesquisador e o fenémeno.

3.3 PROCESSO DA PESQUISA

Na forma pura, a pesquisa através da TFD poderia ser apresentada
como um amontoado de dados coletados e analisados através de continuas
interacdes com o objeto de pesquisa, produzindo muitas categorias,
relativamente difusas que, ao longo do tempo, vdo sendo reduzidas,
clareando estruturas conceituais e por fim revelando a teoria
(SUDDABY, 2006). Este processo de ir e vir ao longo de um periodo de
tempo, ocorre em dire¢do a saturacao tedrica. A saturacao tedrica ocorre
guando novas coletas de dados ndo trazem nada novo, apenas repetem o
que ja foi dito (STRAUSS; CORBIN, 2008).
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O processo da pesquisa foi permeado por atividades de indugéo e
deducdo. Este processo ocorreu de maneira circular, com sucessivas
inquiricbes aos grupos amostrais conforme esbocado na Figura 13. Esta
figura demonstra que o inicio da investigacdo se deu pelas questdes
iniciais dirigidas ao primeiro grupo amostral, configurando a primeira
coleta de dados.

Figura 13 — Processo da pesquisa.

CodificagBes | Categorias

Aberta Relacoes
Axial Esquema
L Seletiva tedrico
_AndlisedeDados___ . . - . . . . . .
J
o \ <
. S 8. < %%
Questdes $58 Novas 3_%(;% 2
iniciais §’§ é% Questdes X %; 2
L 2°9
Q.° %._.°
Coletade Dados \/ \ \
1°grupo amostral 2°grupo amostral

Fonte: elaborado pelo autor.

Com estes dados iniciou-se o processo de inducdo, onde categorias
provisorias foram desenvolvidas, ou seja, emergiram dos dados, com o
auxilio das codificacGes aberta, axial e seletiva. Estas categoriais
provisérias, formaram um esquema tedrico inicial. Com este esquema
tedrico o pesquisador iniciou o processo de dedugdo e validacao junto aos
préprios dados brutos e com os informantes. Também neste momento,
novas questdes surgiram em relacdo as categorias e suas relagées, as quais
forma objeto de inquiri¢do na nova rodada de entrevistas junto ao segundo
grupo amostral. Este processo se repetiu até a saturacdo tedrica, ou seja,
os dados ndo acrescentaram mais nada de novo ao esquema tedrico
desenvolvido.

Neste caminho em dire¢do a saturacdo teérica, a abordagem de
campo foi realizada entre os periodos de setembro de 2012 e fevereiro de
2014, somando 18 meses de trabalho. Durante este periodo foram
realizados quatro ciclos de coleta e analise de dados em quatro grupos
amostrais. Este topico apresenta como estes grupos foram selecionados e
como foram realizados os procedimentos de coleta e anélise de dados,
bem como, os estagios da pesquisa em busca da teoria substantiva. Por
fim, um topico apresenta como a teoria substantiva foi validada.
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3.3.1 Selecdo e composicdo dos grupos amostrais

O processo de pesquisa envolveu a formagdo de quatro grupos
amostrais, compostos por informantes de quatro diferentes empresas.
Segundo Baggio e Erdmann (2011), a pesquisa pode ser conduzida para
mais de um campo de coleta de dados, desde que a andlise de dados
direcione para isso, ou seja, a analise determina o tamanho da amostragem
tedrica. Segundo estes autores a amostragem tedrica pode ser
desenvolvida através de grupos amostrais distintos, conforme a Figura 14.

Figura 14 — Grupos amostrais.

Amostragem tedrica Saturagdo tedrica

1°grupo
amostral
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Fonte: adaptado de Baggio e Erdmann (2011, p. 180).

Para realizar a composi¢do dos grupos amostrais, definiram-se
critérios de selecdo de organizacdes que inicialmente fardo parte da
pesquisa. Logo apos a qualificagio do projeto de pesquisa, os informantes
foram selecionados, primeiramente, através da selecdo de empresas
nacionais da industria de transformacdo que se enquadraram no perfil
definido:

a. Porte da organizacdo: preferencialmente, grande porte, verificado pelo
nimero de empregados, 500 ou mais, de acordo com critério do IBGE;

b. Organizacdo nacional: o capital empregado na organizacéo deve ser
predominantemente nacional,

c. Solidez: a solidez no mercado pode ser evidenciada pelo tempo de
atuacdo, que julgou-se adequado, ser maior que 30 anos, pois representa
uma geracao de praticantes; e,

d. Destaque no setor, preferencialmente ser lider ou figurar entre as
lideres de seu setor.
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Dentro destas caracteristicas, encontrou-se pelo menos dez
empresas, as quais foram convidadas, conforme carta no Apéndice A, a
participar da pesquisa através de contatos telefénicos, e-mails, visita do
pesquisador a empresa e contatos intermediados por pessoas que
conheciam a alta administracdo da empresa. Das empresas abordadas,
quatro concordaram em participar, nimero que julgou-se adequado
considerando 0s prazos envolvidos. As quatro empresas se caracterizam
por serem atualmente de grande porte, terem mais de trés décadas de
existéncia e serem constituidas de capital nacional, no periodo da
pesquisa. Além destas caracteristicas, trés das empresas estudadas
lideram seus setores de atuacdo e uma figura atualmente na terceira
posicao no setor.

Destaca-se que entre 0s meios de contato inicial junto as empresas,
0 que mais obteve resultado foi o contato através de uma pessoa que
intermediou o contato. O aceite das quatro empresas que concordaram em
participar da pesquisa foi obtido mediante uma pessoa conhecida de
alguém da alta administracdo ou mesmo algum proprietério. Este fato
revela as dificuldades do pesquisador acessar 0 campo de pesquisa apenas
por mecanismos formais e institucionais, como uma carta de apresentacdo
ou convite.

As empresas foram denominadas neste trabalho pelas letras B, F,
T e J, por ter sido acordado com seus representantes a preservacao de seus
nomes e marcas. Com as empresas definidas, desejou-se formar grupos
amostrais com informantes experientes (CHARMAZ, 2009). Este
procedimento pode ser entendido como amostragem ou selecéo aberta,
gue Visou “garantir maiores oportunidades para a descoberta”
(STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 199).

A selecdo dos informantes se deu através dos critérios de
participacdo na tomada de decisao relativas a producdo e de experiéncia
na empresa. Com relagdo ao primeiro critério, foram convidados
informantes cujos cargos atuais estavam vinculados a area da producéo,
como por exemplo, diretores, gerentes, supervisores etc. Quanto ao
segundo critério, buscou-se informantes com pelo menos um ano de
experiéncia dentro da empresa, assim, no universo dos informantes
selecionados, o informante menos experiente tinha trés anos de
experiéncia na empresa e 0 mais experiente, 34 anos de empresa.

Sumarizando, conforme o Quadro 13, o primeiro e 0 segundo
grupo amostral tiveram 14 informantes cada. O terceiro grupo amostral
contou 7 informantes. O quarto e Gltimo grupo amostral teve 11. Sendo
gue a pesquisa contou com cinco informantes da empresa B, cinco da
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empresa F, quatro da empresa T e quatro da empresa J, totalizando 18
informantes. Estes ndmeros totalizaram 46 entrevistas e 46 horas e 30
minutos de gravac6es, durante todo o processo.

Quadro 13 — Composicdo dos grupos amostrais.

Empresa Grupo Grupo Grupo Grupo
amostral 1 amostral 2 amostral 3 amostral 4
B Diretorl Gerentel Gerentel Gerentel
Gerentel Gerente2 Gerente2 Gerente2
Gerente2 Gerente3 Gerente3
Gerente3 Gerente4 Gerente4
F Diretorl Diretorl Diretorl Diretorl
Gerentel Gerentel Supervisor2 Gerentel
Analistal Analistal Supervisor2
Supervisorl Supervisorl
T Diretorl Diretorl Diretorl Diretorl
Gerentel Gerentel Diretor2 Gerente2
Gerente2 Gerente2
J Diretorl Diretorl Diretorl Diretorl
Gerentel Gerentel Gerentel
Gerente2 Coordenadorl

Fonte: elaborado pelo autor.

Notadamente, alguns informantes-chave participaram de mais de
um sendo todos 0s quatro grupos amostrais. Os grupos amostrais com 0s
mesmos informantes permitiram que a pesquisa ganhasse em reflexdo
(YUNES; SZYMANSKI, 2005), pois estes eram indagados por novas
hipoteses/questdes, na medida que o trabalho avancava. Destaca-se
contudo que apenas o primeiro grupo foi definido no inicio da pesquisa,
e 0s demais, ao longo do processo.

Dentro dos grupos amostrais foram realizadas algumas
amostragens tedricas. No primeiro grupo amostral, logo ap6s as primeiras
entrevistas percebeu-se que o tema P&D era recorrente, por isso um
informante ligado a esta area na empresa B foi convidado a participar, o
gue ocorreu também com um informante da empresa F na composicédo do
terceiro e quarto grupo amostral. No segundo grupo amostral, incluiu-se
um informante da area de processos da empresa J. No terceiro grupo
amostral, inclui-se um informante da area Comercial, da empresa T, pois
os dados levaram a buscar melhor entendimento do papel do setor
comercial para a estratégia de produgo.
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3.3.2 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada principalmente com entrevistas.
Segundo Charmaz (2009) entrevista sdo conversas dirigidas, que quando
intensivas permitem o exame minucioso do tema particular com pessoas
gue tenha experiéncias relevantes. As entrevistas foram realizadas com
questdes previamente elaboradas, porém abertas permitindo que o
entrevistado possa responder livremente, com suas palavras o
entendimento sobre o tema e que o pesquisador tenha a liberdade para
aprofundar pontos que julgar relevante. O pesquisador pode incluir ou
mesmo omitir algumas questdes durante a entrevista, de acordo com seu
julgamento. Tal forma de entrevista € conhecida como semiestruturada.

A vantagem desse tipo de entrevista reside em ser geralmente mais
profunda, ao passo que entrevistas estruturadas geralmente
predeterminam as respostas. Como a TFD visa que 0s conceitos emerjam
dos dados, notadamente, entrevistas semiestruturadas sdo mais adequadas
para esse propésito, sendo mais frequentes em pesquisas com a TFD
(CHARMAZ, 2009). As entrevistas foram aplicadas de forma individual
e buscando profundidade, ou seja, uma conversacdo um a um, por um
periodo que durou normalmente uma hora. “Toda pesquisa com
entrevistas € um processo social, uma interacdo ou um empreendimento
cooperativo, em que as palavras sdo o principal meio de troca”
(GASKELL, 2002, p. 73). Nesse sentido, priorizou-se o dialogo, a
interacdo entre pesquisador e entrevistado.

As entrevistas foram gravadas, transcritas e validadas pelos
informantes a cada rodada, para depois serem analisadas. Os trechos das
entrevistas sdo denominados ‘referéncias’ neste trabalho e na medida que
aparecem ao longo do texto sdo citados seguindo o padrdo (Entrevistado,
Empresa e Numero do ciclo), por exemplo, (Gerentel, F2), indica que o
informante é o primeiro gerente entrevistado na empresa F, e que a
referéncia pertence ao segundo ciclo de entrevistas.

3.3.3 Anélise de dados

“Depois de ter coletado informagdes textuais ndo estruturadas
através do trabalho de campo, ou entrevista aberta, o pesquisador
qualitativo tera de construir ‘padrdes significativos dos fatos’” (KELLE,
2002, p. 397). Tal tarefa € conduzida geralmente por comparagdes entre
diferentes partes ou incidentes nos dados, a isso Strauss e Corbin (1990)
denominam comparacdo constante. Este procedimento comega por
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codificacdo, que consiste na agdo de relacionar passagens do texto a
categorias que o pesquisador tem desenvolvidas ou esta desenvolvendo.

A anélise dos dados foi realizada através da comparagéo constante
dos dados e seguiu os procedimentos de codificagdo aberta, axial e
seletiva de Strauss e Corbin (2008). O processo de analise se iniciou com
a codificacdo aberta que consiste em gerar categorias a partir dos dados.
Este tipo de codificacdo envolve técnicas como a analise linha por linha
ou por paragrafo e questionamentos intensos por parte de pesquisador.
Tais questionamentos podem ser gerados a partir de comparac@es de um
acontecimento com outro, ou com a transposi¢do de um conceito de um
contexto para outro (STRAUSS; CORBIN, 2008).

A importancia da codificagdo aberta reside principalmente por ser
nela que as categorias em termos de propriedades e dimensdes sdo
descobertas nos dados. Uma categoria representa um conceito sobre um
fendmeno. Propriedades das categorias sdo suas caracteristicas, que a
moldam e Ihe conferem significado. As dimensdes das categorias sdo 0
dominio dentro do qual as propriedades de uma categoria podem variar
(STRAUSS; CORBIN, 2008). Estes atributos — categorias, propriedades
e dimens@es — sdo essenciais para o desenvolvimento de uma teoria, sem
estes elementos a pesquisa corre o risco de se tornar meramente
descritiva.

A codificacdo aberta andlise incidentes ao longo do texto
comparando-os e criando cédigos a partir deles. Na medida em que os
codigos sdo criados, podem ser agrupados gerando propriedades ou
mesmo alguma dimensdo de uma possivel categoria. S80 pegas que
formaram uma imagem como de um quebra-cabeca desconhecido pelo
pesquisador. Na medida em que as comparac¢Bes constantes avancam,
buscando similaridades, diferenciais e contrastes, as categorias e
subcategorias ganham forma, ou seja, comecam a ser definidas
conceitualmente, como esboca a Figura 15.

Com a geracdo de categorias, a codificacdo axial, procurou
relacionar categorias as subcategorias. Com isso, buscou aprofundar o
entendimento das categorias e situa-las dentro de uma estrutura (contexto)
e de um processo (dinamica das agdes) com o apoio do ‘modelo analitico’.
O modelo analitico, segundo Strauss e Corbin (2008), ajuda a organizar
as conexdes entre as categorias, como uma perspectiva assumida diante
dos dados, permitindo que a estrutura e 0 processo sejam integrados.
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Figura 15 — Representacdo do processo de codificagdo do nivel de referéncia até
o nivel de categoria central.
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Fonte: elaborado pelo autor a partir de Freitas (2009, p. 115).

O modelo é composto por condicbes, agdes/interacbes e
consequéncias. As condi¢des derivam do contexto ou de agentes
intervenientes. As acgdes/interacdes podem ocorrer deliberadamente para
solucionar um problema ou ocorrer como um tipo de rotina ou habito. As
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consequéncias sdo os efeitos resultantes das agdes/interagbes, como
apresenta a Figura 16.

Figura 16 — Modelo analitico sugerido por Strauss e Corbin.

Condicionantes externos

Condicionantes internos

Acoes ¢ interagdes Consequéncias

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Strauss e Corbin (2008).

Apesar de Strauss e Corbin (2008) ressaltarem que seu modelo
analitico ndo representa causalidade linear, esse modelo tem recebido
criticas principalmente por conduzir pesquisadores a buscar relagfes
lineares de causa e efeito (HEATH; COWLEY, 2004). Neste aspecto do
modelo analitico, este trabalho trouxe contribuicfes dos sistemas
complexos, especialmente das propriedades dos SCA’s, para auxiliar a
analise sob uma perspectiva complexa. Os SCA’s sdo formados por
subsistemas de agentes autdnomos que interagem, aprendem e se auto
organizam.

Ao longo do tempo, tais sistemas co-evoluem com seu ambiente e
produzem efeitos emergentes. Esta no¢do ajudou a entender o conjunto
de categorias emergentes como um sistema de acdo, composto de
subsistemas que interagem entre si e com o ambiente, influenciando e
sendo influenciados mutuamente, e pelo conjunto de condicionantes ao
seu redor, conforme a Figura 17. E relevante destacar que o ‘modelo
analitico’ ndo ¢ empregado como forma ou molde onde os dados se
encaixam, mas sim, apenas como uma lente ou um modo de pensar e ver
a realidade.

A codificagdo seletiva, por sua vez, visou integrar e refinar as
categorias, buscando a saturacdo teorica e a descoberta de um conceito
explanatério central. Neste momento, a teoria comeca a emergir dos
dados, pois com a integracdo de categorias, consegue-se esbogar um
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esquema tedrico explicativo sobre o fendbmeno investigado. Notadamente,
isto ndo acontece de maneira subita, ao contrério, a teoria vai se
desenvolvendo ao longo do tempo, durante as idas e vindas ao campo de
pesquisa, mais coleta e analise de dados, até que os dados possam ser
refinados e as categorias estejam desenvolvidas.

Figura 17 — Modelo analitico empregado no estudo.

Condicionantes externos

£ Subsistema b )

' .

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Strauss e Corbin (2008) e nogGes dos
SCA’s.

Segundo Strauss e Corbin (2008) o pesquisador pode se utilizar de
técnicas como elaboracdo de diagramas, escrever enredos, ou mesmo
utilizar um programa de computador. Estes instrumentos foram utilizados
em todo o tempo pelo pesquisador. Diagramas conceituais e de técnicas
de registro como memorandos foram utilizados para manter a logica das
relacGes entre os conceitos (STRAUSS; CORBIN, 2008). No caderno de
campo foram registradas mais de 100 anotacdes e diagramas, enquanto
gue no software ficaram registrados 96 “memos”.

Em relacdo a programas de computador, especificamente, esta
pesquisa se apoiou no uso do programa NVivo. Este software apoiou a
andlise dos dados, possibilitando uma maior gestdo sobre o volume de
dados coletados e categorias emergentes. Contudo, seguiu-se a
recomendacdo de que o uso de programas de computador deve ser
cuidadoso, pois pesquisadores iniciantes podem aprofundar-se no
processo de codificagdo com o programa e se afastar das percepcbes mais
sutis sobre os dados (BANDEIRA DE MELLO; CUNHA, 2006).
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3.3.4 Estagios da pesquisa

Este topico descreve os estagios da pesquisa dentro de espacos
temporais. O processo da pesquisa como um todo pode ser visualizado
em estagios com fronteiras flexiveis. Apresentar a pesquisa em estagios
ao longo do tempo ajuda a compreender o processo como um todo.
Inspirado em Idrees (2011), desenvolveu-se quatro estagios, 0s quais
procuram apresentar o desenvolvimento do trabalho. Os estagios foram

assim denominados:

incerteza,

teoria emergente

instavel, teoria

emergente estabilizada e maturidade, sumarizados no Quadro 14.

Quadro 14 — Estagios de desenvolvimento da pesquisa

Estagio Elementos Resultado obtido
Incerteza Delimitag&o e problematizagdo do tema | Projeto de
de pesquisa pesquisa
Revisdo ampla da literatura qualificado
Questdo inicial de pesquisa
Preparacdo do projeto para qualificacdo
Teoria Selegdo do primeiro grupo amostral Categorias,
emergente 1° ciclo: entrevistas com o primeiro relacOes entre
instavel grupo amostral categorias, esbogo
Anélise dos dados: codificagdo aberta, inicial da teoria
axial e seletiva, com apoio de software. fundamentada
2° ciclo: entrevistas com 2° grupo
amostral
Anélise dos dados: codificagdo aberta,
axial
Teoria 3% e 4° ciclos: entrevistas com 3° e 4° Teoria emergente
emergente grupos amostrais estabilizada
estabilizada | Esclarecimento de pontos obscuros
Saturacao tedrica e validacdo
Maturidade { Redacdo da teoria fundamentada Discusséo,
Paralelos com literatura técnica. similaridades,
Contribuig&o para o conhecimento e divergéncias e
encaminhamentos para trabalhos futuros | encaminhamentos.

Fonte: elaborado pelo autor com base em Idrees (2011).

O estagio da incerteza envolveu a delimitagéo do tema de pesquisa,
a problematizacdo, a formulagdo da questdo inicial de pesquisa, bem
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como a revisdo ampla da literatura e explicitagdo do método, visando a
preparacdo do projeto para a qualificacéo.

O estégio da teoria emergente instavel ocorreu entre setembro de
2012 e junho de 2013 e envolveu o primeiro e segundo ciclos de coleta e
analise de dados. Deste estagio emergiu o primeiro esbo¢o da teoria
fundamentada. O estéagio da teoria emergente estabilizada ocorreu entre
julho de 2013 e fevereiro de 2014 e consistiu no periodo em que 0
pesquisador realizou o terceiro e quarto ciclo de entrevistas em direcéo ao
refinamento da teoria emergente, saturacdo teorica e validacdo. Este
estagio € similar ao descrito por Idrees (2011) e dedica-se a esclarecer
pontos obscuros da teoria emergente até 0 momento em que as categorias,
bem como suas propriedades e dimensdes se estabilizem.

No estagio da maturidade teérica também similar ao quarto estagio
de Idrees (2011), consistiu na redacdo final da teoria fundamentada,
apresentada no capitulo 4, na discussdo com a literatura técnica, objeto do
capitulo 5 e na contribuicdo para o conhecimento, destacado no capitulo
6 desta tese. Detalha-se a seguir, 0 processo de pesquisa realizado durante
0s estagios de teoria emergente instavel e teoria emergente estabilizada,
gue ocorreram entre os periodos de setembro de 2012 e fevereiro de 2014,
Dentro deste periodo foram realizados quatro ciclos de coleta e analise de
dados em direcdo a saturacéo tedrica.

a) Estagio da teoria emergente instavel: primeiro ciclo

As entrevistas do primeiro ciclo foram realizadas nos meses de
novembro e dezembro de 2012 e janeiro de 2013, seguindo o roteiro que
se encontra no Apéndice B. Deste primeiro grupo amostral foram
realizadas entdo 14 entrevistas. As entrevistas foram agendadas de acordo
com a disponibilidade dos informantes. Depois de realizadas, as
entrevistas foram gravadas, transcritas pelo proprio pesquisador. A
composi¢do do primeiro grupo amostral e os tempos de gravagoes
encontram-se no Quadro 15.

Quadro 15 — Primeiro grupo amostral e tempo de gravagoes.

Empresa B F T J Total
NO
Entrevistas 4 4 3 3 14
Tempo 3:16:15 3:38:20 2:36:53 3:36:21 13:07:49

Fonte: elaborado pelo autor.
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Apdbs as transcri¢cbes, as entrevistas, agora em texto, foram
submetidas a apreciagdo dos informantes para validagdo. Depois de
validadas, foram importadas para o software NVivo para o inicio do
processo de analise. O processo de codificacdo e comparacdo pode ser
feito com ajuda de software, conforme exemplo no Apéndice C.
Notadamente, “a compreensao do sentido do texto, ndo podera certamente
ser executada com o auxilio do computador” (KELLE, 2002, p. 394). Ou
seja, 0 computador e o software apenas auxiliam a organizar 0 processo
de andlise, contribuindo para que o pesquisador ndo se perca em meio as
informac0es.

O processo de codificagdo aberta seguiu as recomendacdes da TFD
gue pode ser sintetizada na questdo: “Qual ¢ a ideia principal revelada por
esta sentenca ou paragrafo?” (STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 120).
Iniciou-se as codificag¢fes linha a linha ou paragrafo por paragrafo e na
medida em que os primeiros incidentes foram surgindo, criou-se codigos
para estes. Criar c6digos consiste em rotular ou nomear cada incidente.
Na medida em que novos incidentes surgiram, foram comparados
constantemente com o0s codigos existentes, reforcando o codigo ou
gerando um novo cddigo. Um conjunto de codigos agrupados, geraram
propriedades, ou seja, caracteristicas de uma subcategoria ou categoria.

Ao conceituar codigos em propriedade e categorias, 0 pesquisador
precisa exercitar seu lado criativo. A criatividade, somada a seu
conhecimento e experiéncia facilitam o processo de nomear
adequadamente as categorias de modo que o fenémeno seja melhor
representado. A TFD denomina sensibilidade tedrica a capacidade do
pesquisador em dar sentido aos dados, de entende-los, relaciona-los, além
de separar o que é pertinente do que nao é (GRAY, 2012).

Memorandos foram utilizados para ajudar a desenvolver ideias e
categorias, além de ajudar a dar coeréncia ao trabalho. Os memorandos
foram desenvolvidos em duas formas. Adotou-se um caderno de campo
para tomar notas rapidas deste o inicio da pesquisa de campo. Este
caderno foi utilizado durante toda a pesquisa auxiliando o pesquisador nas
anotacGes de ideias, percepcGes quando em campo, confeccdo de
diagramas e anotac6es operacionais. O Apéndice D traz uma pagina como
exemplo. Também para auxiliar o processo de andlise, foram criados
memorandos, utilizando a ferramenta “memo” do software NVivo. O
Apéndice E contém a figura da tela do software de apoio com a rela¢éo
de alguns memorandos criados.

Ao final do processo de codificagdo aberta foram gerados mais de
600 codigos ou “nds” como denominado no software de apoio. Estes
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foram entdo analisados via codificagédo axial. Este processo ocorreu via
comparacgdo constante e elaboracdo de memorandos. Muitas das vezes
uma categoria formada em um primeiro momento podera ser desintegrada
no momento seguinte, e seus c6digos comporem outra categoria, na
medida que a analise avanca. Na primeira rodada a codificacdo axial se
limitou a gerar um rol de categorias que pudessem orientar a formulagao
de novas questdes para a prdxima rodada. Ou seja, relacionou codigos em
torno de uma categoria, buscando propriedades e dimensdes.

Da mesma forma a codificacdo seletiva foi empregada para
estabelecer um recorte entre as categorias mais substanciais e outras
menos expressivas. A codificacdo seletiva possibilitou integrar as
categorias que emergiram dos dados em dois grandes grupos. Isso ndo
significou excluir as demais, mas apenas dar objetividade ao processo de
pesquisa a fim de viabilizar a segunda rodada. Entdo, como resultado da
primeira rodada, obteve-se 15 categorias provisorias. Estas categorias e
suas subcategorias foram organizadas em dois eixos distintos,
denominados de “complexidade da estratégia de produgdo” e “estrutura

da estratégia de produgdo”, conforme o Quadro 16.

Quadro 16 — Categorias e subcategorias provisorias resultantes (continua).

Eixo Categorias (subcategorias)

Interacdo (interagindo verticalmente, interagindo horizontalmente)
Coeréncia (alinhamento e sincronismo)

Adaptacao (adaptacdo ao mercado e adaptacédo de métodos e
ferramentas)

Complexidade interna (imprevistos no ambiente de produgéo)
Complexidade externa (incertezas, previsibilidade)

Melhoria continua/aprendizagem (trabalhando com kaizen,
melhorando com sugestdes e ideias)

Complexidade da estratégia de producéo

Dinamica da decisdo (rapidez e objetividade)
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Quadro 16 — Categorias e subcategorias provisorias resultantes (conclusao).

Eixo Categorias (subcategorias)

Gestdo da informacéo e conhecimento (conhecimentos,
informagBes e comunicac&o)

Desenvolvendo produtos (diferenciando produtos com inovagéo,
desenvolvendo produtos que facilitam a producdo, enfatizando o
rapido langamento de produtos)

Pessoas (participagdo e comprometimento, promovendo equipes
autbnomas, motivacao e respeito, desenvolvimento e capacitagéo,
dificuldades de contratacéo, remuneragéo e recompensas)

Processo produtivo (aprimorando processos, especializando,
flexibilizando e células semiautdnomas)

Capacidade instalada e tecnologia (analisando a capacidade,
trabalhando com folga na capacidade, investindo no aumento da
capacidade, construindo novas fabricas e adquirindo fabricas)

Estrutura da estratégia de producao

Gerenciamento do dia-a-dia da producéo (cuidando dos recursos,
liderando pessoas, planejando a producdo, controlando a
producéo e estoques)

Gestédo de fornecedores e aquisicdes (fornecedores e aquisigdes)

Gestdo da demanda e clientes (demanda e clientes)

Fonte: elaborado pelo autor.

Estas categorias e subcategorias ajudaram a desenvolver hipoteses
provisorias, que consistem em declaragfes visando conceituar as
categorias e explicar como se relacionam. Estas hipoteses provisérias
foram (teis para basear a preparacdo do roteiro de entrevistas para a
segunda rodada.

b) Estagio da teoria emergente instavel: segundo ciclo

O segundo ciclo de entrevistas, agora com os informantes mais
inteirados do processo, ocorreu quase toda dentro da segunda quinzena de
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marcgo de 2013. Na empresa T em 19 de marco, na empresa F em 20 de
marg¢o, na empresa J em 22 de margo e na empresa B nos dias 04 de abril
e 09 de maio.

Participaram desta rodada, quatro informantes da empresa B,
quatro informantes da empresa F, trés informantes da empresa T e trés
informantes da empresa J. O segundo grupo amostral foi composto pelos
mesmos integrantes do primeiro, a exce¢do de um informante da Empresa
J. O Quadro 17 apresenta o numero de informantes e o tempo de
gravacdes que totalizaram mais de 16 horas.

Quadro 17 — Segundo grupo amostral e tempo de gravagoes.

Empresas B F T J Total
NO
Entrevistas 4 4 3 3 14
Tempo 5:01:34 5:01:38 3:18:14 3:05:40 16:27:06

Fonte: elaborado pelo autor.

O objetivo da segunda rodada foi de buscar profundidade sobre as
categorias emergentes. Como as hipoteses provisorias de trabalho
ganharam foco em relagcdo ao primeiro ciclo, procurou-se manter os
mesmos informantes compondo o segundo grupo amostral. Com isso,
buscou-se aprofundar o entendimento sobre as categorias provisdrias que
emergiram dos dados na primeira rodada.

Para tanto, o roteiro de quest6es foi elaborado com as 15 categorias
provisorias, suas declara¢cdes conceituais e relacionais, seguido de
guestionamentos especificos e do tipo: porque acontece? Onde e quando
isso acontece? Quem faz isso? Como acontece? Que resultados sdo
percebidos? Ou para onde isso leva? Além destas questdes, utilizou-se da
técnica flip-flop, realizando questbes pelo avesso ou invertidas
(STRAUSS; CORBIN, 2008), como por exemplo “c se ndo houvesse
flexibilidade, como seria? ” A titulo de exemplo, 0 Quadro 18 traz um
memorando criado para explicar a categoria provisoria “processo
produtivo” e também para elaborar questionamentos para o novo ciclo de
entrevistas.

Novamente, as entrevistas foram conduzidas de forma individual e
em profundidade, com questdes abertas, valorizando o didlogo entre
pesquisador e informante. Também, foram transcritas e submetidas aos
informantes para validar a transcrigéo.



133

Quadro 18 — Exemplo do desenvolvimento do roteiro para o segundo ciclo.

Memorando criado em 18/03/13 referente a categoria processo produtivo

A categoria provisoria processo produtivo é formada pelas subcategorias:
aprimorando  processos,  flexibilizando, especializando e células
semiautbnomas. Esta categoria procura conceituar o tratamento dado a
producéo propriamente dita, como um fluxo de transformagdo ou montagem,
onde entram materiais e saem produtos acabados.

Primeiramente, os processos sdo foco de melhorias ou aprimoramentos
constantes nas organizagBes. Para tanto, sdo bastante controlados. As
organizages ao aprimorar processos procuram reduzir tempo de ciclo, dar
ritmo ao processo e eliminar gargalos.

Contudo, dado ao incremento na variedade de produtos, existe nos processos
elementos de flexibilizagdo e especializacéo.

A flexibilizagdo ocorre principalmente com pessoas que se tornam
multifuncionais, ou quando o volume de produgdo varia de alto a baixo.

A especializagdo ocorre em linhas de producdo por familias de produtos.

A especializacdo parece ligada a producédo de alta qualidade. Finalmente, as
células semiautbnomas parecem ser o elemento vital dos processos produtivos
especializados ou flexiveis.

Compreender _melhor o dilema entre flexibilidade e especializacdo nos
processos, bem como, o papel das células, podera ajudar no desenvolvimento

desta categoria.

As questbes que poderdo ajudar no refinamento desta categoria sdo: por qué,
onde e quando isso acontece? Quem faz isso e como que faz acontecer? Quais
resultados sdo percebidos? E se ndo houvesse flexibilidade/especializagdo no
processo, como seria?

Fonte: elaborado pelo autor.

Na medida em que as entrevistas foram validadas, realizou-se
importacdo para o software NVivo para iniciar o processo de codificacéo.
Este processo, repetiu os procedimentos de comparagdo constante. Nesta
etapa, a codificacdo aberta oportunizou que as referéncias das novas
entrevistas fossem reforcando os codigos existentes ou gerando novos
codigos. Contudo, destaca-se que o processo de codificacdo aberta, axial
e seletiva ocorrem entrelagados. Ora, se estd fazendo codificacdo aberta,
ora axial, ora seletiva, em um processo intenso de reflexdo e criatividade
sobre os dados. Novamente, os memorandos e diagramas foram esséncias
para apoiar o processo de analise.
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No processo de andlise do segundo ciclo buscou-se, também,
relacionar as categorias em termos de condicGes, agdes, interacdes e
efeitos emergente, seguindo 0 modelo analitico e o auxilio das noc¢des de
sistemas complexos. Este processo ajudou a desenvolver as conexdes
entre as categorias, possibilitando esbocar um modelo integrado de
categorias condicionais, de acdo, de interacdo e de efeitos.

Com a andlise do segundo ciclo, comegou a emergir dos dados um
esboco da teoria substantiva. Das 15 categorias provisorias resultantes do
primeiro ciclo, passou-se para cinco categorias, Cujos nomes provisorios
eram: dominio sobre a producdo, desenvolvendo produtos, suprindo a
producdo, percebendo a demanda e articulando a producédo. Estas cinco
categorias abrigaram subcategorias condicionais, de acdo, de interacao e
de possiveis efeitos emergentes. Além destas cinco categorias, quatro
outras categorias se firmaram como propriedades gerais: interacéo,
dindmica da decisdo, adaptacdo e coeréncia. Estas propriedades
indicavam um ‘comportamento complexo’ das categorias de ago.
Provisoriamente, nomeou-se a categoria central como ‘praticas da
estratégia de produgdo’.

Estas categorias e suas declara¢Bes conceituais ganharam robustez
ao nivel de propriedades e dimensfes. Para o terceiro ciclo estas
categorias bem como suas subcategorias, propriedades e dimens6es foram
consideradas hipGteses provisdrias a serem validadas com os informantes.
Também, foi possivel desenvolver questdes novas, visando esclarecer
pontos ainda obscuros, em algumas propriedades e dimensdes, conforme
descrito no proximo topico.

c) Estagio da teoria estabilizada: terceiro ciclo

O terceiro ciclo foi realizado no periodo de agosto e setembro de
2013. Na empresa T em 19 de agosto, na empresa F em 28 de agosto, na
empresa J em 04 de setembro e na empresa B no dia 20 de setembro.
Participaram desta rodada, dois informantes da empresa B, dois
informantes da empresa F, dois informantes da empresa T e um
informante da empresa J.

Para compor este grupo amostral, conseguiu-se realizar duas
amostragens tedricas, incluindo um informante da area de P&D da
empresa F e um informante da area Comercial da Empresa T. Os demais
informantes ja haviam participado dos ciclos anteriores. O Quadro 19
apresenta 0 numero de informantes e o tempo de gravacfes que
totalizaram mais de 11 horas.
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Quadro 19 — Terceiro grupo amostral e tempo de gravacdes.

Empresas B F T J Total

NO
Entrevistas 2 2 2 1 !

Tempo 2:54:15 3:12:10 2:54:15 2:15:16 11:15:56

Fonte: elaborado pelo autor.

As entrevistas se caracterizaram pelo foco nas categorias,
subcategorias propriedades e dimens@es, visando validacdo e resolucéo
de pontos obscuros. Por este motivo, os roteiros de entrevista foram
elaborados por categoria e direcionados para informantes especificos
conforme o Apéndice F. Por exemplo, questBes atinentes a uma categoria,
como desenvolvendo produtos, foram direcionadas para informantes
desta area, questBes atinentes as propriedades gerais foram direcionadas
para informantes que ocupam niveis mais altos da administrag&o.

Para resolver pontos obscuros os informantes foram requisitados a
responder questdes especificas sobre determinada categoria ou
propriedade ou ainda dimens&o, buscando esclarecer tal ponto. Ao mesmo
tempo, buscou-se a concordancia do informante a respeito dos conceitos
das categorias, suas propriedades e dimens6es. Conforme os informantes
concordavam com 0s conceitos apresentados, considerava-se 0 mesmos
como validados. Para os conceitos que o informante discordava, ou que
estavam pouco claros, buscou-se através do didlogo encontrar o
esclarecimento do conceito. Apresenta-se, a titulo de exemplo, algumas
citages que contribuiram na validagéo do eshoco da teoria substantiva

[Vocé enxerga a empresa dentro destas
propriedades?] Com certeza, perfeito, isso fecha
tudo (Diretorl, F3).

[Apés a apresentagdo dos conceitos das
propriedades gerais] E isso ai, é isso mesmo,
também enxergo assim. Legal isso (Supervisor2,
F3).

[Agora a questdo é saber se 0 senhor esta de acordo
com o que estou lhe apresentando] Sim, esta
coerente. O grande mapa é este mesmo. (Diretorl,
J3).
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[Apos apresentagdo da categoria ‘dominio sobre a
producgdo’. VOcé consegue enxergar a empresa aqui
dentro das categorias?] Elas mostram o caminho
certo. A empresa pegando esse material e lendo,
conseguird se localizar, se encontrar aqui dentro,
VOce se V€ aqui, isso te da um norte [...]. Os topicos
abordados estdo perfeitos, eu fechando os olhos
aqui eu consigo enquadrar a empresa perfeitamente
aqui. (Gerente2, B3).

Para ilustrar, referéncias como a seguinte denotam pontos
discordantes e que exigiram ajustes dos conceitos nas categorias
emergentes,

Com essa pequena alteracdo aqui, de que o
dimensionamento [categoria dimensionamento da
capacidade] vai mais para organizagdo [categoria
organizando a producdo] do que acompanhamento
[categoria acompanhando a produgdo], por que, se
eu deixar dimensionamento no acompanhamento
vocé vai estar corrigindo sempre 0 que ja
aconteceu, se colocar em organizagdo, estard ok. A
parte de relacionamentos, condicoes, esta perfeita.
As acles, perfeito. As consequéncias também
(Gerentel, B3).

Como no ciclo anterior, estas entrevistas foram gravadas,
transcritas e submetidas a validacdo junto aos informantes. Apos isso,
foram importadas para o software de apoio, onde procedeu-se as analises,
realizando comparagfes constantes em meio a codificacfes aberta, axial
e seletiva. Com estes procedimentos, percebeu-se que muitas das
categorias estavam sendo saturadas e suas relagdes esclarecidas. A
codificaco seletiva foi importante neste ponto para estabelecer recortes
entre categorias que estavam sendo saturadas e as demais.

A codificacdo seletiva foi importante aqui para construir a historia
que vincula as categorias produzindo um conjunto discursivo de
proposi¢des tedricas. Os resultados do terceiro ciclo permitiram eshocar
a teoria fundamentada, entorno de uma categoria central denominada
Sistema Complexo de AcgOes Estratégicas da Producdo. Esta,
compreendeu cinco categorias bem desenvolvidas, entendidas como
subsistemas de acdo: dominar o processo produtivo, desenvolver
produtos, articular e direcionar a producdo, perceber a demanda e suprir
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a producgdo. Estas categorias interagem umas com as outras, facilitando
ou restringindo suas a¢6es, bem como interagem com o ambiente externo,
caracterizando um comportamento complexo de interacdo, dindmica da
decisdo, adaptacdo e coeréncia. Tais acdes e interagcBes e
comportamentos, sdo influenciados também por condicionantes externos
e internos, na medida em que produzem resultados emergentes. Estes
resultados ficaram descritos em 17 proposicdes tedricas e consistiram no
objeto de apreciacdo do quarto ciclo que buscou validar a teoria
substantiva bem como colher as impressdes finais dos informantes.

d) Estagio da teoria estabilizada: quarto ciclo

O quarto ciclo foi realizado no periodo de fevereiro de 2014. Na
empresa T em 25 de fevereiro, na empresa F em 26 de fevereiro, na
empresa J em 18 de fevereiro e na empresa B no dia 20 de fevereiro.
Participaram desta rodada, quatro informantes da empresa B, trés
informantes da empresa F, dois informantes da empresa T e dois
informantes da empresa J. Todos os informantes ja haviam participado de
grupos amostrais anteriores. O Quadro 20 apresenta 0 nimero de
informantes e o tempo de gravacdes, que totalizaram mais de 5 horas.

Quadro 20 — Quarto grupo amostral e tempo de gravaces.

Empresas B F T J Total

NO
Entrevistas 4 3 2 2 11

Tempo 1:27:09 1:30:54 1:24:39 1:16:49 5:39:31

Fonte: elaborado pelo autor.

Os objetivos do quarto ciclo foram: realizar a validago final da
teoria substantiva, detalhada no tépico subsequente; apresentar a teoria
substantiva aos informantes; e, colher as impressdes finais destes em
relacdo ao trabalho. Para tanto, neste Gltimo encontro, os informantes de
cada empresa foram reunidos em grupo onde assistiram uma apresentacdo
dos resultados parciais da pesquisa. Depois, os informantes puderam
apreciar e discutir as 17 proposicOes tedricas em detalhes, a fim de que se
reconhecessem dentro da teoria, percebendo esta como uma explicagéo
razoavel do que esta acontecendo e de como a teoria se ajusta a Seus casos,
permitindo sua validacdo. Os procedimentos de coleta de dados no quarto
ciclo se assemelham com os preconizados nas técnicas de grupos focais.
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Na medida em que o dltimo ciclo foi ocorrendo em cada
organizacdo, as reunides foram gravadas, transcritas e importadas para o
software de apoio para analise. As consideracGes finais colhidas ndo
acrescentaram dados novos para a andlise, confirmando a saturagéo
tedrica. Destaca-se apenas que um ajuste na teoria foi realizado durante o
quarto ciclo. A categoria “reconhecimento” considerada um efeito
emergente advindo da categoria “desenvolver produtos” passou a se
chamar “reputagdo” e sua conceituagio foi aprimorada considerando que
esta categoria também recebe influéncia das categorias: qualidade, custos
e entrega e, por consequéncia, das demais categorias do sistema. Apds o
guarto ciclo, a teoria substantiva que emergiu dos dados recebeu apenas
ajustes de redacdo e ndo houve mudancas significativas nos conceitos
emergentes.

3.3.5 Validando a teoria

O processo de validacdo da teoria ocorreu, em parte,
concomitantemente com os processos de coleta e analise dos dados, pois
a validacdo se da pela comparacdo constante das categorias, hipdteses e
esquemas tedricos emergentes com os dados brutos e com os informantes
(STRAUSS; CORBIN, 2008). Em outras palavras, existe quase que um
permanente confronto entre categorias, hipdteses e esquemas tedricos
emergentes, com o0s préprios dados brutos e com a revisdo dos
informantes dos grupos amostrais. A consisténcia entre os resultados
emergidos e os dados coletados garantem maior confiabilidade e
validade interna do estudo.

Charmaz (2009) sugeriu quatro critérios para avaliar a teoria
fundamentada: credibilidade, originalidade, ressonancia e utilidade.
Segundo esta autora, uma teoria fundamentada com credibilidade
representa uma pesquisa que é intima do fenémeno estudado, seus dados
sdo suficientes para dar suporte as categorias e relagdes entre estas. A
credibilidade se relaciona com o que Strauss e Corbin (2008) sugerem
como caracteristica de uma teoria fundamentada: coeréncia com a
realidade dos individuos e compreensao pelos envolvidos. Para atingir
credibilidade, no capitulo que exibe a teoria substantiva, apresenta o
conjunto das principais referéncias que ddo suporte para as categorias
desenvolvidas.

Uma teoria fundamentada em dados “deve ser reconhecida pelos
participantes e, embora possa ndo se ajustar a todos os aspectos de seus
casos, 0s conceitos mais amplos devem se aplicar” (STRAUSS;
CORBIN, 2008, p. 159). Nesse sentido, alguns relatos dos informantes
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evidenciaram o0 reconhecimento e a aplicacdo dos conceitos
desenvolvidos na teoria substantiva, como por exemplo

As tuas proposicOes e categorias foram bem
assertivas em relacdo ao nosso dia a dia, e isso
mesmo que nos vivemos aqui durante a gestao tudo
é muito rapido, na hora de ter uma tomada de
decisdo, provavelmente, vamos analisar das 17
proposicdes trés quatro ou cinco, pertinentes ao
momento. E na minha opinido essas questdes
espelham nossa organizagdo (Gerentel, B4).

Vocé conseguiu captar tudo o que nds falamos e
colocar isso numa forma logica que ficou bem
legal. Vocé explicando a gente acaba se vendo ai
dentro (Diretorl, F4).

Isso é 0 que a gente vive. Este mapa todo € o que a
gente vive todo dia. Tem dias que a gente esta mais
num quadrado, tem dias que a gente esta mais em
outro, mas isso tudo ai envolve o nosso dia-a-dia
(Gerentel, F4).

Vocé olha ai e vé o processo, a matéria-prima, o
fornecedor vocé comeca a ver que é o teu dia-a-dia
ai (Supervisor2, F4).

O mais dificil € vender, convencer alguém a
comprar teu produto e ndo de outro, quando isso
acontece, vocé tem que estar preparado para
sustentar isso. Ai sim, entram essas ligacdes
[proposices tedricas], é a grande discussdo hoje,
uma visdo de enxergar todo um planejamento da
producéo, aproximar ou transformar uma previsdo
de venda para a realidade que vocé tem, reagir e
produzir. Por que se todo més fosse igual seria
muito simples e talvez chato, e esse € um modelo
que é dindmico, eu o vejo assim (Diretorl, J4).

O critério de originalidade envolve aspectos sobre a novidade que
a teoria fundamentada esta produzindo. Novas categorias, novas ideias e
guestionamentos e de que maneira a teoria fundamentada expande ou
aprimora as ideias, conceitos e praticas correntes. Este critério foi
alcancado através do conjunto de proposicOes tedricas que compde a
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teoria substantiva. Estas proposi¢fes tedricas respondem como a
estratégia de producdo ocorre nas empresas estudadas e constituem a
principal contribuicdo original da tese, pois consegue integrar diferentes
abordagens em seu conjunto.

Ressonancia € uma caracteristica relacionada a alcancar a
plenitude do fendmeno estudado. Strauss e Corbin (2008) sugerem que a
teoria fundamentada tenha um relativo grau de generalizagcdo para
explicar possiveis variac@es dos fendmenos e previsdo de acles coletivas.
Este critério foi alcancado na medida que as categorias apresentaram
propriedades que variam ao longo de um continuo dimensional. Este
continuo ajudou a dar certo grau de generalizagéo.

Vocé conseguiu mostrar que nds estamos todos no
mesmo barco independente de setor, e deixa para
nés uma reflexdo muito grande (Gerente2, B4).

Eu acho que ficou bem legal, eu acho que vocé
conseguiu entender a nossa dinamica, concatenar
todas as empresas e ter um relato mais universal
(Diretorl, T4).

O ultimo critério, refere-se a utilidade, como uma caracteristica
gue procura demonstrar que a teoria possa ser usada no cotidiano, além
de incentivar novas pesquisas e contribuir para o conhecimento. O valor
utilidade no cotidiano, parece ter encontrado lugar, conforme as
referéncias

Nos fizemos o planejamento estratégico uma vez
por ano, poxa estou imaginando aqui abrir nosso
planejamento estratégico com um material desse,
que bacana. Porque ele te d& um norte. S&o vérias
etapas do nosso processo que podem ser avaliados.
Quando a gente faz o planejamento, o
planejamento ndo abre assim, ele tem a visdo
macro, ndo abre assim como estd ai. [...] Vocé
conseguiu captar tudo o que nos falamos e colocar
isso numa forma légica que ficou bem legal. Vocé
explicando a gente acaba se vendo ai dentro
(Diretorl, F4).

Concordo que ndo é uma ‘receita de bolo’, mas elas
amenizam o esfor¢o. Quanto mais certo eu tiver
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nestas proposi¢6es, menor o esforgo para atingir 0s
resultados (Gerentel, B4).

Com relagdo ao incentivo para novas pesquisas, a teoria
substantiva proposta nesta tese pode ser fonte de inspiracdo para futuros
estudos que visem integrar diferentes perspectivas teoricas, ou ainda,
ousar através de diferentes abordagens metodologicas a fim de
desenvolver teorias a partir da realidade de empresas nacionais.

No capitulo seguinte, apresenta-se entdo os resultados da pesquisa,
ou seja, a teoria substantiva para a estratégia de producdo.
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4 RESULTADOS: TEORIA SUBSTANTIVA PARA A
ESTRATEGIA DE PRODUCAO

Este capitulo apresenta a andlise dos dados com o objetivo de
compreender como ocorre a estratégia de producdo, através dos
significados atribuidos pelos praticantes e da interpretacdo do
pesquisador, desenvolvendo uma teoria substantiva para a estratégia de
producdo. Para tanto, examina quais categorias emergiram dos dados,
como acontecem acdes e interacdes nestas categorias, sob que condi¢bes
elas ocorrem e que efeitos elas produzem. O capitulo é composto dos
topicos: 4.1, que apresenta a categoria central sob a qual convergem as
demais categorias; 4.2, que examina as condicionantes internas que
influenciam as acdes e interacdes da categoria central; 4.3, que adentra na
andlise das cinco categorias de acdo, a partir de suas categorias
condicionantes, suas estratégias de agdo e interacdo e seus efeitos
emergentes; e, 4.4 que tece consideracdes finais sobre os resultados.

4.1 CATEGORIA CENTRAL: SISTEMA COMPLEXO DE ACOES
ESTRATEGICAS DA PRODUCAO

A teoria substantiva visa explicar as acles e interacBes dos
praticantes no sistema de produgao a partir das percepcoes e significados
gue estes atribuem ao mundo ao seu redor. Os dados da pesquisa
revelaram a existéncia de cinco categorias de ac&o e interacdo: dominar o
processo produtivo; desenvolver produtos; articular e direcionar a
producdo; perceber a demanda e suprir a producdo. Estas categorias
agem/interagem entre si, sdo influenciadas por condicionantes internos e
externos e produzem resultados, parcialmente controlaveis, considerados
efeitos emergentes. Estas cinco categorias, bem como suas inter-relacdes,
compde a categoria central, denominada de Sistema Complexo de AcGes
Estratégicas da Producéo ou SCAEP.

A categoria que define os condicionantes internos foi denominada
de ‘ambiente de produgdo’ e envolve as subcategorias: comportamento
das equipes, comportamento dos lideres, condi¢cbes de trabalho e
manutencao de méaquinas e equipamentos. As categorias que representam
0s condicionantes externos sdo: contingéncias na cadeia de suprimento,
particularidades do fornecedor, particularidades da matéria-prima
variacdo da demanda caracteristicas do mercado | e Il. Por sua vez, as
categorias consideradas efeitos emergentes das categorias de acdo séo:
qualidade dos produtos, custo, entrega e reputagdo. As cinco categorias
de agdes e interagdes produzem um comportamento complexo no sistema
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de acdo, caracterizado pelas propriedades interacdo, dinamica da decisao,
adaptacdo e coeréncia. A Figura 18 apresenta uma visdo geral do conjunto
de categorias que emergiram dos dados.

Ao perceber a estratégia de producao sob esta perspectiva, nota-se,
por exemplo, que as a¢des nos sistemas de producéo, além de mecanismos
de controle, sdo baseadas muitas vezes em acordos, improvisagfes ou em
respostas aos imprevistos advindos de condicionantes internos e externos.
Neste contexto de acdes e interacdes, os resultados esperados, tendem a
ser alcangados pelo comportamento complexo dos praticantes e sistema,
em conjunto com 0s mecanismos de planejamento e controle.

Figura 18 — Visdo geral das categorias que emergiram dos dados.

! Condicionantes externos: i | SCAEP: ;
- Contingéncias na cadeia de i - Propriedades gerais: interagdo, dindmica da
suprimento; i decisao, adaptagio e coeréncia

i - Particularidades do fornecedor;

- Particularidades da matéria-prima;
i - Variagio da demanda; ¢

1 - Caracteristicas do mercado 1 ¢ I

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

i - Subsistemas de agio:

‘ - Dominar o processo produtivo;

- Desenvolver produtos;

- Articular e direcionar a produgio;
- Perceber a demanda; e

- Suprir a produgao.

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

§ Condicionantes internos: ambiente de !
i produgdo :
i - Comportamento das equipes;
- Comportamento dos lideres; i - Qualidade aceitével;

i - Condigdes de trabalho; e ' - Custos competitivos; |
i - Manutengdo de maquinas e ' - Entrega confidvel; ¢ !
! equipamentos. i - Reputagio.

............................................................................

| Efeitos emergentes:

Fonte: elaborado pelo autor.

As referéncias seguintes corroboram com esta nog&o e apresentam
algumas expressdes como, por exemplo: ‘combinar areas, processos e
fatores’, ‘corrigir desvios’, ‘atuar nos pontos de ruptura’, ‘atuacgdo
imediata’, ‘conhecer os riscos’, ‘combinar produtos de alto e baixo valor
agregado’ e ‘ter a visdo de todo negdcio’.

Entdo, a estratégia de produgdo ndo tem uma linha
mestre, vocé tem que combinar areas, processos e
fatores para quando vocé olhar o processo, comeco,
meio e fim, vocé ter isso muito bem resolvido.
(Gerente2, J1).
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Estratégia de produgdo eu vejo como a agao diaria
do gestor. Administrar uma fabrica a cada dia é
lidar com uma ocorréncia diferente da outra. [...]
Vocé tem um padrdo de trabalho, coloca um
conjunto de normas e todo mundo tem que seguir
esse conjunto de normas para no final dar certo.
Mas isso ndo funciona assim. Entdo a estratégia é o
dia-a-dia, como corrigir os desvios, como atuar nos
pontos de ruptura. As atuagdes imediatas, a tomada
de decisdo (Gerente2, B1).

Entdo o que é a estratégia de producdo é saber
exatamente onde vocé ndo pode correr riscos
(Gerentel, T1).

Agora eu s vou conseguir manter essa vantagem
competitiva se eu estiver, de novo, produzindo de
forma competitiva, correta, produtos de valor
agregado combinado com as commaodities, ou seja,
a estratégia ndo pode ser vista de uma maneira
pontual, eu ndo posso sé olhar para a tecnologia da
empresa, se eu ndo entender a visdo de como todo
0 negocio roda (Diretorl, J2).

Tais expressdes representam um grande numero de variaveis
envolvidas, bem como os condicionantes internos e externos, sugerindo
um ambiente de alta complexidade, onde as a¢des dos praticantes visam
combinar rotinas e nao-rotinas, lidar com imprevistos rapidamente,
conhecer bem o que estdo fazendo e, a0 mesmo tempo, reconhecer o
negocio com um todo. Este sistema complexo de acdo é caracterizado, de
acordo com os dados, pelo comportamento interagdo, dindmica da
decisdo, adaptacdo e coeréncia. Estes comportamentos sugerem que as
acOes estratégicas, sdo desenvolvidas, no dia-a-dia da organizacdo, por
meio de interacBes e decisdes dinamicas, configurando trajetérias
adaptativas e coerentes.

Uma das trajetérias adaptativas segue em direcdo a eficiéncia
operacional, e a outra, em direcdo as tendéncias de mercado. Estas
trajetérias, apesar de distintas, sdo combinadas e se reforcam
mutuamente. Por exemplo, no Gltimo relato anterior, o informante
comenta ‘produzir de forma competitiva produtos de valor agregado
combinado com commodities’. Esta frase reflete em parte as distintas
trajetorias adaptativas. Produzir itens com menor e maior valor agregado
reflete a trajetoria em direcdo as tendéncias de mercado, ampliando
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portfolio. Enquanto que produzir de ‘forma competitiva’ reflete a
trajetoria em direcdo a eficiéncia operacional.

Pode-se dizer que uma trajetéria olha para o futuro, as acGes e
interacbes se desenvolvem para que a produgdo inove, busque
oportunidades, novos produtos e servicos. A outra garante o presente, as
acOes e interacOes se desenvolvem para que a producdo fagca mais e
melhor, diluindo custos de produgdo. Combinadas, elas parecem garantir
competitividade para a organizacdo. Contudo, para assegurar que tais
trajetorias adaptativas sejam combinadas e se reforcem mutuamente, os
praticantes procuram fazer com que agdes, interacdes e decises sejam
coerentes. A coeréncia visa manter o nexo das acfes, evitando uma
possivel desintegracdo do sistema.

Estas consideragcfes sdo sintetizadas na proposicdo central desta
tese, versando que

Proposicéo 1: a estratégia de producdo nas organizacdes compreende
um sistema complexo de acdo, movido por interacGes e decisdes
dinamicas, compondo trajetorias adaptativas e coerentes.

Esta proposicdo, consiste na declaragdo conceitual da categoria
central da teoria substantiva, pois compreende de maneira geral todas as
demais categorias. A teoria substantiva abrange acoes, interacdes e efeitos
resultantes, os quais se desenvolvem sob condicionantes externos e
internos especificos. Além da proposicdo 1, emergiram outras 16
proposi¢des tedricas compondo a teoria substantiva.

Esta teoria substantiva da estratégia de producdo, por ter como base
a acdo dos praticantes, consegue agregar visdes tradicionais da literatura
técnica, como a abordagem das melhores praticas, da visdo baseada em
recursos e critérios de desempenho. Tais abordagens ora ou outra poderdo
ser percebidas nas proposicdes tedricas. Ao tomar como base acles e
interacBes, a teoria substantiva, configura-se como uma alternativa
integradora que pode contribuir para explicar a estratégia de producéo nas
organizacdes. O tdpico subsequente, analisa em profundidade as
propriedades da categoria central que caracterizam o comportamento do
SCAEP.

4.1.1 Propriedades da categoria central
De acordo com os dados, emergiram quatro propriedades que

caracterizam o comportamento do sistema de acdo. Estas propriedades
sdo interacdo, dinamica da decisdo, adaptacdo e coeréncia, as quais séo
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consideradas transversais ao sistema de acdo e interacédo, e o qualificam
como um sistema complexo, conforme Figura 19.

Figura 19 — Propriedades da categoria central.
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Fonte: arquivos do software de apoio.

Antes de detalhar cada propriedade, optou-se por expressa-las sob
a forma proposicional:

1a) A interagdo é caracterizada, horizontalmente, entre os subsistemas,
e, verticalmente, entre liderancas e equipes, ambas obtidas pelos
praticantes através da integracdo entre os praticantes e pela intensa
troca de informacé&o e conhecimento.

1b) A dindmica da decisdo é alcancada pelos praticantes quando a
tomada de decisdo é rapida, caracterizada por regras, rotinas e
procedimentos que aceleram o processo decisdrio e, ao mesmo tempo,
compartilhada, aumentando o compromisso dos praticantes com as
decisdes tomadas.

1c) A adaptacdo é obtida pelos praticantes, por uma trajetéria em
direcdo as tendéncias de mercado, através do desenvolvimento de
produtos em fungé@o do comportamento do consumidor e de novidades
tecnologicas; e, por uma trajetoria em direco a eficiéncia operacional,
pela adaptagédo de conhecimentos, métodos e ferramentas, a realidade da
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organizagdo e pela adaptacdo do sistema de producdo aos novos
produtos e variac@es da demanda.

1d) A coeréncia é alcancada pelos praticantes, internamente, pelo
compartilhamento da visdo do todo, expressado por acdes como
desdobramento do planejamento, contratos de gestdo e programas de
participacdo em resultados; e, externamente, por praticas que atendam
demandas dos clientes, como volume e expectativas, e demandas da
sociedade, como responsabilizacao social e ambiental.

4.1.1.1 Interacdo

A subcategoria ‘intera¢do’ representa uma das quatro propriedades
transversais ao sistema complexo de a¢des estratégicas de producdo. Esta
propriedade concebe como o0s subsistemas estdo se relacionando.
Emergiram dos dados interagdes que ocorrem verticalmente, entre 0s
niveis hierdrquicos e, interacGes horizontais, entre os subsistemas de
producdo, reconhecidos também como areas ou setores da empresa. Nas
referéncias seguintes se observa que os informantes ora destacam a
interacdo entre areas, ora a interagdo entre niveis. A interacdo significa,
de acordo com os dados, estar proximo e compartilhar informagéo. O
informante quando usa a expressdo ‘interacdo tdo forte’, sugere que a
interagdo pode variar dimensionalmente entre ‘forte’ e ‘fraca’.

Empresas que nédo trabalham fazendo com que isso
[interagdo entre &reas] esteja altamente conectado
ndo vao conseguir sobreviver. [...] Entdo hoje nds
temos menos pessoas, temos estruturas mais
enxutas, menos niveis hierdrquicos, isso permite
que a visdo do todo seja bem compartilhada com
todas as areas e todos 0s responsaveis a0 mesmo
tempo. (Diretorl, J2).

E ai vocé percebe, é nitido nas empresas do grupo,
tem uma empresa que o diretor industrial e
comercial ndo tem interacdo tdo forte, sobra para o
presidente intervir. Tem que fazer reunido com os
dois, se os dois ndo interagem, o presidente tem que
atuar [...] As pessoas interagem, entdo vem uma
informacdo de baixo pra cima, esse assunto é
levado para alta administracdo, e o contrério
também. (Diretorl, T2).
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Tratando especificamente sobre a interacdo horizontal, nota-se que
guando o informante relata que uma interacdo entre dois diretores nao é
forte, existe a necessidade da presidéncia intervir, gerando um esforco
gue ndo seria necessario caso houvesse uma interacdo forte entre eles.
Nesse sentido, a propriedade interagéo pode ter um apelo qualificador do
relacionamento intersetorial. Revela que, além da troca de informagdes
rotineiras, a qualidade da interacdo entre os praticantes pode influenciar
as acdes na empresa. Entdo, o ‘estar proximo’ quando se refere aos setores
e niveis parece ser menos uma questdo de aproximacao fisica e muito
mais uma aproximacgédo qualitativa, no sentido
consensual/compartilhado/integrativo.

Algo que aconteceu, final do ano agora, a nossa
fornecedora de etiquetas fez todas as etiquetas
erradas. Dez mil etiquetas erradas, um lote. Entdo
nesse caso, pegamos as pegas e levamos ao
comercial e 0 comercial autorizou por as etiquetas.
Entendeu, existe essa integracdo, se for analisar
pela logica, ndo tem, deixa parado, e ja tem a
desculpa perfeita, o fornecedor ndo entregou. Mas
ndo, a gente tem que conseguir, a gente tem que
fazer o trabalho para achar uma solugdo para a
producdo, as vezes a solucdo estd com a gente, as
vezes com o comercial. (Gerentel, B1).

Do relato acima, destaca-se a expressdo ‘existe essa integragdo’
entre a area de producdo e a area comercial. Ou seja, a palavra
‘integracdo’ aqui sugere uma interag@o forte entre as areas, neste caso,
visando solucionar um problema. Na referéncia subsequente tem-se outro
relato.

Quando esta entrando um produto, o P&D quer
implementar de um jeito, meu pessoal de fabrica
quer de outro, ai eu vou I e tento entender junto
com eles para j& chegar em um consenso. Mas isso
dificilmente acontece por que as bases estdo bem
fortalecidas. [...] Por isso eu te digo, essa conversa
entre setores permitiu que melhorasse muito.
Ent&o, hoje eu estou 14 junto com o comercial, olha
se vocé ndo vendeu temos que dar um jeito, ndo
posso baixar a produgdo por que meu custo sobe, o
que voceé pode fazer para ajudar aqui. E ai eles vao
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se ajeitando, buscando alternativas, promogao,
desconto até equilibrar. (Diretorl, F2).

O informante comenta a respeito do inicio da fabricacdo de um
produto novo, onde P&D e producdo, precisam atuar em conjunto. O
informante relata que para se chegar ao consenso, ‘as bases estdo bem
fortalecidas’. Na medida em que o relato segue, se entende o que 0
informante quer dizer com isso. A expressdo, ‘as bases bem fortalecidas’,
significa, na verdade, a capacidade dos praticantes de setores diferentes
conversarem entre si. A interacdo aparece agora sob a forma de ‘conversa
entre os setores’. Na sequéncia, o informante passa a relatar a interagdo
de sua area com o setor comercial.

Nota-se que nas referéncias seguintes que os informantes usam a
expressdo ‘conversar bastante’, ‘sempre conversando’ ‘constante
dialogo’, para explicar a interagdo entre 0s subsistemas.

O segredo é conversar bastante, tem que ter essa
ligacdo com vendas com compras com producéo,
estar sempre ligado, sempre conversando,
guestionando, o segredo do PCP & isso, fazer essa
ligacdo, para ndo comprar demais nem de menos,
ndo produzir demais nem de menos. (Gerentel,
T2).

Dai a importancia de ter todas as areas na
aprovacdo no lancamento. Isso é uma forma de
interacdo. Na verdade é o seguinte, a empresa tem
gue se conversar, 0s concorrentes ndo estdo aqui
dentro, estéo 14 fora, entdo todos os setores, todos
0s setores tém que estar em constante dialogo e
troca de informag&o. Em todos os sentidos e todas
as areas. (Gerente2, B3).

Nos relatos seguintes, expressdes como ‘conectividade’ e ‘estar
presentes no dia-a-dia umas das outras’ também sugere interacdo entre as
areas. Nas referéncias, nota-se que quando os informantes desenvolvem
o assunto, surgem expressoes como ‘participando da discussdo’ e ‘que
possam participar’. Nestes relatos fica evidente a integracdo entre 0s
praticantes e a forte troca de informag&o oportunizadas por uma rotina de
reunides.
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Mas sem dulvida, a conectividade da visdo
estratégica entre as 4reas ndo pode ser
interrompida. Ent&o hoje vocé tem cada vez mais o
pessoal de negdcios participando da discusséo
junto com o pessoal da producdo, junto com o
pessoal do marketing, junto com o pessoal de
produtos. [...] A gente tem uma rotina de todos os
meses estar analisando todos os resultados em
conjunto, cada diretor pode, com esses nimeros,
explicar para sua equipe onde estamos, como
estamos e influenciar as tomadas de decisdo, o que
precisa ser feito, direcionamento de recursos onde
mais precisa. (Diretorl, J2).

Existe sim, aquilo que te falei, além da relacdo
formal, de estar conversando cinco, Seis ou sete
vezes por més de acordo com a necessidade, a
gente se junta numa sala para fazer aquilo. No dia-
a-dia, é muito comum a &rea comercial participar
das negociacOes de compra, ou vice-versa, do
comprador, do gerente de compras participar de
alguma negociacdo. Enfim, a gente estimula que as
areas estejam presentes no dia-a-dia uma das
outras. E que possam participar e buscar as
melhores préticas e isso tem dado um resultado
muito legal. (Diretor2, T3).

As referéncias apresentadas revelam que a interacdo horizontal
contribui para que as agOes estratégicas se desenvolvam, principalmente
por que os conteldos da interagdo, de acordo com os dados, s&o
informac&o e conhecimento. Falando de outra forma, a interacéo entre 0s
subsistemas permite compartilhar e disseminar informagdo e
conhecimento entre si, favorecendo a préatica da estratégia de producéo.

De acordo com os dados, dois meios sdo utilizados para que as
informagfes possam fluir entre os setores: 0 apoio de sistemas de
informacdo e a instituicho de comités intersetoriais. Na referéncia
seguinte, o informante relata o papel dos sistemas de informagdo em sua
empresa

O ERP ¢ o principal... mas na verdade dentro do
conceito que a gente usa de sistemas para controlar
o faturamento, o financeiro, para desenvolver a
parte logistica, controlar a producéo, a gente tem
aqui uma colegdo de programas customizados. [...]
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Quando vocé quer levar um novo sistema ERP para
controle de producdo, controle de todos os fluxos
de resultado da empresa para uma nova operacao,
vocé ndo consegue replicar o modelo que a gente
tem aqui para uma nova operagcdo por que a
estrutura dele ndo € a estrutura que a gente tem aqui
e para fazer isso funcionar teria que fazer uma
customizagdo. Entdo olhando custos e beneficios
de tudo isso, a SAP, uma multinacional europeia,
com base alemd faz essa integragdo de sistemas, e
numa comparacgao recente que a gente fez, ficar
com a Oracle, ou migrar para a SAP, a nossa
deciséo foi migrar. Um projeto longo, sdo dois anos
para que tudo isso aconteca. Mas ele vai ajudar a
rever uns conceitos dessas partes que a gente esta
falando aqui. Por que por traz de tudo isso que eu
estou falando aqui, da estratégia de producgéo, vocé
tem que ter sistemas. (Diretorl, J1).

Nas referéncias seguinte, alguns exemplos de interagdo com
comités

NG6s buscamos ter e manter uma aproximagéo
muito grande entre a &rea de engenharia de
produtos e processos, junto ao PCP da empresa e
junto as areas industriais. Que é essa aproximagao?
Todas as segundas feiras, as 7:30h da manhg, se
reline esse comité, que tem representantes da
engenharia de produtos, que tem representante da
engenharia de processo, que tem representante do
PCP e representantes de cada fabrica. Eles entram
nessa sala aqui e discutem oportunidades.
(Diretorl, B1).

Hoje nds temos comités para todos 0s processos.
Para desenvolvimento de produtos, nds temos
comités onde participam colaboradores da fabrica,
engenheiros de processos, pessoal da qualidade.
Em determinado momento eles estdo discutindo a
chegada de um produto novo na fabrica. [...] Outro
comité, de compras, formado por um grupo, onde
toda compra acima de mil reais passa por eles,
acima de trés mil tem que passar na reunido de
diretoria. [...] Assim, o comité de produtos tem um
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gestor e um time fixo. NGs temos o comité de ética,
também é fixo. Fixo que eu digo é que ficam pelo
menos um ano com aquela fungdo. O comité de
compras, por exemplo, a equipe atual esta a uns
dois ou trés anos. Quando alguém ndo pode mais,
muda de setor ou funcdo, muda-se as pessoas
(Diretorl, F2).

Considerando como variagdo dimensional para a ‘interagdo
horizontal’ os extremos ‘fraco’ e ‘forte’, em que pondera-se tanto a troca
de informacéo e conhecimento bem como o nivel de integracdo entre os
praticantes, pode-se dizer que,

Interacdo horizontal fraca: o sistema de acOes estratégicas de
producdo apresenta fraca interagdo entre os subsistemas, caracterizada
pelo baixo nivel de integragéo entre os praticantes e pela pouca troca de
informacBes e conhecimento, restringindo a préatica da estratégia de
producéo.

Interacdo horizontal forte: o sistema de agdes estratégicas de
producdo apresenta forte interacdo entre os subsistemas, caracterizada
pelo alto nivel de integracdo entre os praticantes e pela intensa troca de
informacBes e conhecimento, favorecendo a prética da estratégia de
producao.

Dando atengdo a interagdo vertical, esta procura expressar a
relacdo entre diferentes niveis hierarquicos da empresa. Da mesma forma
que a interacdo horizontal, ela tende a ser caracterizada por integracéo e
troca de informagao e conhecimento, agora entre os niveis. A interacao
vertical ¢ encontrada nos dados em expressdes como ‘integracdo’,
‘articulagdo’, ‘niveis hierarquicos diminuidos’, ‘constante contato’,
‘aproximag¢do’ e ‘proximidade’. Seguem algumas referéncias que a
representam.

Entdo essa integracdo entre grupo de comando e
suas articulacdes é bem forte. [...] Todos estdo em
constante contato, toda diretoria, presidéncia [...]
basicamente toda a semana eu estou duas ou trés
vezes [...] [na sede da Empresa]. O que menos vem
na matriz é o gerente de [cidade distante da sede]
[...] por que é uma viagem de avido que ele perde
um dia s6 viajando. Mas n6s aqui [...] [nas cidades
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proximas da sede] é constante. Entdo é a
integracdo, é estar bem préximos. (Gerente2, B1).

De acordo com este relato, percebe-se que a forte interacdo entre
niveis ¢ expressada como ‘integracdo entre grupo de comando e suas
articulagdes’. No caso, a expressdo ‘forte’ denota que a interacdo, no
ponto de vista do informante, tem sido ‘constante’ e ‘bem proxima’. Na
referéncia subsequente, o informante destaca que os ‘niveis hierarquicos
diminuiram muito’ o que contribuiu para acelerar a comunicagao.

Entdo os niveis hierarquicos diminuiram muito, e
isso apesar de ter sobrecarregado um pouco, mas
eu acho que equilibrou na verdade, sdao o0s
responsaveis por vocé acelerar a comunicagéo.
(Diretorl, J2).

Entende-se entdo que a proximidade dos niveis pode influenciar a
fluidez da informac&o. Nesse sentido, na prédxima referéncia, o informante
relata que a ‘aproximac¢do com a gestdo da empresa’ foi algo que lhe
chamou a atenc¢do ao comecar a trabalhar naquele local. Na sequéncia, ele
descreve como se da essa interacao, concluindo que essa ‘aproximagio’
contribui para a realizagdo das estratégias de producéo.

A aproximagdo que a gente tem da gestdo da
empresa € muito grande. 1sso é uma coisa que me
chamou muito a atenc¢do quando vim trabalhar na
Empresa. Se tem algum problema em alguma
situacdo, em fragdo de minutos se tem até o diretor
industrial na linha de montagem discutindo o que
vai ser feito. Entdo eu acho que isso ajuda em muito
fazer acontecer as estratégias (Gerente2, T2).

Corroborando, outra referéncia relaciona a forte proximidade entre
niveis com ‘resultados melhores’ empregando expressdes como ‘muito
grande’ e ‘muito proximo’ para representar forca da interacdo entre
niveis. Na sequéncia, a proxima referéncia relata que a forte proximidade
entre os niveis hierarquicos da impressdo de que eles ‘ndo existem’. O
informante relaciona essa proximidade com a fluidez dos processos.

A proximidade da area estratégica, vamos falar
assim, do Diretor Industrial, eu e mais algumas
pessoas, com a parte operacional é muito grande,
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no6s ndo estamos longe deles, entdo como a gente
esta muito proximo deles a gente consegue o
resultado muito melhor. (Gerentel, F1).

E a hierarquia entre diretor, gerente e supervisor,
essa hierarquia aqui na empresa as vezes parece
como se fosse tudo em um mesmo nivel. Tem hora
gue a gente tem a impressdo que estdo todos no
mesmo nivel para que o0s processos fluam
(Diretorl, F2).

Entdo, de acordo com os dados, pode-se sugerir que a interacdo
vertical pode variar entre ‘forte’ e ‘fraca’, sendo que uma interagao forte
¢ caracterizada pela integracdo entre os niveis e pela intensa troca de
informacdo e conhecimento, de cima para baixo e de baixo para cima,
como colocado nesta referéncia.

As pessoas interagem, entdo vem uma informagéo
de baixo pra cima, esse assunto é levado para alta
administracdo, e o contrario também. (Diretorl,
T2).

Agora, como a empresa procede para ter uma interacdo forte entre
seus niveis possibilitando que a informag&o flua e alcance todos os niveis?
Nota-se que expressdes ‘levar informagdes’ e ‘divulgar as informagdes’
sdo empregadas no relato para expressar como as informagdes séo
compartilhadas de cima para baixo. Ja, a expressao ‘os lideres apresentam
projetos’ refere-se a0 movimento contrério, a informagdo que vem dos
niveis operacionais para a direcdo. Percebe-se a preocupacdo da direcéo
em criar canais para que as informacdes fluam entre os niveis.

No ano passado, poxa, a gente tinha uma
necessidade de aproximagdo com as pessoas,
principalmente os lideres operacionais, que
divulgam e que trabalham muito a questdo da
informagdo. Nés comegamos no ano passado um
programa chamado ‘almogo de ideias’. Eu
pessoalmente, mais o gestor de RH, mensalmente a
gente almoga — almogo mas que néo é bem almoco,
por que almoco é sé o motivo - a gente senta com
todos os lideres operacionais de as fabricas [...] Por
exemplo, temos as fabricas de Luiz Alves,
Presidente Getulio, Benedito e a de Terra Boa, mais
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a fabrica de Sobradinho. Sdo as cinco féabricas que
ndo estdo alocadas aqui na matriz. Entdo
mensalmente nds levamos todas as informagdes da
organizagdo, informacgdes relevantes, situagdo do
faturamento, situacdo das entregas, situacdo dos
clientes, situacdo da qualidade, todo o panorama de
informagdes é levado para todos os lideres, em
contrapartida, todos os lideres apresentam o0s
projetos que estdo sendo desenvolvidos na
organizacdo. Ou seja, nés temos uma reunido
mensal, com essas liderancgas, que da em torno de
duas horas e meia de reunido, onde no mesmo
momento a gente atinge todo o publico, o pessoal
do primeiro turno fica até mais tarde, e as pessoas
do segundo turno chega um pouco mais cedo, pra
gente poder fazer essa comunicacdo em toda a
organizagdo [...] como nés temos 0 Nosso programa
de participacdo no resultado, todas as liderancas,
com base nas informagdes que recebem da diretoria
de operag0es e da gerencia de RH e das gerencias
das unidades, todos os lideres operacionais se
rednem meia hora por més, para repassar
informacdes para seus grupos. Entdo meia hora por
més, as pessoas estdo em uma sala de reunides
discutindo e recebendo informacbes da empresa.
Como esta a situagdo do faturamento, como esta
situagdo da qualidade, como estd a situacdo das
entregas, como estd a situagdo do volume e dos
principais projetos, além do lucro da organizacéo.
Todas as pessoas tém a mesma informagéo, sem
excecdo, isso acontece todos os meses. Os lideres
participam de duas reunides, uma que eles recebem
as informagOes, outra que eles levam essas
informacdes para as pessoas (Diretorl, B1).

Dentro do contexto de interacdes entre niveis, um dos canais mais

usuais sdo as reunides, consistindo em um dos meios mais empregados
para troca de informacdo, como por exemplo

Todo més sdo feitas duas apresentacOes, dois
auditérios cheios, para isso, todos os lideres e
representantes de area. Entdo todos tém a
informagdo. E também eu passo para minha equipe
e eles passam para seus subordinados. A gente
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procura ser 0 mais transparente possivel. (Diretorl,
F2).

Nas duas referéncias seguintes, os informantes destacam outros
canais para que a informagéo flua entre os niveis. Observa-se no relato
que, além de reunides, sistemas de informacdo, quadros de gestao a vista
e os tradicionais relatdrios, sdo empregados como meios para que a
interacdo entre niveis seja mais forte e com compartilhamento maior de
informacé&o.

Eu sempre defendi que ndo adianta, eu gerente e
meus coordenadores ficarmos debatendo o0s
resultados, debatendo o que esta legal e o que a
gente muda na estratégia este més para melhorar ou
recuperar, se 0S operadores na maquina nao
souberem disso, os lideres. A gente defende muito
0s quadros de gestdo operacional. Ou seja, no
quadro vocé tem um grafico do dia-a-dia para saber
como estamos, tem a linha do objetivo e a linha do
resultado, para ver se vocé estd acima do objetivo
ou abaixo. E ai vocé pode fazer reunides,
conversas, chamadas para... gente vamos la... ndo
comegamos bem, mas vamos la! Para o corpo a
corpo é fundamental, mas para 0 corpo a corpo
funcionar vocé tem que ter os dados, tem que ter a
informacdo na méo, via sistema, via relatdrio e via
quadros, eu usava 0s trés, por que isso permitia
estar em pleno contato com a informacéo.
(Diretor1, J1).

Implementamos alguns quadros de gestdo a vista
por que sentimos a necessidade, a nivel
operacional, de informagdo. Entdo isso é muito
interessante também, em alguns momentos em que
chamamos eles para alguns bate-papos... Poxal
Legal! Porque vocé ndo coloca isso para a gente
acompanhar efetivamente? [...] Entdo comecamos
aproximar eles das informacgdes, embora que a
informagdo seja ja bastante compartilhada. Nos
temos reuniBes trimestrais, que sdo reunies onde
toda a direcdo com os gestores de cada processo
discutem alguns itens, os quais podem gerar
decisdes que afetam nos nossos processos. Assim
como nés temos reunides de comités, que sdo de
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forma mensal e ai também tomam decis6es, como
também existe uma reunido semanal no nosso caso
na area industrial, que o Diretor Industrial com
todos gestores que estdo abaixo dele, e ai também
sai algumas decisdes. (Gerente2, T1).

Em sintese, a interagdo vertical representa uma maior integracao
entre os niveis hierarquicos, bem como, uma intensa troca de informagdes
e conhecimento. Como dimensdes, de acordo com os dados, pode-se
pensar em interacao vertical ‘fraca’ ou ‘forte’ onde

Interacdo vertical fraca: o sistema de acOes estratégicas de
producéo apresenta fraca interacao entre os niveis hierarquicos, obtida
pelo baixo nivel de integracdo entre os praticantes e pela fraca de
informacdo e conhecimento, restringindo as acles estratégicas da
producéo.

Interacdo vertical forte: o sistema de agdes estratégicas de
producéo apresenta forte interacdo entre os niveis hierarquicos, obtido
pelo alto nivel de integracdo entre os praticantes e pela troca intensa de
informagdo e conhecimento, favorecendo as agdes estratégicas da
producéo.

A subcategoria interacdo, vertical e horizontal, como propriedade
da categoria central, oportuniza a troca de informag&o e conhecimento no
sistema complexo de acOes estratégicas da producdo, influenciando as
aclbes dos praticantes e impactando na dindmica das decisdes da
organizagdo. Na medida em que as interacdes possibilitam a disseminacéo
de informacéo e do conhecimento, as decisbes parecem ser tomadas de
forma mais qualificada, rapida e compartilhada, como sera abordado a
seguir.

4.1.1.2 Dinamica da decisao

A subcategoria ‘dindmica da decisdo’ consiste da segunda
propriedade transversal da categoria central. Esta propriedade caracteriza
como as decisdes sdo tomadas pelos praticantes nos diferentes niveis da
organizagdo. A expressdo dindmica representa 0 movimento de ac@es e
interacdes no sistema que geram respostas aos diferentes contextos. Por
exemplo, na referéncia seguinte, as expressdes ‘inumeras varidveis’ e
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‘bastante dindmica’ sugerem um contexto complexo onde os praticantes
tendem a decidir de maneira dindmica.

A equagdo é composta de indmeras varidveis, entdo
isso engloba a regido, as caracteristicas dos
funcionarios da regido, se estd havendo
racionamento de energia, eu vou ter que desligar a
maquina em horério de pico. Se faltar matéria-
prima e se quebrar uma maquina. A coisa é bastante
dindmica. (Gerentel, J1).

A expressdo contraria a ‘dinamico’ é ‘estatico’. Aqui, o
informante, a0 comentar sobre ‘fazer acontecer as estratégias’, emprega a
expressdo ‘dindmica’ no sentido contrdrio ao de ‘criar estdgios’ ou
‘reunides extras’, ou seja, a decisdo ocorre em um sentido de fluidez e

rapido movimento.

Entdo eu acho que isso ajuda em muito a fazer
acontecer as estratégias [...] vocé néo precisa, para
tomar uma deciséo, como eu posso dizer, avangar
em muito estéagios, criar reunides, enfim, por que a
coisa é dindmica, ¢ muito dindmica. (Gerente2,
T1).

Entendendo entdo que a decisdo possui uma dinamica, na
referéncia, o informante caracteriza ‘a dindmica da decisdo’ como rapida

e objetiva.

Aqui eu falo muito de objetividade, por que nossa
estrutura é muito enxuta, e isso facilita a tomada de
decisdo, a dindmica de decisdo nossa € objetiva e
rapida. (Diretorl, T2).

Para agilizar as decisbes na organizacdo sdo estabelecidos
procedimentos ou rotinas sobre as quais as decisdes fluem. Por exemplo,
na referéncia seguinte, o informante relata como procede na tomada de
decisdo. Nota-se que, a expressdo ‘na diivida ndo se toma decisdo’ opera
como uma regra, que desencadeia um procedimento de buscar a solucdo
em diferentes niveis: dentro da hierarquia, entre pares ou com comités

especialistas.
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Eu vejo assim, existe a hierarquia dentro da
organizagdo, certo. Entdo cada nivel hierarquico
tem um nivel de poder. Por exemplo, na &rea
industrial a tomada de decisdo que minha equipe
ndo consegue tomar por si s6, eles vém até a mim,
e nds tomamos. E muito dificil, mas muito dificil
mesmo, chegar um assunto que eu tenha que
decidir, que eu tenha que levar para o presidente,
geralmente, se eu tenho duvida, eu procuro outro
diretor para conversar. A gente sempre troca
experiéncias para a tomada de decisdo. [...] Mas as
vezes a decisdo ndo esta ali, imagina um material
que chegou com problema de qualidade, o comité
avalia e acha que até poderia passar, mas se tiver
duvida tem que consultar a area de qualidade e a
diretoria de fabrica para tomar a decisdo. Ai serdo
exigidos varios testes que vao ajudar a decidir se
libera ou ndo o material. Entdo cada nivel tem seu
poder de decisdo, se tiver duvida, ndo se decide,
pede ajuda. [...] Na divida ndo se toma deciséo,
nem eu, eu Vou procurar um par, se um par ndo me
der uma solucéo que possa solucionar o problema,
eu vou até a presidéncia. A presidéncia me atende
na mesma hora, caso tenha algum problema sério
aqui. (Diretorl, F2).

Rotinas e procedimentos contribuem para que as decisdes sejam

facilitadas, porém, de acordo com os dados, também podem dificultar as
decisdes. Nas referéncias seguintes, observa-se as duas situacfes. Na
primeira, as expressdes ‘procedimentos que amarram’ e ‘gera burocracia’
denotam que as rotinas podem atrapalhar a tomada de decisdo, quando
ndo forem dindmicas. Na segunda, o informante relata que as ‘rotinas’
contribuem para a dindmica da decisdo.

Mas tem duas coisas, muitos falam que o
procedimento engessa a rotina, mas o
procedimento tem que ser dindmico. Tem que ter
melhoria continua no procedimento. Se eu tenho
um procedimento que me amarra eu ndo consigo
ter agilidade nas coisas. Por exemplo, criei um
procedimento que gera um monte de burocracia e
complexidade, na verdade estou dando um ‘tiro no
proprio pé’. Eu tenho que ser o mais simples
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possivel, ou, ndo complicar as coisas. (Diretorl,
T2).

Ent&o assim, a gente percorre a integracéo de todos
0s niveis e tem sempre prazos muito bem definidos
para quando apresentar e como buscar a aprovagao,
para saber se encaixa no plano de investimentos
desse ano ou dos proximos. Essas rotinas j& foram
estabelecidas para que vocé possa ter uma
dindmica de decisdo rapida. Entdo vocé ter um
fluxo bem desenhado, com responsabilidades bem
definidas e um sistema bem conectado a esses
fluxos e procedimentos faz vocé ter velocidade.
[...] As empresas que ndo se atualizam nisso séo
empresas que vdo perdendo 0 jogo por que sdo
demoradas para responder, sdo demoradas para
tomar uma decisdo. (Diretorl, J2).

Entdo, de acordo com os dados, a velocidade das decisdes pode ser
facilitada ou restringida por rotinas e procedimentos. Notadamente, 0s
praticantes buscam a rapidez nas decisdes. A rapidez é evidenciada nos
dados sob diversas expressdbes como por exemplo: decisbes
rapidas/velozes/imediatas/objetivas. Por exemplo, as proximas
referéncias ajudam a reforcar estas caracteristicas,

A gente trabalha muito no agora, surgiu problema,
reline todo mundo, rapidamente, discute o assunto,
cada um pega uma parte, resolve e toca pra frente.
(Gerente3, B1).

Agora é importante as atuacles imediatas. No
inicio do dia eu recebo aqui no sistema quanto eu
vou produzir, esse € meu numero, durante o
expediente, eu tenho que ir monitorando isso a cada
meia-hora, qualquer desvio é atuacdo répida. [...] O
grande diferencial da Empresa € a rapidez com que
a gente faz as coisas acontecerem. (Gerente2, B1).

Mas a demora na tomada de decisdo ndo pode
atrapalhar os processos. Tem que fazer com que o
processo flua. [...] Os comités contribuem, por
exemplo, quando entra um produto em linha e deu
algum problema, quem participa do comité de
desenvolvimento de produto sdo pessoas de todas
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as areas envolvidas, isso faz que a solugdo flua
muito rapido, mas muito rapido. (Diretorl, F2).

Quantas empresas menores tém crescimentos
fantasticos em mercados especificos por que a
tomada de decisdo € muito rapida. [...] Entdo hoje
é sim, menos gente, menos niveis hierarquicos e
tomada de decisdo mais rapida. Isso sim sdo pontos
fundamentais para resultados positivos. (Diretorl,
J2).

Essa mudanga foi discutida com os lideres da
producdo, em alguns momentos talvez em que
afetam alguma coisa mais critica, com um diretor,
entdo acho que esse transito livre que se tem em
todas as areas facilita muito o processo de decisdo.
Na minha opinido estrategicamente € eficiente. Eu
ja trabalhei em organizagdo que para fazer uma
mudanca se faz uma reunido, ai se decide que tem
gue convidar mais alguém para uma outra reuniao,
para no final tomar uma decisdo. Mas ai vocé ja
perdeu um tempo precioso. [...] Quando se sente
alguma dificuldade, por mercado ou pela cadeia de
suprimento, algo que possa afetar, acho que o poder
de reacgdo, aquilo que eu estava falando, o poder de
reagdo é rapido porque existe um dinamismo muito
forte (Gerente2, T1).

Apesar de se buscar maior velocidade nas decisdes, de acordo com
0s dados, a tomada de decisdo tende a ser
conjunta/coletiva/compartilhada. Notadamente, os praticantes ao decidir
coletivamente, buscam consenso e procuram evitar problemas e dirimir
riscos associados. A seguir, alguns relatos que exemplificam o
compartilhamento da tomada de deciséo.

N&o existem decisdes tomadas individualmente,
ndo existem. Por exemplo, eu ndo tomo uma
decisdo individual, que seja da diretoria industrial,
na industria. Todas as decisdes sao compartilhadas.
NO6s temos o comité industrial, que se retine toda a
segunda-feira, ali sdo tomadas as decisGes. De
acordo com o grau daquela decisdo, ela vai para a
diretoria ou ndo. A diretoria se reline uma vez por
semana, a presidéncia participa dessas reunides.
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Entdo, de acordo com os niveis de projeto, tem
projetos que véo para a aprovacao da diretoria, sdo
discutidas entdo nesse comité. Entdo participa o
presidente, o diretor de operagdes, o diretor
comercial, o diretor de varejo, o diretor de
marketing, o gestor de pessoas e 0 controler da
empresa. Essas sdo as pessoas que participam de
reunido de diretoria. [...] Entdo sempre que tem um
assunto que é relevante, ele é tratado na reuniéo de
diretoria e no opengroup. Entdo dificilmente vocé
ndo vai ver uma decisdo individual, ela ndo existe,
normalmente elas sdo coletivas. Ah... vamos
discutir o assunto, temos um problema, que
impacto ele esta tendo, o que temos de sugestdes,
normalmente problemas e sugestfes ja vem prontos
e sdo direcionadas e tomadas as decisdes por parte
da diretoria. Entdo, diretor ndo toma decisdo
sozinho, gerente ndo toma decisdo sozinho.
(Diretorl, B1).

Assim, o grupo de gerentes define o projeto que vai
levar para a diretoria, a diretoria valida o projeto. E
sempre em conjunto. Entdo ndo tem aquilo de dizer
eu ndo sabia que tinha. Por que é validado por nés
e pela direcdo. (Gerentel, B1).

Os diretores comercial e industrial se juntam com
a engenharia de processo para ver a capacidade,
toda a semana estdo se reunindo para decidir, estdo
sempre se reunindo para ajustar 0s nimeros, se esta
entrando colegdo nova, se estd entrando produtos
mais elaborados, sd8o necessarios ajustes.
(Gerente4, B2).

Mesmo que conversando com outro diretor a
duvida permaneca, tem que tentar conversar com
mais um ou dois para chegar a um consenso e tomar
a decisdo. [..] Os comités contribuem, por
exemplo, quando entra um produto em linha e deu
algum problema, quem participa do comité de
desenvolvimento de produto sdo pessoas de todas
as areas envolvidas, isso faz que a solucdo flua
muito rapido, mas muito rapido. (Diretorl, F2).



164

Mas essa decisdo vocé tomou ali junto com o
gerente que é da engenharia, com o diretor, entdo o
que isso impacta na entrega? Com certeza vou ter
um resultado muito mais rapido. (Gerente2, T1).

Mesmo na diretoria, apesar de haver uma diretoria
comercial e uma industrial, a gente toma as
decisdes, independente da é&rea, em conjunto. A
gente escuta 0s casos... 0 que vai ser melhor para
nos, para a empresa? E essa postura funcional nos
outros niveis de empresa tamhém, ndo apenas na
diretoria. Por isso a gente vem conquistando 0s
resultados que tem conquistado. (Diretor2, T3).

A propriedade ‘dindmica da decisdo’ entdo revela um paradoxo.
Ao mesmo tempo que os praticantes buscam tomar decisGes de maneira
rapida, eles o fazem coletivamente, ou seja, de modo compartilhado. O
paradoxo estd na ideia de que decisdes coletivas, se comparadas a
decisdes isoladas, tendem a ser mais lentas. Entretanto, as caracteristicas
da ‘dindmica da decisdo’ conseguem superar esta ideia. Segundo os
informantes, nas referéncias seguinte, o compartilhamento da deciséo
produz um compromisso entre os envolvidos para realizar as tarefas. Este
compromisso assumido coletivamente parece explicar a rapidez na
decisdo, pois segundo um dos informantes ‘encurta muito os caminhos’.

Eu vejo assim, quanto mais coletiva, mais vocé se
compromete com todo o grupo, se eu tomar deciséo
sozinho, eu posso tomar decisdo agora, daqui meia-
hora, daqui a uma hora, a decisdo é minha. Agora
se eu negdcio isso com um grupo, por exemplo,
aqui nds temos aqui o grupo gestor da unidade, eu
0 RH, Qualidade, lider de produgdo, lider de
embalagem e coordenador de manutencéo. Nos nos
reunimos de manha para definir as agfes da fabrica,
uma decisdo tomada ali, eu tenho compromisso de
fazer acontecer o que me compete, por que todo
esse grupo esta dependendo de mim, e amanha védo
estar me cobrando se eu ndo fizer. Agora se eu ndo
tenho um grupo para me cobrar eu fago hoje, ou
amanhd, ou depois. Entdo as decisdes
compartilhadas teoricamente sdo mais lentas, mas
na pratica sdo mais rapidas, por que geram um
compromisso. (Gerente2, B3).
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Tem que ter uma visdo estratégica, uma gestdo
muito forte sobre as pessoas, e a tomada de deciséo
compartilhada. Se ndo for compartilhada vocé ndo
compromete as pessoas. (Supervisor2, F3).

Cada um na sua &rea tem um foco, mas sempre que
ha algo interessante que outra area participe, a
gente convida para participar, a gente chama,
estimula que participe. Eu acho que nao da sobre
trabalho, eu acho que a gente economiza trabalho.
Uma coisa é eu fazer aqui as minhas coisas em
separado, ndo deixo ninguém ver, ou fago sozinho.
E depois nem sempre estas a¢Oes estardo em acordo
com a estratégia da empresa. Ai depois toda a
empresa tem que correr atras daquilo que eu fiz,
para corrigir, por que eu fiz um negdcio sozinho.
Entdo quando a gente chama as éareas para
participar, a gente encurta muito 0s caminhos.
(Diretor2, T3).

Buscando varia¢des dimensionais pode-se dizer que a subcategoria
‘dindmica da decis@o’ envolve decisdes rapidas/lentas, afetadas pelas
rotinas que facilitam/restringem as decisGes, que define a propriedade
‘velocidade’. E, também, as decisdes podem variar de acordo com o
‘modo’ com que sdo conduzidas, se compartilhada ou isolada,
comprometendo os praticantes com a decisdo tomada. Ou seja, pode-se
dizer que a dindmica da decisdo é caracterizada por decisGes tomadas de
modo compartilhado e ao mesmo tempo rapido, auxiliadas por rotinas e
procedimentos que facilitam as decises.

Velocidade lenta: o sistema de agfes estratégicas de producéo
apresenta lenta tomada de decisdo, caracterizada por regras, rotinas e
procedimentos que alongam o processo decisorio.

Velocidade rapida: o sistema de agdes estratégicas de producgéo
apresenta rapida tomada de decisdo, caracterizada por regras, rotinas e
procedimentos que aceleram o processo decisorio.

Modo isolado: o sistema de acgBes estratégicas de producao
apresenta tomada de decisdo isolada entre seus praticantes, restringindo
0 compromisso com as decisdes tomadas.
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Modo compartilhado: o sistema de acgGes estratégicas de produgao

apresenta tomada de decisdo compartilnada entre seus praticantes,
facilitando o compromisso com as decisdes tomadas.

4.1.1.3 Adaptacéo

A subcategoria ‘adaptagdo’ como propriedade da categoria central,

emerge nos dados através de expressbes como, por exemplo,
‘adequando’, ‘adaptando’, ‘caminho’, ‘reinventando’ e ‘evoluir’. Essas
expresses estdo nas duas referéncias seguintes e com elas pode-se
caracterizar adaptacdo como uma trajetoria ao longo do tempo. Tais
expressdes, ddo esse sentido de continuidade, de caminho, de mudanca
permanente e evolutiva. Ou seja, as acles, interacbes e decisdes
constituem um processo de adaptacdo ao longo do tempo.

Nos temos que sempre estar um passo a frente,
identificando essas necessidades, desenvolvendo
produtos novos, entrando em outra linha de
produto, por exemplo, a empresa percebeu que na
area de seguranga havia um espago muito grande
para crescer. Poxa, exige computadores, todos 0s
nossos produtos podem estar interligados, ai se
criou a &rea de seguranca. Com a area de seguranca,
precisa-se de cameras. Central de portaria nés ja
tinhamos, ai criamos centrais de monitoramento,
que sdo centrais de seguranca monitorada e ndo
monitorada. Entdo ela vai se adequando ao
mercado, ela vai enxergando oportunidades, dentro
do mercado e do nosso segmento e vai se
adaptando. (Diretorl, F2).

Eu acho que isso é um caminho essencialmente
necessario, daqui a pouco ele vai ser tido como
natural para uma sobrevivéncia. Por que se vocé
olhar as empresas que ndo estdo se reinventando,
para serem mais eficazes, buscarem esse nivel,
parece sempre 0 mesmo discurso, mas eu sempre
digo que se nds aqui ndo buscarmos a exceléncia
operacional n6s vamos morrer em pouco tempo.
Por que existe a concorréncia, existe a competicao,
principalmente quando vocé trabalha com muitas
linhas de produtos que sdo commodities. Tudo o
que a gente viveu nesses Ultimos anos de melhorias
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foi também sair de uma producéo de simples pecas,
como um °‘joelho’ ou um ‘t’, uma conexdo
individual, que é parte de uma instalagdo. Sédo
produtos simples, sdo commodities. E diferente de
se fazer um produto mais elaborado, que é um
produto que envolve linha de montagem, como um
quadro elétrico, um registro etc. Esses produtos
custam mais caro na hora de ser fabricado, mas na
hora de wvender, se vende por um preco
diferenciado. [...] Se a empresa ndo evolui, ndo so
na questdo da produgdo, mas no conceito dos seus
produtos e dos seus servigos, com qualidade para
isso, alguém wvai chegar e vai te barrar.
(Diretorldade, J2).

Dentro destas referéncias se percebe ainda que a razdo da
‘adaptacdo’ esta ligada a manutengdo da existéncia da empresa. Nota-Se
nas expressdes ‘sobrevivéncia’ e ‘vamos morrer em pouco tempo’ este
sentido de sobrevivéncia, pois existe um mercado ha concorréncia dentro
dele. As expressdes ‘adequando ao mercado’, ‘enxergando
oportunidades’, ‘existe a concorréncia, existe a competicdo’ denotam que
0s praticantes relacionam aos fatores externos 0s processos adaptativos
que ocorrem internamente. E importante destacar que expressdes como
‘estar um passo a frente’, ‘reinventar’ e ‘buscar’ ddo um sentido proativo
ao processo de adaptacdo, ou seja, adaptar-se aqui significa também
antecipar-se, distanciando a ideia de adaptacdo como acomodagéo ou
apenas moldar-se as condicionantes externas.

Entendendo a adaptagdo como um processo que se d& ao longo do
tempo, ela pode caracterizar trajetdrias. Por exemplo, voltando a primeira
referéncia, o informante relata o processo de adaptacdo no portfélio de
produtos, a empresa foi ‘enxergando oportunidades’ e expandindo seu
portfolio. Notadamente, essa expansdo ocorreu também em funcdo do
dominio produtivo, ou seja, ela ndo se aventurou a produzir coisas das
guais ndo tinha experiéncia, o que denota que a trajetoria percorrida pode
ser relativamente dependente da a¢des, interagdes e decisbes passadas. De
acordo com a fala daquele informante, a empresa foi adaptando-se ao
mercado com a criagdo de novos produtos. O desenvolvimento de
produtos foi sendo realizado por meio da expertise tecnoldgica da
empresa. O portfélio foi se formando com base no que a empresa ja sabia
fazer, no caso, 0s processos de elaboracdo de placas eletronicas e de
injecdo plastica, comuns a todos seus produtos. Isso demonstra que as
trajetorias adaptativas guardam uma espécie de ‘dna’ da organizagao, que
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consiste em seu dominio produtivo. Este processo também aparece na
segunda referéncia, quando o informante relata a expansdo da linha de
produtos de simples para simples e elaborados, com base no dominio
produtivo da empresa.

A partir destes relatos, se interpreta que a subcategoria ‘adaptacéo’
é caracterizada por uma dupla trajetoria de seus praticantes, em duas
diregdes distintas, porém indissociadas: em direcdo a eficiéncia
operacional e em direcdo as tendéncias do mercado. As expressdes
‘buscar a exceléncia operacional’ e ‘se a empresa ndo evoluir, ndo so6 na
questdo da produgdo’ sugerem uma trajetéria em busca da eficiéncia
operacional. As expressdes ‘enxergando oportunidades’, ‘fazer um
produto mais elaborado’ e ‘evoluir [...] no conceito de produtos e
servigos’ sugerem uma trajetoria em busca das tendéncias do mercado.
De acordo com as referéncias seguintes, os praticantes procuram fazer
com que ambas as dire¢cbes caminhem juntas.

Entdo ela hoje tem que dividir, de um lado ser
altamente eficiente, de outro, ela ser altamente
inovadora, por que é aqui que ela vai ganhar
dinheiro. Com o lado da eficiéncia ela paga as
contas e com a inovacdo ela ganha dinheiro, ou
seja, faz a diferenca no resultado da empresa. E
mais ou menos hoje como se divide tubos e
conexdes, basicamente ninguém ganha dinheiro
com tubos. O resultado da empresa estd em
conexdes. A conexdo é um produto de valor
agregado. (Gerente2, J1).

Talvez o grande segredo da administragdo de uma
empresa seja fazer com que a empresa toda entenda
gue ndo existem dreas, ou um ou outro. A gente
precisa fazer a coisa acontecer, nos mais variados
niveis, juntos. Eu preciso ter dire¢do a eficiéncia e
direcdo ao mercado ao mesmo tempo, lado a lado.
Eu ndo posso focar minha empresa em atender a
eficiéncia em custos, ser muito competitiva em
custos e esquecer o desenvolvimento de produtos e
inovagdo. Entdo eu preciso ter as duas coisas
andando. (Diretor2, T3).

De acordo com os dados, na subcategoria ‘adaptagdo’, a trajetéria
direcionada a eficiéncia operacional, aparece nas acdes e interacfes dos
praticantes visando reduzir os custos com o sistema de producédo. Para
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isso, trés maneiras distintas se destacaram nos dados. Primeiro, 0s
praticantes adaptam conhecimentos, como por exemplo, filosofias,
métodos e ferramentas, a realidade da organizacdo. Segundo, os
praticantes adaptam o sistema de producdo para receber novas linhas de
produtos, e, em terceiro lugar, os praticantes adaptam o sistema de
producdo visando atender as varia¢fes da demanda.

A adaptacdo de conhecimentos, como filosofias, métodos e
ferramentas de producdo, segundo os relatos, ocorre quando estes sdo
buscados fora e trazidos para dentro da organizacdo. Existe uma
preocupacdo entre os praticantes em adaptar métodos e ferramentas em
virtude das diferengas culturais entre a origem dos métodos e a forma de
trabalho da empresa.

A gente tem uma filosofia oriental, entdo nds temos
que trazer pra nossa realidade. [...] A empresa tem
0 conceito dela, o seu histérico e cultura. [...] A
tendéncia da indlstria mundial é o lean
manufacturing. [...] S6 que n6s temos muito em
que amadurecer na questdo da disciplina, que a
filosofia oriental é muito forte. [...] Por que na
verdade o lean é uma caixa de ferramentas, nds
adotamos algumas. (Supervisorl, F1).

A empresa busca conhecimento fora e adapta para
ela. Por que se vocé pegar |4 fora uma ferramenta
para sua empresa, ndo vai funcionar, em alguns
casos pode até funcionar, mas as chances de
sucesso sdo minimas. (Diretorl, F2).

De acordo com a referéncia anterior, o informante destaca que a
empresa busca conhecimentos em seu ambiente externo e o adapta a sua
realidade. Nos relatos seguintes, expressdes como ‘pegamos um
pouquinho de cada uma’ procuram descrever que os praticantes procuram
em varios métodos e ferramentas utilizar aquilo que é mais interessante,
sempre adaptado a realidade.

N&o usamos uma metodologia como Unica, mas
sim pegamos um pouquinho de cada uma, o que é
interessante para aplicar. (Diretorl, B1).

NOs também temos varias metodologias, que a
gente acaba seguindo, as filosofias, mas ndo na
integra. NOs temos algumas filosofias, mas
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adaptadas para a realidade do nosso setor, até por
que confeccdo, o0 estudo de confeccdo €
relativamente novo. (Gerentel, B1).

Para reduzir o impacto na inser¢cdo de novos conhecimentos, a
adaptacdo se da na linguagem de implementacdo. Através da adaptacdo
da linguagem, os novos métodos de producdo sdo introduzidos no
trabalho aos poucos. Nas referéncias seguintes as expressoes ‘linguagem
apropriada’ e ‘traduzir para sua linguagem’ demonstram a preocupacao
dos praticantes com a adaptacéo.

Eu procurei, com os olhos da empresa, buscar uma
consultoria sem muita ‘enrolagdo’, ou seja, com o
‘jeitdo’ nosso de trabalhar, com objetividade. Essa
conversa de ter que conversar com a presidéncia,
fazer treinamento com todos pra depois comecar...
ahh ndo. Eu ja sou a linha de frente e eu quero algo
objetivo. Entdo eu falei, olha eu vou pegar uma
linha de montagem, vamos fazer um kaizen e eu
quero ver o resultado. Entdo, achei uma pessoa
assim, pratico, metddico e tem o nosso ‘jeitdo’,
nossa linguagem. Se tiver muito ‘floreio’ ndo se
adapta aqui. Se vocé vai trazer algo novo, tem que
no minimo ser com uma linguagem apropriada.
Isso é uma adaptaco. (Diretorl, T2).

Mas rapidamente vocé vai perceber que o
programa s6 anda se vocé conseguir traduzir para a
sua linguagem. E para traduzir para sua linguagem
voceé tem que definir um modelo. N&o adianta vocé
dizer assim, em dois anos eu vou ter a fabrica toda
ja transformada. Vocé tem que fazer essa
transformacdo através de um primeiro ndcleo,
fazendo alteragbes, por que & uma mudanca
cultural. E ndo adianta ficar repetindo o que a
Toyota fez, o que Jack Welch planejava, nos EUA.
Tem aprendizado, mas vocé tem que transformar
iSSo para a pessoa na sua maquina em algo pratico.
(Diretor1, J1).

Na adaptacdo do sistema de producdo para receber novos produtos,
0s praticantes se preocupam em ajustar as linhas de produgéo e outros
processos, preparando-os para novos produtos. Ocorre que com a
ampliacdo de linhas de produtos, de simples a mais elaborados, o sistema
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de producéo precisa estar constantemente sendo adaptado. Observa-se nas
referéncias seguinte que as expressdes ‘adequar’ e ‘adaptacdes’ acenam
para a relacdo entre a fabrica e 0s novos produtos que estdo sendo
desenvolvidos.

E a fabrica tem que se adequar, ela ndo consegue
trabalhar na mesma velocidade do
desenvolvimento, mas ela tem que se adequar da
melhor forma possivel, com o menor impacto, o
menor investimento. (Supervisorl, F1).

A fabrica tera que passar por adaptacOes, vai ter
que passar, mas ela ndo vai perder a esséncia dela
(Gerente3, B2).

Nota-se na referéncia seguinte, um exemplo de adaptagdo dos
processos de produgdo para um produto novo.

Estamos fazendo um estudo agora, mesmo sem ser
aprovado ou ndo. Se for aprovado, o que vai ser
feito e como vai ser feito? Entdo vai ser criado
pessoas fora do grupo de costura para fazer a
preparacdo da frente, para dai criar a camisa mais
standart possivel, para quando ela entrar no grupo
de costura, seja uma camisa béasica, fechar ela
natural, pregar punho e gola. E dai vai ter um custo
altissimo de tempo de m&o de obra. Ela é uma
camisa que vai levar mais ou menos uma hora no
processo de costura, mas que meu prego de venda
vai me permitir. Vai ser pago para isso. (Gerente3,
B1).

Ainda, em direcdo & eficiéncia operacional, a terceira adaptacéo,
consiste em ajustes do sistema de producéo as variacdes da demanda no
dia-a-dia da producdo. Nota-se que, os informantes mostram que o foco
da produgao reside sobre o setor ‘comercial’ o que, na realidade, significa
que o foco da producéo estd sobre a demanda que esta sendo gerada. A
produgdo se adapta & demanda através do ‘balanceamento’ que ¢
realizado, aumentando ou diminuindo os niveis de producéo, seguindo o
gue a demanda esta pedindo.
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No nivel conceitual nés somos uma inddstria, mas
toda o nosso trabalho da industria estad focado na
area comercial (Diretorl, B1).

Dai eu mapeio toda a fabrica para atender a area
comercial. Ai hora contrata, hora se reduz o
nimero de pessoas, a gente faz o balanceamento
(Gerentel, F1).

Por exemplo, nestas duas referéncias subsequentes os informantes
empregam expressées como, por exemplo, ‘obrigado a olhar para eles’ e
‘a logica da fabrica tem que ser a mesma do comercial’, ou seja, para a
demanda que vem do setor comercial. Entdo, muito do planejamento da
fabrica consiste em realizar adaptaces no sistema de producdo para
atender a demanda.

Entdo aonde eles estiverem indo a gente tem que ir,
estar dando suporte a eles para atender o que eles
estdo planejando. Entdo quando a gente faz 0 nosso
planejamento estratégico a gente é obrigado a olhar
para eles, né. Qual o crescimento que eles estdo
tendo? é.... por exemplo agora, nos ultimos trés
meses a gente esta trabalhando o plano diretor para
dez anos, de crescimento da fabrica, baseado no
planejamento de vendas que eles estdo projetando
para os proximos dez anos. Entdo se a unidade
decidir telefone, que hoje monta cem mil telefones,
ela diz que vai montar duzentos mil telefones, o
meu plano tem que pensar numa fabrica daqui a dez
anos para montar duzentos mil telefones, pensar
nas pessoas, maquina, espaco, é ...custo eu tenho
que mapear tudo isso. (Gerentel, F1).

A lbgica da fabrica tem que ser a mesma do
comercial [...] vamos imaginar... 0 mais dificil é
conquistar a venda, convencer 0 seu cliente a
comprar, uma vez que vocé vendeu, vocé tem que
produzir e entregar. Ah.. mas eu ndo estou
‘performando’ bem, estou com problema aqui, esta
faltando gente, o recurso ndo é bom... esse é o
trabalho do dia-a-dia, que tem que ser feito através
da engenharia junto com cada operagdo, para saber
se 0S recursos estdo todos muito bem
dimensionados para atender a demanda projetada.
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[...] A gerente de uma planta ele vai receber, o
diretor dele acompanha isso, o conjunto de
necessidades que ele tem que atender, a principal
delas é o plano de producdo. Por exemplo, esse més
nds vamos fazer 3.500 toneladas, distribuidas dessa
forma, para atender o mix necessario para que se
suporte o faturamento que vem por ai. (Diretorl,
J1).

Em sintese, a adaptagdo em direcdo a eficiéncia operacional ocorre
através adaptaces de conhecimento a realidade da organizacdo e de
adaptacdes do sistema de producdo aos novos produtos e as varia¢fes da
demanda. Em termos de dimensdes, entende-se que esta propriedade pode
variar entre quio ‘distante’ ou ‘proxima’ a adaptacdo estiver da direcdo a
eficiéncia operacional, ou seja,

Distante: no sistema complexo de ac¢Ges estratégicas de producao,
atrajetdria de adaptacéo néo corre em direcao a eficiéncia operacional,
ndo caracterizando a adaptacdo de conhecimentos, como filosofias,
métodos e ferramentas a realidade da organizacdo e a adaptacdo do
sistema de producéo aos novos produtos e as variacdes da demanda.

Proxima: no sistema complexo de agdes estratégicas de producao,
a trajetdria de adaptacdo corre em direcdo a eficiéncia operacional,
sendo caracterizado pela adaptacao de conhecimentos, como filosofias,
métodos e ferramentas, a realidade da organizacéo e pela adaptacao do
sistema de producéo aos novos produtos e as variacdes da demanda.

Abordando agora a trajetéria de adaptacdo em direcdo as
tendéncias do mercado. Esta propriedade se destaca pela preocupacao dos
praticantes em desenvolver produtos com base nas expectativas dos
clientes e nas novidades tecnologicas. De acordo com os dados, a
adaptacdo em direcdo as tendéncias de mercado pode ser percebida em
expressdoes como ‘em fun¢do do mercado’ ou ‘mercado esta pedindo’,
como na referéncia seguinte.

Calga [produto] é mais elaborada, a engenharia
guando calcula a capacidade ela faz a curva de
treinamento, que é uma adaptagdo da produgdo
para 0 novo processo. Mudou muito as maquinas,
por que é jeans. Essas sdo mudangas feitas em
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funcdo do mercado. O mercado esta pedindo calcas
(Gerente4, B2).

Na referéncia subsequente o informante emprega ‘adaptar ao
mercado’ ao destacar as expectativas do cliente em relacdo aos seus
produtos. No caso, a adaptagdo ao mercado se da& através da
‘disponibilizagdo de produtos’ que atendam tais expectativas dos
consumidores.

Por que como a gente tem que se adaptar ao
mercado, por exemplo, a mulher ndo vai passar a
vida inteira comprando camisa, ela ndo compra
camisa como o homem compra, vocé a vida inteira
vai comprar camisa, maximo que vai variar é
comprar uma camisa polo ou uma t-shirt, o resto é
camisa. A mulher jatem a questdo do guarda roupa,
ela vai ter camisa, vai, fundamentalmente a marca
Empresa surgiu com camisas. S6 que a mulher ndo
quer usar camisa todo o dia, mas ela quer usar a
marca todo o dia. Entdo nds temos que dar um mix
de produtos para que ela possa usar todos os dias.
Do contrério ela vai usar em dois ou trés dias da
semana a nossa marca e nos outros dias qualquer
outra marca. E n6s ndo queremos isso, entdo nds
temos que nos adaptar a isso, a disponibilizar
produtos que ela possa continuar usando mesmo
que ndo sejam camisas. (Gerente3, B2).

A adaptacdo as tendéncias do mercado também pode ocorrer
através da atengdo atribuida as novas tecnoldgicas, no caso, a
miniaturizacdo de componentes ou a performance de componentes.
Segundo este relato, o informante sugere que a ‘estratégia de produgio
tem que ir em direcdo desse mercado’, procurando desenvolver produtos
incluindo novidades tecnoldgicas.

Falando em tecnologia, a gente tem na propria
indUstria  eletrbnica a miniaturizagdo  dos
componentes. Entdo a tecnologia caminha nesta
direcdo do produto ser cada vez menor, como
celular, tablet. E a minha estratégia de producgéo
tem que ir em direcéo desse mercado, sendo eu sou
carta fora do baralho. Hoje a indUstria eletrbnica
esta mais nesse ponto, daqui a cinco talvez esteja
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em outro. Desde que nossos produtos estejam
migrando para essa dire¢do. [O que faz os produtos
migrarem? ] O que faz eles migrarem é a tendéncia
de design, a tecnologia em termos de exigéncia de
maior performance, como o0s computadores, o
cliente vai exigindo mais performance do produto
(Supervisorl, F1).

No contexto de adaptagdo as tendéncias do mercado, a referéncia
seguinte consiste em um exemplo de como as empresas dao relevancia a
este processo. No caso, a empresa criou uma estrutura particular para
observar 0 mercado, além das areas tradicionais de desenvolvimento de

produtos e comercial.

Hoje a empresa tem um setor que se chama
Inteligéncia Competitiva, que fica avaliando todo o
mercado em termos de tendéncias e mudancgas. N6s
temos a engenharia de produto também que faz
pesquisas de mercado e vé realmente o que o
cliente estd solicitando. [...] E também, ela
identifica os potenciais. Por exemplo, produzir
camera em [...] [na matriz] ndo é viavel, aonde é
vidvel produzir, o Unico lugar com beneficio fiscal
€ Manaus, entdo tem que se adaptar a realidade do
mercado, sendo eu estaria produzindo tudo aqui.
Assim ndo, nds temos trés unidades. [...] Tem toda
a area comercial, tem o presidente envolvido, essas
tendéncias sdo apontadas e levadas para um comité
maior. A equipe de inteligéncia competitiva atende
as varias unidades de negécios. Inclusive eles
fizeram um trabalho para a n6s da area industrial.
Identificaram onde seria viavel colocar uma fabrica
nova. Fizeram todo um levantamento, de
transporte, aeroporto, acesso viario, beneficio
fiscal etc. Tudo foi levantado, entdo nés temos um
ranking de quais cidades seriam ideias para termos
uma fébrica. [...] Se vocé ndo se adaptar, ndo
melhorar seu portfélio e enxergar algumas
oportunidades, automaticamente vocé fica fora do
mercado. (Diretorl, F2).

Nota-se que a expressdo ‘vocé fica fora do mercado’ revela uma
possivel situacdo da empresa, de acordo com o informante, caso ela ndo
esteja se adaptando em direc&o as tendéncias do mercado. Nesse sentindo,
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na referéncia seguinte, o informante emprega a expressdo ‘atualizar
constantemente’ justificando com a expressao ‘competicio € crescente’.

Agora, n6s temos que nos atualizar
constantemente, por que a concorréncia, a
competicdo é crescente. (Diretorl, J2).

Entdo, de acordo com estas referéncias, pode-se dizer que a
adaptacdo as tendéncias do mercado ocorre através da atencdo despendida
para as expectativas de clientes e para as novidades tecnoldgicas que
surgem no mercado através do desenvolvimento de novos produtos. Em
termos dimensionais, pode-se dizer que esta propriedade podera variar
também em quéo ‘distante’ ou ‘proxima’ a adaptacdo estiver da direcéo
as tendéncias do mercado.

Distante: no sistema complexo de ac¢Ges estratégicas de producao,
a trajetéria de adaptacdo ndo corre em direcdo as tendéncias do
mercado, ndo caracterizando o desenvolvimento de novos produtos em
fungdo das expectativas de clientes e das novidades tecnoldgicas
presentes no mercado.

Proxima: no sistema complexo de a¢des estratégicas de producao,
a trajetdria de adaptagdo corre em direcéo as tendéncias do mercado,
sendo caracterizada pelo desenvolvimento de novos produtos em funcgéo
das expectativas de clientes e das novidades tecnoldgicas presentes no
mercado.

Em sintese, no sistema complexo de acOes estratégicas da
producdo, as agdes, interacbes e decisdes estratégicas serdo mais bem
sucedidas quanto mais préximas estiverem das trajetdrias da eficiéncia
operacional e da tendéncia de mercado.

4.1.1.4 Coeréncia

A subcategoria ‘coeréncia’ como uma das propriedades da
categoria central, emerge dos dados através de expressdes como: ‘nao
existia coeréncia’, ‘a empresa ¢ uma s6’, ‘desdobrar a estratégia’, ‘puxar
a corda para 0 mesmo lado’, ‘trabalhar alinhados’, ‘pensar como uma
coisa sO’ e ‘pensar no resultado final’. Essas expressdoes estdo nas
referéncias subsequentes e com elas pode-se caracterizar a subcategoria
coeréncia como uma l6gica que contribui para que as acdes, interacdes,
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decisdes e adaptagdes sejam congruentes e ndo se anulem. A propriedade
coeréncia expressa uma unido das diversas partes do sistema, através da
conexdo de ideias e agdes sob um mesmo nexo.

A coeréncia na tomada de decisdo somada das
metodologias corretas de gerir 0 negdcio, é o que
facilita. (Diretorl, B1).

Em tenho mais de trinta anos de empresa. A cinco
ou dez anos atrds eu lembro que a gente trabalha
como se houvesse ilhas dentro da empresa. Ndo
existia coeréncia porque cada setor defendia o seu
lado. Um setor queria aumentar a producéo, o outro
dizia ndo, eu ndo vou fazer porque vai gerar
problemas na fabrica, entdo era tudo assim. Entdo
0 que aconteceu, a empresa, através do presidente,
ele foi inserindo na cultura a ideia de parceria, ou
seja, trabalhar a ideia de que a empresa é uma s0,
se existem ilhas aqui dentro temos que comegar a
construir pontes para ligar todas essas ilhas.
(Diretorl, F2).

O que eu vejo como desafio nas empresas é que
elas as vezes tem estratégia mas ndo consegue
desdobrar isso em praticas. Desdobrar isso de uma
forma que todas as areas, departamentos, pessoas,
tenham conexdo com isso, entendam seu papel
efetivo, e trabalhem alinhados com isso. [...] E 0
desafio estd justamente nisso, vocé tem uma
estratégia, vocé sabe o que vocé quer, quando vocé
quer, em uma Vvisdo mais macro e a hora que
desdobrar isso para a empresa toda e fazer com que
todos puxem a corda para 0 mesmo lado é que é
sempre o desafio. [...] Por exemplo, cadeia de
suprimentos, armazenagem, capacidade de entrega,
assim por responsabilidades, em umas empresas
uma pessoa responde por tudo isso, em outras,
dependendo da estrutura, tem isso dividido em
vérias pessoas. Entdo muitas vezes a estratégia do
Centro de Distribui¢do interfere muito na estratégia
da fébrica. E vice-versa. (Gerente2, J1).

Né&o adianta eu ter interagdo entre um nivel ou uma
area apenas, eu preciso conseguir fazer com que a
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empresa pense como uma coisa s6. Cada vez que a
gente, em uma empresa, consegue fazer com que
ndo exista essas divisbes, ou fazer com que cada
vez menos essas divisdes sejam importantes e que
as pessoas pensem no resultado final, independente
da &rea que estdo e da posicdo em que estdo, que
elas pensem assim, mais facil sera conquistar os
objetivos da empresa. (Diretor2, T3).

Quando os informantes sugerem que a estratégia de producédo
precisa estar alinhada a estratégia da empresa, o0 sentido se aproxima da
ideia de que o sistema de producdo, bem como seus subsistemas, tenha
unidade, complementariedade e sinergia nas agOes e interacGes. Isto é
percebido em expressdes do tipo ‘puxar para mesmo lado’, ‘pensar como
uma coisa s6’ e ‘pensar no resultado final’. De outro modo, significa que
as agdes, interacdes e decisdes tomadas das partes, quando realizadas de
maneira incoerente, podem néo obter o resultado global esperado.

Como apresentado nas propriedades anteriores, as ac0es,
interacdes e decisbes configuram trajetorias de adaptacéo nas direcGes da
eficiéncia operacional e da tendéncia de mercado. Sem coeréncia, essas
trajetdrias irdo ocorrer sem uma unidade ldgica, sem complementariedade
e sinergia, podendo com isso, se anular. De fato, sem coeréncia o sistema
complexo de a¢des estratégicas de produgdo tendera ao colapso.

Se 0 gerente tem coeréncia no que ele faz ele evita
0 aumento de complexidade, se ele ndo for coerente
a fabrica vira um caos. (Diretorl, T2).

Eu percebo que a empresa esta indo para 0 mesmo
lado. Eu quero reduzir custos aqui e o comercial faz
uma promocdo violenta, por exemplo, dai ndo
adianta nada reduzir custo se vocé ndo tem
rentabilidade, essa coeréncia tem que existir, sendo
eu vou para um lado e ele vai para o outro. Entdo
sempre quando ele vai fazer alguma coisa, ele fala
pra mim, olha estou pensando em fazer isso, o que
voceé acha, existe a possibilidade? Sendo o objetivo
principal da empresa que é a rentabilidade vai por
4gua abaixo. E por ai, nos temos que estar
coerentes com o0 objetivo principal de resultado.
Ele jamais pode tomar uma decisdo sem consultar
aqui e vice versa. Por exemplo, meu objetivo de
estoques aqui, se eu aumentar muito meu estoque e
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depois ele ndo vender o produto, como fica? Tem
que estar alinhado, se eu tiver muito estoque ele vai
ter que fazer promogdo para vender, dai nés
perdemos o0 objetivo principal que €é a
rentabilidade. E por ai. A coeréncia se vé& nessas
acOes. (Diretorl, T2).

De acordo com os dados, a propriedade coeréncia pode ser
distinguida por coeréncia interna, entre os praticantes e, externa, da
organizacdo para com seu ambiente externo. Coeréncia externa significa
gue as agfes do sistema procuram ser norteadas pelas demandas do
mercado e da sociedade, garantindo sua aceitacdo pelos agentes do
ambiente externo. A coeréncia com as demandas do mercado pode ser
percebida quando os praticantes agem para atender a demanda com
produtos que alcancem as expectativas dos clientes. As referéncias
seguintes expressdo esta ideia.

Estratégias de producdo no meu ambiente estdo
muito voltadas as decisdes que a gente toma a partir
da demanda do cliente que estd informada
(Analistal).

E a minha estratégia de producdo tem que ir em
direcdo desse mercado, sendo eu sou carta fora do
baralho. (Supervisorl, F1).

O mercado determina a estratégia da empresa € ela
desdobra isso como uma necessidade. (Gerente2,
J1).

A coeréncia com as demandas da sociedade, por sua vez, pode ser
percebida quando os praticantes agem respeitando as demandas sociais e
ambientais. Por exemplo, nas referéncias seguintes o informante destaca
gue em termos de reponsabilidade social e ambiental, a midia e redes
sociais tém ‘exigido muito na questdo da imagem’ da organizagao.
Também, exemplifica casos em que oportunidades de mercado nédo
representam uma opg¢do quando envolve riscos de responsabilizacdo
social e ambiental.

E a coeréncia, concordo, a visdo do todo sempre,
[...] Eu falei de sustentabilidade, governanca e
responsabilidade social que ja estdo fazendo muito
efeito com a visdo do mercado. Por exemplo, a
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Nike é uma marca mundialmente reconhecida,
muito adorada, mas que em algum momento sofreu
um pouco com sua imagem quando comegaram a
colocar que ela explorava trabalho infantil na Asia.
[...] Entdo atualmente, a midia e as redes sociais
tém exigido muito na questdo da imagem. Entdo a
estratégia, a dindmica da decisdo, a adaptacdo tem
que estar cada vez mais ligada a isso. (Diretorl, J3).

O que esta acontecendo com a Eternit, a telha de
amianto, ndo pode existir mais. Isso que eu quero
dizer, as vezes vocé tem uma oportunidade muito
boa no mercado, mas isso pode ndo ser coerente
para o contexto do negdcio para a empresa como
um todo, eu ndo posso entrar nesse negocio por que
esse negécio traz problemas para o consumidor
final, é mal visto pela sociedade, prejudica o
colaborador. (Diretorl, J3).

A visdo do todo e do mercado, junto com ela, por
exemplo, a construcdo civil esta falando de
construgdes mais limpas, mais verdes, onde todos
0s materiais estdo dentro de uma lista de
certificacdo que aprova aquela construgdo. Entdo
se eu estou usando um material, como no caso do
amianto, que ndo estd na lista positiva,
provavelmente essa obra ndo poderd ser liberada.
Tem varios pontos, mas quando se fala no produto,
ele vai compor isso. E as empresas, numa viséo de
sustentabilidade irdo ser cobradas, sobre as boas
préticas que elas tém e que possam trazer para a
sociedade, e vao ser cobradas pelos problemas que
ela tem ou préticas ruins, que se ela ndo tem, se
estdo na cadeia de suprimentos dos fornecedores
dela. (Diretorl, J3).

Em termos dimensionais a coeréncia externa pode variar entre 0s

extremos ‘fraca’ e ‘forte’, onde pode-se dizer que,

Coeréncia externa fraca: no sistema complexo de acdes

estratégicas de producdo, existe fraca coeréncia da organizacio para
com seu ambiente externo, caracterizada pela dificuldade em atender as
demandas do mercado e expectativas de clientes, bem como as demandas



181

da sociedade, em termos de responsabilizagdo social e ambiental,
restringindo sua aceitacéo.

Coeréncia externa forte: no sistema complexo de acdes
estratégicas de producdo, existe forte coeréncia da organizacdo em
relacdo ao seu ambiente externo, caracterizada por praticas que atendam
as demandas do mercado e expectativas de clientes, bem como as
demandas da sociedade, em termos de responsabilizacdo social e
ambiental, garantindo sua aceitagao.

A coeréncia interna, por sua vez, significa que os praticantes em
seus setores ou areas, compartilham uma visdo do todo, ou seja, tém a
nocdo correta de que suas acles interferem nas acbes dos demais
subsistemas e por isso buscam solugdes conjuntas. Nas referéncias
seguintes, expressdes como ‘ter um olhar um pouco maior’, ‘olhar a
cadeia toda’, ‘importante é ter uma visao geral’, ‘olhar o todo’, ‘ter visdo
mais ampla’, ‘entender a visdo de como todo negdcio roda’ revelam como
o entendimento da visdo do todo para os praticantes tem relevancia sobre
suas acgdes e consequéncias para a organizagao.

Por tras disso tem muita coisa, eu ndo posso colocar
0 material la para area comercial vender é.... com
uma qualidade ruim ou com o custo muito alto, ou
colocar o material no tempo errado. Entéo atras do
objetivo simples que existe na féabrica, eu tenho
toda uma série de varidveis em que eu preciso atuar
e ai entra muito a parte da gestdo, que tem que ter
um olhar um pouco maior. (Gerentel, F1).

Quando vocé olha a cadeia toda, de alguém colocar
0 pedido até o produto chegar pra ele. Nao sei se
vocé ja olhou para essa coisa toda, desenhando
como um fluxo, a produgdo é um pedacinho disso,
pode fazer tudo certo aqui, mas se fizer algo errado
fora, coloca a perder o que vocé fez de certo, ou
seja, a cadeia toda tem que funcionar bem. [...]
Entdo, disso tudo, o que é importante é ter uma
visdo geral quando a gente vai trabalhar em
projetos de melhorias ou na escolha de que modelo
a gente vai adotar. (Gerente2, J1).

Entdo vocé decide que fazer uma ferramenta que
produz 20 pegas por hora é melhor que fazer uma
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para produzir 10. Se olhar o custo especifico, é
mais barato ter uma ferramenta mais produtiva,
mas quando vocé olha pra frente e vé uma linha de
montagem, e se essa linha de montagem n&o
acompanha essa producdo, vocé vai comprar uma
ferramenta mais cara, vocé vai acumular producao,
vai gerar estoques intermediarios, ou aumentar
setups, enfim, outros custos por que o que esta para
frente ndo acompanha. E o que vale no final das
contas? O que vale é vocé atender aquela demanda
da melhor forma. E as vezes produzir 10 por um
tempo ‘x’ é melhor que produzir 20. Por que vocé
tem que olhar a cadeia. [...] Entdo a producéo ela
tem que tomar decisGes, mas ela tem que olhar o
todo. Ela tem que ter uma visdo mais ampla.
(Gerente2, J1).

Por isso a gente tem essa visdo corporativa, para
gue essa pessoa consiga ter uma visdo um pouco
maior e tenha outras pessoas para fazer essa
discussdo. Para ndo enxergar sO uma parte, mas
enxergar o resultado de toda a operagéo.
(Coordenadoril, J2).

Agora eu s6 vou conseguir manter essa vantagem
competitiva se eu estiver, de novo, produzindo de
forma competitiva, correta, produtos de valor
agregado combinado com as commaodities, ou seja,
a estratégia ndo pode ser vista de uma maneira
pontual, eu ndo posso s6 olhar para a tecnologia da
empresa, se eu ndo entender a visdo de como todo
0 negocio roda. (Diretorl, J2).

Nas referéncias subsequentes, destacam-se algumas acgdes que

contribuem para que os praticantes consigam obter coeréncia interna.
Dentre elas, o desdobramento do planejamento em planos de a¢do ou
projetos e a vinculacdo de metas aos contratos de gestdo e aos programas
de participagdo nos resultados.

Entdo hoje eu pego a estratégia da empresa, as
premissas, e dai a gente olha para a producéo, e
toma decisdo baseado nisso. N&o tem como
desassociar. Se ndo fizer isso vai tomar decisdo
errada e a sorte vai imperar. (Gerente2, J1).
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No6s desdobramos o planejamento estratégico em
planos de agdo da estratégia. Por exemplo, temos
que melhorar ainda mais o desempenho da
qualidade, entdo fizemos um plano de acgdo
especifico para melhorar ainda mais a qualidade.
N6s ndo montamos um planejamento estratégico
para a indistria, nds simplesmente pegamos o
planejamento estratégico e desdobramos em
projetos. (Diretorl, B1).

A partir dos medidores finais, sdo desdobrados os
contratos de resultado, ou seja, as metas individuais
de cada gerente. Essas metas individuais, por
exemplo, no passado, nds tinhamos elas com os
gerentes. E no ano passado, no6s fizemos um piloto
e nos levamos para supervisores e lideres. Esse ano
n6s vamos desdobrar todas essas metas para 0s
lideres. (Diretorl, B1).

Normalmente, empresas de médio ou grande porte
tem programas de distribuicéo de lucros. Vocé tem
la objetivos por areas, normalmente, cada area com
seu objetivo, que se conquistado ganha um bénus.
Aqui na Empresa é assim, a gente tem o programa
de participacdo, mas todas as pessoas ganham
sobre o resultado global da empresa. N&o existe
resultado por &rea. Entdo se uma éarea falhar, a outra
vai pagar a conta junto. Se uma area for muito bem,
gerar bons resultados para a empresa, todos irdo
ganhar. (Diretor2, T3).

A participacdo nos resultados tem sido utilizada pelas organizag6es
estudadas para alcancar coeréncia interna. Na referéncia subsequente
evidencia-se uma relacdo recursiva entre a questdo de participar dos
resultados, a motivacdo e a produtividade. A empresa que consegue
adotar a participacdo nos resultados de maneira correta parece conseguir
manter as equipes buscando melhores resultados.

Pra eles € muito bom, claro que se a motivagéo
melhorou a produtividade, consequentemente vocé
esta baixando custo do produto, baixando custo, a
margem de lucro € maior, com isso o valor na
participacdo nos lucros é maior. (Diretorl, F2).
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As demais referéncias evidenciam que a participacdo nos
resultados consiste em uma pratica comum nas organizagdes estudadas

Para vocé ter uma ideia, n6s temos o Plano de
Participagdo nos Resultados, que é um programa
legal (Diretorl, B1).

A participagdo nos lucros é séria, por que mexe no
bolso. Se ela [funcionaria] ndo tem a informagéo
dentro de cada més e chega no Gltimo més e disser
que ela ndo vai ter, é muito ruim isso,
principalmente para a cultura da empresa
(Diretorl, F2).

E como a gente tem plano de participacéo de lucro,
as pessoas sabem cada vez mais que se a empresa
for bem os resultados vao ser distribuidos, se a
empresa ndao for bem, ndo tem distribuicdo
(Diretorl, J2).

A Empresa faz muito disso, eu tive varios planos
de participagdo de resultado, o da Empresa é muito
bom, um dos melhores que eu ja vi. Um dos
alicerces da empresa, 10% do lucro é dividido entre
todos os funcionérios (Diretorl, T1).

Em termos dimensionais a coeréncia interna pode variar entre
‘fraca’ e ‘forte’ onde pode-se dizer que,

Coeréncia interna fraca: no sistema complexo de ac0es
estratégicas de producdo, existe fraca coeréncia entre as acbes dos
subsistemas, caracterizada pelo néo entendimento da visdo do todo, ndo
expressando acgdes que desdobram o planejamento em planos e projetos
e que vinculam as metas aos contratos de gestdo e aos programas de
participagdo nos resultados.

Coeréncia interna forte: no sistema complexo de acgdes
estratégicas de produgdo, existe forte coeréncia entre as acdes dos
praticantes, caracterizada pelo entendimento da visdo do todo,
expressada por acgdes que desdobram o planejamento em planos e
projetos e que vinculam as metas aos contratos de gestdo e aos
programas de participacao nos resultados.
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4.1.1.5 Consideragdes finais do topico

Este topico apresentou a categoria central da teoria substantiva
denominada Sistema Complexo de Ac0Oes Estratégicas da Producéo
(SCAEP). Detalhou as principais propriedades deste sistema de acéo,
quais foram, interacdo, dindmica da decisdo, adaptacdo e coeréncia,
destacando suas varia¢des dimensionais.

O Quadro 21 apresenta a sintese dos elementos analisados até o
seu nivel dimensional.

Quadro 21 - Categoria central, subcategorias, propriedades e variagdo
dimensional.

Categoria Central: Sistema complexo de a¢des estratégicas da producéo
Subcategorias/Propriedades Variacédo dimensional

la) Interacdo  Horizontal Fraca Forte

Vertical Fraca Forte
1b) Dindmica  Velocidade Lenta Répida
da decisao Modo Isolado  Compartilhado
1c) Adaptacdo Em direcéo a eficiéncia

operacional Distante  Proxima

Em direc¢do as tendéncias de

mercado Distante  Proxima
1d) Coeréncia  Externa Fraca Forte

Interna Fraca Forte

Fonte: elaborado pelo autor.

No préximo topico, discutem-se os condicionantes internos sob 0s
quais as acdes e intera¢des ocorrem no SCAEP.

4.2 CONDICIONANTES INTERNOS: O AMBIENTE DE PRODUGAO

A subcategoria ‘ambiente de producdo’ abriga os condicionantes
internos que influenciam as agdes e interacBes dentro do sistema
complexo de acgdes estratégicas da producdo, como representado na
Figura 20. De acordo com os dados, o ambiente de producdo é
caracterizado pelas subcategorias: comportamento das equipes,
comportamento dos lideres, condicGes de trabalho e manutencdo de
magquinas e equipamentos. Tais caracteristicas influenciam o sistema de
acao, restringindo ou facilitando o desenvolvimento das agdes.



Figura 20 — Condicionantes internos do SCAEP.
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Fonte: arquivos do software de apoio.

Contudo os condicionantes internos sdo passiveis de ser
influenciados pelas a¢6es dos praticantes. Estas a¢Ges procuram criar um
ambiente de producdo ‘positivo’ ou ‘favoravel’, segundo o relato

seguinte.

Para vocé sustentar seu negdcio e a sua operagao,
vocé tem que ter uma continuidade, vocé tem que
ter uma boa estabilidade no processo. E eu vejo que
para ter estabilidade, dentre todos os fatores
técnicos e econbmicos que a gente cita, tem a
questdo do ambiente. Se 0 ambiente ndo for um
ambiente positivo, no sentido de relacionamento,
de equipes que estejam realmente voltadas cumprir
seu objetivo, e ndo obrigadas a cumprir 0 seu
objetivo, quanto mais vocé tiver isso sendo feito,
dentro de um ambiente favoravel, melhores irdo ser
os resultados (Diretorl, J3).

Conforme os dados analisados, o comportamento das equipes

envolve autonomia, comprometimento e habilidades. Ja, o
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comportamento dos lideres, abarca motivagao, comunicagdo e orientagao.
As condigdes de trabalho se referem a salde e seguranca do trabalhador
e, por fim, a manutencdo das maquinas e equipamentos, diz respeito a
proatividade na manutencgéo. Escrevendo sob a forma de proposigéo tem-
se que:

Proposicéo 2: o sistema complexo de ac¢des estratégicas de producéo,
capaz de conduzir a organizacao a resultados competitivos é influenciado
por um ambiente de producao, caracterizado:

2a) pelo comportamento das equipes, que manifesta autonomia,
comprometimento e habilidades ampliadas,

2b) pelo comportamento dos lideres, revelando ser motivador, orientador
e de comunicacéo aberta,

2c) pelas condicdes de trabalho, caracterizadas pela qualidade no
ambiente de trabalho e por acBes que preservam a saude e a seguranga
do trabalhador;

2d) pela proatividade na manutencdo de maquinas e equipamentos,
restringindo manutencgdes corretivas.

Tais condicionantes internas emergiram dos dados a partir do
processo de analise e sdo apresentadas em detalhes a seguir.

4.2.1 Comportamento das equipes

Comportamento das equipes consiste em uma das propriedades
que caracterizam a categoria ‘ambiente de produgdo’. Nas referéncias
seguintes, nota-se que os informantes adotam expressdes como ‘fazer
acontecer’ ou ‘fazer a diferenga’ quando se referem ao comportamento de
suas equipes de trabalho. Essas expressdes significam que resultados
melhores sdo conseguidos quando o comportamento das equipes de
trabalho é positivo.

E outra coisa, em um grupo de trabalho, quando
VOCE consegue que 0 grupo se comprometa contigo
que ele vai fazer, ele faz. Ele faz acontecer
(Gerente2, B1).

O que a equipe hoje, a geragdo Y quer, eles querem
autonomia, eles ndo se conformam com pouco
salario, mas se vocé der autonomia, passar a
escutar, deixar eles dar ideia, acompanhar e
participar das ideias deles, com certeza eles fazem
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a diferenga, com certeza. Isso n6s estamos
vivenciando em nossos processos (Diretorl, F1).

Segundo as referéncias, os praticantes destacam a necessidade do
‘trabalho em equipe’, no sentido de tentar promover a coletividade. Nota-
se que a expressao ‘juntar/juntos’ € usada para denotar a nogao de trabalho
coletivo.

O grande trabalho que a gente esta buscando fazer,
é realmente difundir a necessidade de um trabalho
de equipe. Esse é o grande diferencial. Ndo tem
ninguém maior que ninguém, ninguém é melhor
gue ninguém. Cada um é especialista em uma
atividade especifica e juntos a gente consegue
melhor desempenho (Diretorl, B1).

O que vamos fazer, a equipe se junta, se alguém
ndo deu conta ‘acende a luz’ (Gerente2, B1)

Entdo, o que a gente faz aqui? Trabalha em equipe.
NOs estamos implementando o CQA, Célula de
Qualidade Assegurada. Sdo pessoas, grupos de
pessoas que trabalham juntas, num time (Diretorl,
F1).

Para formar as condi¢Bes de um ambiente de produgéo favoravel,
os informantes relatam a necessidade de treinar, capacitar as pessoas com
as habilidades necessarias, como por exemplo nestas referéncias. Nota-se
que o informante enfatiza que ‘quem faz acontecer Sd0 as pessoas
treinadas’. Na outra referéncia o informante expressa que os treinamentos
de pessoal ajudaram na implementacdo de ferramentas da producdo
enxuta. A Ultima referéncia expressa o foco do informante em ‘valorizar
as pessoas’ através da capacitacao.

E ai iniciamos esse processo, entdo focamos a [...]
[fabrica X], focamos [...] [a fabrica Y], iniciou o
processo com a implementacdo do projeto e
capacitacdo de pessoas, por que quem faz acontecer
0 projeto sdo as pessoas treinadas. (Gerente2, J1).

NOs pegamos esse pessoal e comegamos a fazer
nossos treinamentos internos, participar de
treinamento fora da empresa, conhecer empresas
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gue haviam implementado, e hoje nds temos quase
que todas as ferramentas implementadas (Diretor1,
F2).

Entdo esse é 0 nosso foco principal, valorizar a méo
de obra interna e dizer o seguinte, 0 nosso produto
é feito por médos brasileiras (Diretorl, B1).

O comportamento das equipes como subcategoria da categoria
‘ambiente de produgdo’, pode variar de acordo com algumas
caracteristicas que emergiram dos dados. Tais caracteristicas
identificadas nos dados foram: autonomia, comprometimento e
habilidades, as quais sdo detalhadas a seguir.

a) Autonomia

A autonomia da equipe consiste em uma das dimensdes da
propriedade comportamento das equipes de trabalho que, juntamente com
outras, influenciam o ambiente de produgdo. De acordo com os dados,
entende-se por autonomia o espaco de liberdade para que as equipes
tomem decisdes sobre seus processos, 0 que pode ser evidenciado nas
expressoes ‘ser dona do processo’ nas referéncias

Se vocé for hoje 14 na linha de telefone sem fio, que
é onde estd implementado o CQA, perguntar se
querem voltar para o processo anterior, 100% vai
dizer ndo. Inclusive quem ndo tinha sido
voluntaria, porque elas passam a ser donas do
processo (Diretorl, F2).

Se a pessoa que esta ali, € dona do processo e tiver
davida sobra a qualidade, pode parar o processo e
dizer que ndo vai produzir, e se a equipe disser que
ndo vai trabalhar, ninguém vai montar o produto,
por que eles estdo dizendo que tem problema de
qualidade (Diretorl, F2).

No sentido de ser dono do processo, as equipes tém um ‘espago’
de liberdade para tomar algumas decisGes relativas ao processo. Este
espago aparece nas referéncias que denotam a responsabilizacdo e
propriedade sobre as tarefas, processos e resultados. Por exemplo, nestas
referéncias os informantes descrevem que as equipes tém espacgo para
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decidir, porém, dentro de um contexto de responsabilizacdo sobre
parametros pré-definidos (por exemplo, qualidade, organizacao,
inventario etc.), caracterizando que a autonomia é restrita a tais
parametros. Esses parametros sdo importantes na medida em que balizam
as acOes da equipe, guiando-as no planejamento de acGes e solucbes para
problemas que possam ocorrer N0 processo.

E ali elas tomam as decisdes necessarias... de
qualidade, primeira coisa que eles vdo correr atras
é qualidade (Diretorl, F1).

Entdo qualidade é responsabilidade deles.
Organizagédo é responsabilidade deles. Inventério
do setor é responsabilidade da equipe. Melhorias
nos processos é responsabilidade, mas ainda tem o
movimento kaizen. O que mais, 0 cumprimento dos
objetivos de producgéo (Diretorl, F1).

E algo que mexe realmente com as pessoas, elas
deixam de ser apenas uma pessoa de nivel
operacional e passa a participar das atividades em
nivel tatico (Gerente2, T2)

Mas vocé pode ter equipes que trabalham de forma
autébnoma, que conseguem enxergar quais séo seus
desafios, suas metas, buscar entre elas o
planejamento para chegar aos resultados, ou entéo
quando ndo chegar, buscar diagnosticar as causas e
tomar acOes para tentar resolver (Gerente2, T2).

Entdo a autonomia, quando desenvolvida no ambiente de
trabalho, pode ser entendida, ndo como uma ampla liberdade de agdes,
mas sim, em um sentido restrito, onde o desenvolvimento de equipes de
trabalho que além de executantes, tenham a capacidade de pensar e
decidir sobre o que fazem, diminuindo a necessidade de superviséo. Isto
é observado nestes relatos.

E uma situagdo de equipes auto gerenciadas, a
minha expectativa é que cada um saiba o que se faz
(Gerentel, J1).
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Fazendo com que a supervisdo fique um pouco
mais afastada e jogando a responsabilidade para o
operador (Gerentel, F1).

A supervisdo é mais orientacdo e treinamento do
que o controle da producéo (Gerentel, B2).

O que nds conseguimos ganhar com isso? Mais
lideranga dentro da fabrica, eu ndo tenho mais dez
lideres, eu tenho cem lideres, eu tenho toda minha
equipe como lider do processo (Diretorl, F1).

O nivel de autonomia da equipe pode variar dimensionalmente.
Pensando em equipes sem autonomia alguma, esta seria uma simples
executante de tarefas, ndo teriam discernimento sobre qualidade de
produto, componentes, ou mesmo saber o porqué de seu trabalho. Os
processos seriam parecidos com as tradicionais linhas de producéo, onde
0 ser humano era apenas uma extensdo da maquina, um trabalho
essencialmente de ‘execucdo’. Na medida em que as pessoas, além de
executar, sdo chamadas a pensar sobre seu trabalho e séo
responsabilizadas, o trabalho passa de operacional para tatico, o trabalho
passa a ser também de pensar.

Ou seja, aautonomia sera maior quanto maior for o envolvimento
do pensar/decidir sobre as tarefas. A autonomia das equipes pode variar
entre dois extremos, onde de um lado o trabalho é apenas ‘operacional /
executante’, ou seja, baixa autonomia, ¢ do outro lado, alta autonomia,
onde o trabalho envolve pensar e decidir sobre, ou seja, ¢ ‘tatico /
pensante’. Entdo, a dimensao autonomia pode variar entre

Trabalho executante: o trabalho das equipes é apenas voltado
para a execuc¢do das tarefas dentro dos processos, com énfase nas tarefas
operacionais.

Trabalho pensante: o trabalho das equipes, além da execucgéo,
envolve o pensar/decidir sobre as tarefas, identificar e corrigir
problemas, planejar a¢des, com énfase em tarefas operacionais e taticas.

b) Comprometimento
Comprometimento é outra dimensdo que caracteriza o

comportamento das equipes. Segundo os informantes, atualmente, tem
sido mais dificil alcancar equipes altamente comprometidas. Porém, ela
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ndo deixa de ser uma necessidade, pois de acordo com os relatos, o
comprometimento da equipe é condicdo para que o trabalho aconteca.

Quando vocé trabalha num time com interesse
comum, sabendo o ponto de partida, planejou bem,
esta todo mundo comprometido com o resultado,
agora se um desses integrantes ndo entrega, ele
compromete todo o grupo (Supervisor2, F3).

Vocé ndo consegue fazer nada se ndo tiver as
pessoas do seu lado. N&o tem jeito. Mas nédo
existem mais pessoas 100% comprometidas, ndo
existe mais, a Empresa ja teve isso, hoje ndo tem
mais (Diretorl, T1).

E outra coisa, em um grupo de trabalho, quando
VOCé consegue que 0 grupo se comprometa contigo,
ele vai fazer, ele faz. Ele faz acontecer (Gerente2,
B2).

Na verdade a gente precisa de uma equipe
comprometida (Supervisorl, F1).

Em alguns relatos dos informantes, encontram-se, por exemplo,
expressdes como ‘zona de conforto’, ‘acomodagdo muito rapida’ que
significam o lado oposto do comprometimento, o lado da acomodacéo.
Nota-se nas referéncias, que existe uma preocupacdo em ndo deixar o
ambiente de producéo se ‘acomodar’ ou ‘ficar em uma zona de conforto’.

Porque eu falo isso, ndo que hé cada trés meses tem
gue mudar o processo. Mas é para ndo deixar a
pessoa ficar em uma zona de conforto, vocé nédo
pode ficar em uma zona de conforto quando vocé
olha para a fabrica (Diretorl, F1).

Porque dentro do ambiente de fabrica sempre irdo
existir oportunidades de melhoria, o problema é
gue se vocé ndo tem um projeto ou um plano mais
especifico voltado para estar gerando essa viséo de
oportunidades, existe a tendéncia de acomodagdo
muito rapida (Diretorl, J2).

Neste mesmo contexto este informante acrescentou que
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E errado achar que uma fébrica vai rodar bem s6
com equipamentos novos. E errado a gente pensar
que uma fabrica s6 pode rodar bem se ela tiver uma
quantidade xis de pessoas [...] E muitas vezes
acontecia isso, vocé aumentava o nimero de
maquinas, contratava muito mais gente, e
continuava devendo produto no final do més
(Diretor1, J2).

Ou seja, além de adquirir maquinas e contratar as pessoas, existe a
necessidade de se buscar o comprometimento das equipes para que de fato
os resultados possa acontecer. Nesta referéncia o informante usa a
expressdo ‘envolvimento’ com o mesmo sentido de ‘comprometimento’
para justificar os resultados alcancados.

E inacreditavel que 30 anos depois nés ainda
conseguimos fazer tanta melhoria aqui, dentro do
préprio setor. Entdo é o envolvimento, eu acho que
é o0 grande sucesso. Ontem mesmo tivemos uma
reunido aqui e eu falei para a equipe: 0 nosso custo
melhorou, nés atingimos nossas metas, 0 Nosso
indice de qualidade caiu drasticamente, indice que
eu digo é defeitos dentro da fabrica. (Diretorl, F2).

Ainda, na referéncia subsequente, o informante usa a expressao
‘segredo do negdcio’ relacionando-a a ter pessoas comprometidas, no
caso, expressadas por motivagdo, cumprindo as tarefas e evitando faltas
ao trabalho.

E o segredo do negocio, vocé ter as pessoas
motivadas, cumprindo o que tem que fazer, ndo
faltando no seu dia-a-dia (Diretorl, J2).

Baseado nestes relatos, pode-se induzir que o ‘comprometimento’
representa uma dimensdo da propriedade ‘comportamento das equipes’,
influenciando a categoria ‘ambiente de producao’. Tal dimensdo parece
encontrar extremos onde, de um lado, tem-se equipes comprometidas com
o0 trabalho, e, de outro, equipes acomodadas em zonas de conforto em
relacdo ao trabalho. Entdo, o comprometimento das equipes pode variar
entre
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Equipes comprometidas: existe comprometimento com o trabalho,
caracterizado por poucas faltas, cumprimento de horarios e dos
procedimentos, além de uma atitude proativa frente ao trabalho.

Equipes acomodadas: existe acomodacéo em relacéo ao trabalho,
caracterizado por faltas, atrasos, descumprimento de procedimentos,
além de atitudes reativas frente ao trabalho.

¢) Habilidades das equipes

Esta dimensdo procura expressar que as equipes de trabalho nas
organizacdes estudadas estdo constantemente envolvidas em treinamento
e capacitacdo, visando a polivaléncia das pessoas. Na referéncia seguinte,
o informante relata a ‘necessidade de capacitagdo’ em sua empresa e
aponta algumas razdes, como por exemplo ‘crescimento da empresa’,
‘mudancas internas’ e¢ ‘saida de pessoas antigas’ que resultaram em
‘prejuizo técnico’ para a empresa. Também, relata os resultados
percebidos a partir da constante capacitacao e treinamento das pessoas.

Ai identificamos a necessidade de capacitagdo
técnica, reciclagem e capacitacdo mesmo, por que
0 processo de integracdo, ele ndo prevé uma
capacitacdo técnica. E com o crescimento da
empresa, com a mudanga interna de pessoas, com
a saida de pessoas antigas, tudo isso comegou a
trazer um prejuizo técnico ao longo dos anos [...] E
ai iniciamos esse processo, entdo focamos a
[fabrica X] [...], focamos a [fabrica Y] [...], iniciou
0 processo com a implementagdo do projeto e
capacitacdo de pessoas, por que quem faz acontecer
0 projeto sdo as pessoas treinadas. Entdo vocé cria
os multiplicadores, o projeto ganha velocidade e a
gente faz o monitoramento desses processos, e
rapidamente mostrou ganhos de performance de
maquinas muito grandes (Gerente2, J1).

Este processo constante de treinamento e capacitacdo pode ser
percebido em niveis distintos. Por exemplo, com os colaboradores, com
as liderancas e com as geréncias, de acordo com algumas referéncias.

E depois estamos dando treinamento para todos 0s
nossos colaboradores para que todos consigam de
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certa forma ajudar na melhoria dos nossos
processos (Diretorl, F2).

Mas a gente sabe que para gente conseguir entregar
0 pacote, para as pessoas reproduzirem isso na
producdo, as pessoas precisam ser preparadas para
isso (Diretorl, J1).

Ou seja, eu preciso capacitar bons lideres que
tenham conhecimento naquela ferramenta que ele
estd ‘puxando’, por exemplo, setup, 5SS ou TPM.
Ele tem que dominar e ter a capacidade de fazer um
kaizen na semana inteira (Diretorl, J1).

Teve uma escola de lideranga, por que a Empresa
prefere ao invés de trazer gente de fora ela prefere
treinar internamente o pessoal (Gerente2, B1).

No contexto de estar treinando e capacitando pessoas, as
caracteristicas que chamam a atencdo sdo a de que existe uma
tendéncia/necessidade das pessoas terem suas habilidades ampliadas e de
gue o treinamento muitas vezes € durante o trabalho/tarefa. Nota-se neste
relato, um exemplo do processo de ampliacdo das habilidades que esta em
curso na empresa, no caso em direcdo a ter pessoas habilitadas a realizar
atividades de kaizen em TPM (Total Productive Maintenance) ou
Manutencéao Produtiva Total.

Entdo eu certifico as pessoas, se ela tem 25% de
conhecimento ela é apenas um participante do
grupo, se ela tem 50% ela pode comecar um
trabalho, se ela chegar a 100% ela recebe um
diploma, ela esta certificada a puxar kaizen em
TPM, por exemplo (Diretorl, J1).

Outros casos de ampliacdo das habilidades podem ser percebidos
em relatos que usam os termos ‘polivaléncia’ ou ‘multifuncional’. Por
exemplo,

Mas onde que a gente precisa atuar para que tenha
versatilidade? Em  polivaléncia, ou seja,
transformar o operador em um multifuncional.
Dentro de uma linha de producéo, por exemplo, a
nossa linha sdo 26 pessoas. Divididas em times,
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entdo o time 1 prepara toda a parte de gola, fechar,
bordar etc. O time 2, ja passa para fazer o ombro,
pala etc. Time 3 vem para punhos lateral bainha
etc. Entdo vocé sd vai ter agilidade e versatilidade
se essas pessoas forem versateis ou flexiveis. Quem
fecha gola tem que saber pregar a gola, quem prega
gola tem que saber a outra tarefa e assim por diante,
como no sistema Toyota. O operador deve saber
executar a operacdo anterior e a posterior a sua
operacdo, isso da flexibilidade ao processo, ou seja,
quanto maior for a polivaléncia  dos
operadores maior seré o fluxo e consequentemente
a produtividade. Entdo é nisso que a gente investe
(Gerente2, B2).

A gente faz esse rodizio para que as pessoas
tenham conhecimento do processo todo e para que
elas possam dar a qualidade que se esta esperando.
Eu tenho que ter uma equipe multifuncional, eu ndo
posso ter uma equipe superespecialista, a essas 30
pessoas sO sabem inserir componente, se precisar
montar, elas ndo sabem. Isso ndo serve pra mim,
isso em minha opinido é ter mdo de obra pela
metade [...] Entdo, hoje ndo se admite mais que um
funcionario venha pra ca e sd saiba fazer uma ou
duas coisas, tem que ser flexivel e ao mesmo
tempo, treinado, isso depende muito da empresa
estar oferecendo treinamento focado para se
especializar, s6 que ndo s6 em uma coisa, se
especializar em trés ou quatro atividades
diferentes. Especialista ndo s6 em um ponto, mas
em quatro ou cinco pontos (Gerentel, F2).

Segundo os informantes, as habilidades ampliadas favorecem o

ambiente de producdo, quando ajudam a evitar reacGes negativas na
realizacdo de mudancas. Nesta referéncia o informante destaca um
processo de mudanca nas linhas de producéo, de linhas para células/mini
fabrica. A expressdo ‘reacdo negativa’ mostra que se as pessoas nao tém
0 conhecimento do que estd se fazendo, a tendéncia € reagir

negativamente.

A primeira reagdo quando se falou em fazer células
em U foi negativa. ‘Nao, essa maquina tem que
estar assim por que pra entrar e sair tem que ser por
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aqui, de outro jeito ndo da.” As pessoas nao tinham
no¢do do que estava acontecendo, do que estava
sendo discutido (Diretorl, J1).

A ampliagdo de habilidades favorece o ambiente de producdo
também quando: permitem maior flexibilidade de processos, facilitam a
substituicdo de operadores, oportuniza um maior envolvimento com o
processo e ajuda a diminuir problemas de saude por esforcos repetitivos.
Alguns relatos,

Na verdade assim, a gente procura especializar, s6
que no6s ndo podemos ser tdo especialistas por que
a gente comeca a ter outros tipos de problemas. E
importante a gente ter pessoas treinadas em varias
areas, por que na auséncia de uma eu tenho outra
para substituir. (Gerentel, F2).

H& algum tempo atrés nos tinhamos operadores que
eram especialistas, detinham bastante esse
conhecimento, com o passar do tempo a empresa
foi tirando essa necessidade do operador
especialista, em virtude da propria rotatividade e da
flexibilidade. (Gerente2, T2).

Tem também a questdo da ergonomia, o trabalho
repetitivo de uma pessoa especializada, ao médio
prazo vai trazer problema para a empresa. Um
afastamento, uma lesdo de ombro, punho etc.
Tivemos experiéncias antigas assim. Entdo a gente
procura um meio termo, através do treinamento ter
pessoas especializadas e através da flexibilidade
buscar uma melhor fluidez no processo e sem o
impacto do trabalho repetitivo. [...] E a propria
motivagdo do operador, o trabalho repetitivo é
muito cansativo, por exemplo, a gente tinha uma
atividade que era colocar pé de borracha no
produto, colocava o pé por trés, vinha por dentro da
peca com o alicate e puxava o pezinho. Ele tinha
uma ponta para dentro e ela era dura. Aquilo ali, se
uma pessoa ficar fazendo aquilo o dia inteiro, em
um ano adquire uma lesdo no ombro e acabou, se
afasta, nunca mais volta e representa custo para a
empresa (Gerentel, F2).
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A pessoa que trabalha todo o dia na mesma coisa,
ela vira especialista e d4 uma excelente qualidade
nas pecas. Isso é um ponto positivo. Mas essa
mesma pessoa que trabalha todo o dia nessa mesma
peca, chega uma hora que ela cansa e aquela
qualidade que ela gerava pode comecar a cair [...]
Bom se nés ndo tivéssemos flexibilizagdo nas
tarefas, nos teriamos sérios problemas de
ergonomia, problemas de afastamento de pessoal,
desmotivagdo do colaborador — ele vem pra ca para
passar o dia inteiro para embalar produto — isso
seria cansativo, sem motivacdo alguma, néo
conseguiria pensar, o trabalho é altamente
mecanico. Seria muito ruim, a gente nao quer isso
(Gerentel, F2).

Dentro deste contexto, a dimensdo ‘habilidade’ influencia o
comportamento das equipes e por sua vez 0 ambiente de produgéo,
podendo variar na medida em que existe a ampliacdo de habilidades
através de treinamentos e capacitagdes. Considerando ‘ampliadas’ como
um extremo da varidvel dimensional, pode-se dizer que ‘habilidades
restritas’ estdo no outro extremo. Assim,

Habilidade restrita: as equipes de trabalho possuem habilidades
de trabalho restritas, devido a pouco tempo de treinamento e
capacitacdo, ndo caracterizando polivaléncia ou multifuncionalidade.

Habilidade ampliada: as equipes de trabalho possuem habilidades
ampliadas, tornando-se polivalentes/multifuncionais, em virtude do
constante treinamento e capacitacéo.

4.2.2 Comportamento dos lideres

Comportamento dos lideres representa outra propriedade que
caracteriza a subcategoria ambiente de producgdo. Entende-se aqui de
maneira ampla, todas as liderancas, independente de niveis, ou seja, 0
comportamento de todas as pessoas que exercem algum tipo de lideranga.
Por exemplo, lideres de equipe, coordenadores de time, supervisores,
gerentes, diretores até a presidéncia. De acordo com as referéncias, pode-
se perceber expressoes do tipo ‘transitar’, ‘saber o que acontece’ ‘se
envolver com os problemas e situagdes’, ‘ouvir’ e ‘interagir’. Tais

expressbes  traduzem  comportamentos da lideranca.  Esses
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comportamentos sdo colocados como condi¢des para que a lideranga
consiga ‘ter a equipe na mio’. De acordo com o relato sdo determinantes
também para a boa gestéo e para a execucao da estratégia de produgéo.

O coordenador ou gerente que nunca sai do seu
gabinete, por mais que ele tem uma visdo no
sistema, no computador, ele ndo vai saber o que
estd acontecendo se ele ndo estiver transitando.
Entdo ele tem que ser o termdmetro e saber como
gue cada coisa acontece, todos os problemas, todas
as situacdes, por que ele vai ser demandado a tomar
decisdo. Se ele ndo tiver isso, ele ndo tem a equipe
na mao, se ele ndo tem a equipe na méo, ele ndo
tem gestdo, se ele ndo tem gestdo, esquece a
estratégia de produgdo (Diretorl, J1).

Nada substitui o gestor que tem que estar l&
ouvindo as pessoas, e ai ele pode interagir
(Diretorl, J1).

Depende muito da gestdo, da lideranca, do
coordenador de projeto. Trazer a equipe pra si e
comprometé-los a trabalhar em prol de um projeto.
‘Ah eu sou da indUstria, e sou cobrado por |4 e sou
cobrado aqui no time de projeto’, ai tem um
problema de gestdo (Supervisor2, F3).

Nesta referéncia, o informante relaciona a aspectos como
‘motivagdo’ e ‘participacdo’ das pessoas em virtude da gestdo do lider,
destacando a sua relevancia no ambiente de producéo.

E assim que se motiva as pessoas dentro da fabrica,
é também fazer com que eles participem. Vai ali
naquela engenharia industrial para ver que equipe
motivada n6s temos ali. Vai no almoxarifado para
ver que equipe motivada tem ali. O diferencial esta
na gestdo do proprio lider. O lider tem que fazer
essa diferenga (Diretorl, F2).

Neste contexto, existe uma preocupacdo em desenvolver o
comportamento dos lideres através de treinamentos, planos de carreira,
aproximacdo com alta direcdo, conforme essas referéncias destacam.
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N6s temos um trabalho forte com as liderancas, que
a gente faz. Para os lideres operacionais estarem
motivados. Tem o assessment [programa de
desenvolvimento do profissional] também que
trabalha o profissional. Nds temos o almogo de
ideias, para ter essa aproximagdo com a diregéo da
empresa (Diretorl, B1).

Tem a rotina de vocé chamar o seu lider e discutir,
tem a rotina de vocé ir em cada um dos setores, é
muito importante o gerente acompanhar a
estratégia de producdo, caminhando pela produgéo
(Diretorl, J1).

A nossa lideranca foi altamente treinada para
motivar nossas equipes. Tanto que eu tinha duas
horas de reunido por més. Séo as reunides formais.
Pra vocé ter uma ideia, o que eles fizeram, dessas
duas horas, eles pegaram meia hora, dez minutos
para um ‘cafezdo’, cada um traz algo de casa e se
relnem na associacdo, ai eles criam umas
dindmicas de grupo para ‘brincar’ (Diretorl, F2).

Notadamente, cada lider tem seu estilo, sua forma de agir com o

grupo. No entanto, algumas expressdes colhidas nos relatos sugerem que
0 comportamento dos lideres que contribui para um ambiente favoravel
de produgdo envolve aspectos como saber motivar, ser orientativo e
oportunizar canais de comunicaggo. Tais expressoes sdo: ‘cumprimentar’,
‘conversar’, ‘gastar tempo com as pessoas’, ‘quebrar a frieza da
organizacdo’, ‘cativar’, ‘tratar com igualdade’.

Entdo assim, aquilo que da para fazer, — quando eu
entro na fabrica, eu cumprimento, eu dou a méao
para cada costureira, eu pessoalmente vou até cada
pessoa e dou bom dia, dou boa tarde. Sabe essa
conversa, essa aproximacdo... Normalmente as
organizagdes sdo frias, a fungdo da diretoria é uma,
a geréncia € outra, a supervisao € outra, 0 que a
gente tenta fazer é quebrar isso cada vez mais, cada
vez mais, cada vez mais. Isso eu comentei 14 no
inicio, que praticamente 50% do meu tempo esta
com as pessoas. Ele ndo estd em monitorar ou
controlar processos. Ele estad em conversar com as
pessoas (Diretorl, B1).
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Entdo é cativar, trazer essas pessoas, pra isso tem
que tratar como igual, ndo pode entrar aqui a ‘dona’
da empresa e eu ficar bajulando, e tratar mal o
funcionario, por que é funcionario e por que ela é a
presidente. Tem que tratar todos iguais, primeiro a
igualdade (Gerente2, B1)

E.... com certeza, mas com certeza mesmo, quando
se fala na empresa, sobre qualquer processo
implementado vocé ndo vai ouvir o diretor
implementou ou o supervisor implementou, néo
existe isso. Podem até falar o diretor deu a ideia ou
0 supervisor deu a ideia (Diretorl, F1).

Entdo se vocé andar na fabrica, vocé ndo vai
perceber quem € o lider quem é o diretor (Diretorl,
F1).

Entdo, de acordo com os dados, induz-se que o ‘comportamento
dos lideres’ pode influenciar o ambiente de producdo, e que este
comportamento possui pelo menos trés dimensdes: motivacgao, orientacéo
e comunicacdo. Cada uma dessas dimenses é detalhada a seguir.

a) Motivagéo

De acordo com os dados, a dimensdo motivagao procura expressar
a capacidade que o lider tem em motivar sua equipe, no sentido de té-la a
mé&o. Nota-se na referéncia seguinte a expressdo ‘maior segredo’ para se
referir a motivagdo. Nas demais referéncias, quando os informantes falam
em motivacdo eles atribuem como uma condigdo para um ‘bom
desempenho no trabalho’, para ‘fazer a diferenga’, ou ainda, para ‘ter a
equipe a mao’.

Eu diria o seguinte, 0 maior segredo da industria é
ter as pessoas motivadas. As pessoas motivadas
irdo ter um desempenho bom de relacionamento,
elas irdo ter um desempenho bom de trabalho,
propriamente dito (Diretorl, B1).

Entdo se vocé tiver uma equipe motivada, uma
equipe motivada faz a diferenca, mas se vocé tiver
a equipe desmotivada vocé pode até fazer a
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diferenca, mas por um pouco tempo. Ja tive
experiéncias aqui terriveis de &reas que ndo
estavam bem e desandaram cada vez mais
(Diretorl, F1).

Ent&o ele [lider] tem que ser o term&metro e saber
como que cada coisa acontece, todos os problemas,
todas as situages, por que ele vai ser demandado a
tomar decisdo. Se ele ndo tiver isso, ele ndo tem a
equipe a méo... (Diretorl, J1).

Para haver equipes motivadas, que ‘facam a diferenga’, os relatos
atribuem ao lider o papel de ser motivador. Nota-se que as expressoes
‘nosso papel € [...] estar motivando’, ‘a gestdo da producdo ¢é o segredo
[...] voCcé ter as pessoas motivadas’, ‘em muito significa manter a equipe
motivada’ sugerem essa atribui¢do ao comportamento dos lideres.

Vocé so vai ter produtividade e qualidade quando
aquelas pessoas la quiserem, s6. Nosso papel é
fazer constantemente com que elas queiram, estar
motivando, sem motivagédo e reconhecimento vocé
ndo consegue nada (Gerente2, B1).

Agora a gestdo da producdo é o segredo do
negdcio, vocé ter as pessoas motivadas, cumprindo
0 que tem que fazer, ndo faltando no seu dia-a-dia.
Os gerentes e seus coordenadores sabendo onde
tem que priorizar algumas decisdes (Diretorl, J1).

Entdo, a minha estratégia aqui no Centro
Operacional é estar desenvolvendo novos talentos
e a0 mesmo tempo que estou desenvolvendo novos
talentos e isso em muito significa manter a equipe
muito motivada, para que vocé consiga tirar de
cada um ndo 100%, mas 110% deles e entregar 0s
resultados (Gerentel, J1).

Motivar as pessoas, primeiro é vocé ser justo. Eu
gostaria que quando vocé entrasse aqui dentro é
perguntasse o que é o Fulano aqui? Ele é um
homem justo, ele trata igual, a mais nova, a mais
velha, a que estd aqui a mais tempo. Ele € justo.
Trabalha com justica. Entdo eu posso dizer ndo
para a pessoa porque ela sabe que esse ndo que ele
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esta dizendo pra mim, ele ndo vai abrir exce¢do
para outra, pra outra e pra outra. Entdo é justica.
Tratar o funcionario como parceiro. Reconhecer na
hora certa. [...] Imagina se tirar da Formula 1, tirar
0 podio, tirar o levantar a taga, tirar tudo isso.
Terminou a corrida vocé foi o campedo, toma aqui
seu bolo de dinheiro e vai pra casa. Que motivagdo
o piloto vai ter? O que d& o ela da coisa é vocé ser
reconhecido (Gerente2, B1).

A postura motivadora da lideranca pode se dar por distintas
maneiras, por exemplo, nas referéncias aparecem expressdes como ‘ser
justo’, ‘reconhecer’, ‘investir em novos talentos’, ou mesmo, ‘relacionar-
se’. Tais expressdoes indicam que a motivagdo pode decorrer do
relacionamento entre lideres e equipes no dia-a-dia, do relacionamento
interpessoal e no reconhecimento do trabalho. Neste sentido, a dimensao
‘motivagdo’ para a propriedade ‘comportamento dos lideres’, podera
variar entre um comportamento ‘motivador’, onde a lideranga sabe ouvir,
tem senso de justica e sabe reconhecer, para com isso, ter sua equipe a
mao. E, no outro extremo, uma postura ‘desmotivadora’, refletida pela

auséncia destas caracteristicas. Pode-se dizer entdo que,

Postura desmotivadora: os lideres ndo sdo capazes de manter a
motivacdo de suas equipes e de té-las a méo, em virtude de uma postura
que inclui dificuldades em saber ouvir, ter senso de justica e de
reconhecimento do trabalho.

Postura motivadora: os lideres sdo capazes de manter a motivagao
de suas equipes e té-las a mao, através de uma postura que inclui saber
ouvir, ter senso de justica e de reconhecimento do trabalho.

b) Estilo

Outra dimensdo que emergiu dos dados como caracteristica do
‘comportamento dos lideres’ ¢ denominada ‘estilo’. Estilo aqui representa
a atitude do lider ao conduzir sua equipe. Notadamente, de acordo com 0s
dados, este estilo tem-se apresentado mais orientativo, através de
didlogos, de saber sugerir e convencer, de guiar e mostrar o caminho.
Enfim, o lider exercendo um papel mais orientativo ao invés do
tradicional papel de controle ou supervisdo. Algumas referéncias
expressam essa nogao, por exemplo,
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Isso eu comentei 14 no inicio, que praticamente
50% do meu tempo est4 com as pessoas. Ele ndo
esta em monitorar ou controlar processos. Ele esta
em conversar com as pessoas (Diretorl, B1).

E.... com certeza, mas com certeza mesmo, quando
se fala na empresa, sobre qualquer processo
implementado vocé ndo vai ouvir o diretor
implementou ou o supervisor implementou, nédo
existe isso. Podem até falar o diretor deu a ideia ou
0 supervisor deu a ideia (Diretorl, F1).

Por isso que eu tenho essas reunides no inicio de
ano, de follow up, no meio do ano e més a més a
gente senta e conversa, mas esta bem definido o
que eu espero de cada um deles, eu ndo vou ficar
no cangote de ninguém, verificando se fez ou néo
fez, por que ndo fez (Gerentel, J1).

Nota-se, nos relatos seguintes, a expressdo ‘mais afastada’ e ‘mais
orientagdo e treinamento do que controle’. Tais expressdes podem
sugerem que o estilo do lider na conducdo de sua equipe pode variar entre
‘controlador’ e ‘orientador’.

Fazendo com que a supervisdo fique um pouco
mais afastada e jogando a responsabilidade em
cima do operador (Gerentel, F1).

A supervisdo é mais orientacdo e treinamento do
que o controle da produgdo (Gerentel, B2).

De acordo com os dados, pode-se induzir que o ambiente de
producdo é influenciado pelo comportamento dos lideres, na medida em
gue estes apresentam diferentes estilos para conduzir duas equipes. Estes
estilos podem variar entre os extremos mais ‘controlador’ de um lado, e,
mais ‘orientador’, de outro. Entéo, pode-se dizer que

Estilo controlador: o comportamento dos lideres é tradicional,
preocupado em fiscalizar, exercer essencialmente o controle sobre as
tarefas e cobrar resultados.
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Estilo orientador: o comportamento dos lideres é voltado para a
orientacdo das equipes sobre as tarefas e processos, tem atuacdo mais
afastada, ou seja, se envolve menos com controle e cobranca e mais com
orientacdo e treinamento.

¢) Comunicagéo

A dimensdo comunicacdo também influencia a propriedade
comportamento dos lideres, e por sua vez, afeta o ambiente de producéo,
principalmente na propriedade interagdo, ja apresentada. Esta dimenséo
consiste da capacidade dos lideres em promover comunicagdo aberta com
suas equipes de trabalho. Ou seja, ndo no sentido da comunicacdo formal
dentro da organizacdo, mas sim, no sentido comportamental/simbélico da
lideranga em dar ‘abertura’, ou seja, promover espagos para que as
pessoas sejam ouvidas e informadas. Nota-se nestas referéncias a
expressdo ‘porta aberta’ e ‘ndo ter paredes’ representando um sinal de
abertura na comunicacéo.

A diretoria tem que ter sempre a porta aberta, a
porta do presidente é aberta, a porta dos diretores é
aberta (Diretorl, F2).

Percebeu que la ndo tem paredes. Ndo tem salas,
ndo tem nada. [Da recepcdo a presidéncia] A
presidente que falar com o comercial, as vezes nao
usa nem o telefone. A comunicacdo € aberta e
direta (Gerente2, B1).

Esta abertura também se da sob diferentes formas de comunicacao.
Nas referéncias seguintes se observa que reunides para diversos fins tem
como propasito comunicar ou avaliar resultados, propor e discutir ideias,
entres outros objetivos. Almocos e cafés servem como pré-texto para que
as liderangas comuniquem resultados alcancgados e expectativas futuras.
Para as equipes 0 interesse parece convergir para ficar por dentro das
prévias sobre a participacdo nos resultados. Mas também, sdo
oportunidades de colocar ideias, problemas que estdo percebendo, no
sentido de propor melhorias para 0 ambiente de trabalho.

Tem reunido gerencial, que sao tratadas as praticas
da empresa, tem reunido de contrato de resultado,
onde todos da organizacdo avaliam contrato por
contrato, performance por performance de cada
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profissional e 14 € o momento do profissional pedir
ajuda, e eles fazem isso. Temos o almoco de ideias
que é a ligacdo com todas as liderangas, temos a
apresentacdo do resultado para cada pessoa, ndo
importa o0 nivel dela, cada pessoa recebe as
informagdes do desempenho da organizacéo
(Diretorl, B1).

A gente tem uma pratica de a cada um ou dois
meses ter um café com aniversariantes, aqui em [na
fabrica X] [...] junta-se as pessoas da fabrica com o
administrativo, entdo por estar na [cidade sede]
[...], a maioria desses cafés quem déa a palavra é o
presidente. Mas isso acontece em todas as
unidades, se ndo é o presidente € o gerente geral.
Nesses eventos a gente comunica os resultados da
empresa até aquele més, como que esta o mercado,
qual a tendéncia do pais em relagéo a isso, e como
nos estamos inseridos dentro desse contexto
(Diretorl, J2).

Sorteio trés pessoas da fabrica e pergunto pra eles
0 que vocé acha que poderia ser melhorado no seu
setor ou na organizagdo. Ele esta orientado para
perguntar para 0s amigos proximos dele. E ele
escreve aquilo ali, ai além de escrever o que acha
que tem que ser melhorado, eu pergunto, qual seria
a sugestdo deles. Alguns escrevem outros ndo. Eu
coloco o café, fagco uma brincadeira de
apresentacdo, faco algumas dindmicas que falam
de criatividade e inovagdo. Ai o pessoal se solta,
fica falador. Ai n6s entramos naquilo que eles
escreveram. Isso leva em média trés a trés horas e
meia para cada area (Diretorl, F2).

Nas referéncias seguintes fica clara a preocupacdo em manter as

pessoas cientes do que estd acontecendo na empresa. Destacam-se as
expressoes: ‘disseminar valores’, ‘transparéncia’ e ‘informar resultados’,
gue sugerem que os lideres visam abastecer as pessoas nas equipes de
trabalho com informag@es intensamente. A comunicacdo aberta, onde a
informacdo chega até as equipes de trabalho, parece entdo criar um
ambiente favoravel para a participacdo, o que permite que acdes de
melhoria continua, como movimentos kaizen e programas de sugestoes,
sejam colocados em pratica.
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A gente dissemina ali os valores da empresa, a
gente faz o desenvolvimento de valores da
empresa, missao, visao e valores e da estratégia da
organizacdo. Todos 0s maiores projetos sdo
apresentados para esses lideres (Diretorl, B1).

Como nds temos 0 Nosso programa de participagao
no resultado, todas as liderangas, com base nas
informacdes que recebem da diretoria de operagdes
e da gerencia de RH e das gerencias das unidades,
todos os lideres operacionais se redinem meia hora
por més, para repassar informacbes para seus
grupos (Diretorl, B1).

E hoje a gente coloca mais informacg&o ainda, para
eu ter esse nivel de resultado e participagdo, quais
sd0 as metas que eu tenho que cumprir no meu
setor. Eu tenho que estar dentro do orgamento
financeiro, ndo posso gastar mais do que eu
projetei, eu tenho que ter meu custo de
transformacéo em tantos reais por quilo, ou seja, eu
tenho que equilibrar produtividade, ter o volume
sendo bem produzido e tenho que gastar o que
estava previsto. Ndo posso gerar mais refugo do
que eu planejei, ndo posso contratar mais gente do
que eu deveria. [...] Mas assim, o equilibrio disso é
fundamental, a comunicacdo, a clareza e a
transparéncia na comunicagdo faz com que as
coisas acontecem de uma forma mais clara e mais
objetiva (Diretorl, J2).

As pessoas em niveis mais baixos tém
possibilidade de propor alguma mudanga, alguma
estratégia diferente, alguma mudanca, e a gente
discute se vamos fazer (Diretorl, T1).

O meu analista de processo disse: eu vi uma
melhoria em uma empresa que visitei e gostaria de
implantar aqui, por exemplo, vamos ver gquando
custa, e ver se implantar ou ndo. Essa dindmica
existe, de cima para baixo de baixo pra cima, existe
um dialogo, uma abertura para discussdo (Diretorl,
T1).
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Nas referéncias subsequentes, por exemplo, os informantes
sugerem que a comunicacdo mais aberta contribui para 0 ambiente de
produgdo favoravel através de expressdes como ‘confiabilidade entre
pessoas e empresa’ e ‘trabalhando feliz’. Outra expressao ‘levantar a mao
e pedir ajuda’, no sentido de que a empresa estimula um comportamento
de que as pessoas em qualquer problema com seu trabalho se sintam
confortaveis em pedir ajuda, sem constrangimentos.

A transparéncia é importante porque gera
confiabilidade entre pessoas e empresa. A pessoa
trabalhando feliz, com certeza, produz resultados
muito  melhores. E em qualidade, em
produtividade, tudo melhora (Diretorl, F2).

Qual é a nossa caracteristica, ja que nds temos uma
comunicacao bastante aberta aqui, o ‘bicho pegou’
levanta a méo e pede ajuda (Gerentel, J1).

Dimensionalmente, a comunicagdo como um comportamento dos
lideres podera variar entre ‘fechada’ e ‘aberta’, ou seja,

Comunicagdo fechada: as liderancas, no que se refere a
comunicagéo com as equipes de trabalho, séo fechadas ao dialogo, pouco
mantém as equipes informadas sobre valores, mudangas, resultados e
expectativas futuras e ndo estimulam as pessoas para contribuir com
sugestdes e ideias.

Comunicacdo aberta: as liderangas, no que se refere a
comunicagdo com as equipes de trabalho, sdo abertas ao didlogo,
mantém as equipes informadas sobre valores, mudangas, resultados e
expectativas futuras e estimulam as pessoas para contribuir com
sugestdes e ideias.

4.2.3 Condigdes de trabalho

A subcategoria ‘condigdes de trabalho’ representa um conjunto de
elementos atinentes a qualidade no ambiente de trabalho e a salde e
seguranca do trabalhador. De acordo com as referéncias, nota-se que
algumas condi¢des que ‘criam o clima de producdo’ se referem a alguns
quesitos que compde condicBes adequadas de trabalho, como por
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exemplo, higiene, seguranca, alimentacdo, ergonomia e o ambiente
adequado.

Quando a gente entrou no mercado do Peru, a
empresa que estava la ndo tinha uniforme, ndo
tinha restaurante, cada um lavava sua marmita,
guando a empresa entrou, chamou todo mundo, deu
uniforme, colocou refeitdrio, s6 esse movimento ja
gerou um ganho tremendo, por que as pessoas se
sentem reconhecidas. E é isso ai que vai criar 0
clima de producdo na realidade (Coordenadorl,
J2).

Entdo a gente investe nisso fortemente... tem uma
consultoria também para estudar rodizio nos postos
de trabalho... ndo s a palavra ergonomia mas o
ambiente de trabalho. A gente tem que dar
condigOes ideais... a gente instalou um monte de
circuladores de ar na fabrica por que era
insuportavel o calor dentro da fabrica (Diretorl,
T1).

Especificamente, a propriedade ‘qualidade no ambiente de
trabalho’, refere-se as a¢es dos praticantes que visam oferecer condi¢des
adequadas no ambiente de trabalho. Expressdes como: ‘qualidade do
posto de trabalho’, ‘filosofia de organizagdo e limpeza’, ‘qualidade no
ambiente de trabalho’, ‘estruturar programas tipo 5S’ e ‘dar condi¢des
ideais’, sugerem que um ambiente de trabalho apropriado geralmente
envolve a adequagdo a quesitos de determinados programas de qualidade,
com por exemplo, o programa 5S.

Tem que pensar na qualidade de vida do
profissional, do posto de trabalho, essa € uma
estratégia que vocé tem que ter na linha de
producéo, pois sendo, se vocé ndo fizer isso, vocé
ndo consegue ser atrativo (Diretorl, T1).

E também um pouco de 5S, filosofia de
organizacdo e limpeza, é forte (Gerentel, B1).

A gente também corre atras da qualidade no
ambiente de trabalho (Gerentel, F1).
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A empresa ela ja tinha um programa e a gente
reestruturou que ta comecando a rodar, é o 5S
(Gerente2, T1).

Sobre a propriedade ‘satde e seguranca do trabalhador’, observa-
se que as a¢des dos praticantes visam diminuir afastamentos por doencas
funcionais ou acidentes de trabalho. Alguns relatos a seguir exemplificam
tal preocupacdo. Nota-se que, existe a preocupagdo de atender aos
quesitos relativos as normas de salde e seguranca e conscientizar as
pessoas a este respeito.

Uma coisa que estd muito na fabrica hoje é o
problema da ergonomia, hoje vocé tem que ter uma
estratégia forte de ergonomia. Por que, por mais
que vocé quer fazer mais rapido, no menor tempo
possivel, se vocé ‘estourar’ teu funcionario na
fabrica (Diretorl, T1).

A gente tem ginéstica laboral de manhd e a tarde
(Gerentel, F1).

Dentro disso dai, existem algumas premissas que
eu ndo abro mdo, por exemplo, seguranca do
trabalho, de nada adianta a gente estar produzindo,
batendo recordes de producéo se eu tenho pessoas
se machucando na fabrica. Por isso eu digo assim:
prioridade nimero um é trabalhar com seguranca
(Gerentel, J1).

E um ambiente favoravel inclui a necessidade de se
ter pessoas trabalhando em um ambiente de
seguranca e tendo uma atitude de seguranga. O que
mais estamos buscando hoje, além da obrigacdo da
empresa de continuar investindo em seguranga, e
ficar de olho na questéo cultural das pessoas. Se
voceé estd cometendo um ato inseguro, se expondo
ao risco, e eu estou vendo isso, eu tenho que tomar
uma atitude, eu ndo posso ficar passivo a isso. E
isso € um pouco complicado em relagdo ao
momento em que se vive na sociedade, onde
também existe uma competicdo e até uma
banalizagdo da propria vida. As pessoas estdo
reagindo de forma muito agressiva, por simples
ofensas ou desentendimentos. Entdo o ambiente de
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trabalho, dentro de uma fébrica, tem que prestar
bastante atengdo nisso, em como promover um
ambiente saudavel, o trabalho em equipe, e ai o
fator seguranga (Diretorl, J3).

Existem condic¢Bes inadequadas, num forno ou uma
fundicdo. Eu aqui tinha o trabalho de laminar fibra,
com mascara, tinha problema ambiental, condic¢8es
inadequadas. Eu consegui acabar com isso em 2012
(Diretorl, T3).

Neste sentido, percebe-se que a propriedade ‘condi¢bes de
trabalho’ podera variar dimensionalmente de acordo com a adequagdo da
empresa em relacdo aos quesitos de ‘qualidade no ambiente de trabalho’
e ‘satde e seguranca do trabalhador’. A variagdo dimensional ocorre entre
os extremos ‘inadequada’ e ‘adequada’, ou seja,

Inadequada: as condi¢des de trabalho da empresa ndo seguem os
quesitos para um ambiente de trabalho com qualidade e com acfes que
preservam a salde e seguranca do trabalhador.

Adequada: as condi¢Bes de trabalho da empresa seguem 0s
quesitos para um ambiente de trabalho com qualidade e com acfes que
preservam a salde e a seguranca do trabalhador.

4.2.4 Manutencdo de maquinas e equipamentos

Dentro do conjunto de elementos que formam as condic¢fes que
influenciam o ‘ambiente de produgdo’ a subcategoria ‘manutengdo de
maquinas e equipamentos’ se caracteriza por atuar diretamente para que
maquinas e equipamentos estejam em condicfes de serem empregadas no
processo produtivo. Na referéncia seguinte, observa-se que o informante
destaca a relevancia da ‘manuten¢do’ para que o processo flua, evitando
paradas desnecessarias e desperdicios.

A gente queria uma linha de montagem no meio, e
entdo 0s insumos entravam a saiam por aqui e vocé
tinha uma gerando pra ca ou pra l&. Quando as
pessoas comegaram a enxergar que isso era uma
realidade ai entdo elas comegaram a entender o que
é trabalhar com ritmo, com tack time diferente. Por
que por traz disso tudo tem outras coisas, a
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manutencdo ndo pode falhar, ou seja, se um molde
desses quebra, eu apenas vou ter um pulmao de
pecas reservas de trés, quatro, cinco horas e ndo de
dias. Entdo esse é o tempo que a manutengdo tem
para fazer a intervengdo. O molde, quando se faz
um setup, ele ndo tem que sair da maquina para a
prateleira, ele precisa passar por uma geral, nem
gue seja uma boa limpeza e uma revisao. Era muito
comum o molde estar trabalhando, faz o setup, o
molde que sai vai para o deposito de moldes. Dias
depois ele volta para atender uma nova
programacdo, quando ele volta, ndo funciona. Poxa
0 molde esta ruim, ou ainda poxa o molde estragou
enquanto estava no deposito, isso ndo é verdade!
Quando ele foi retirado, ele estava com problema,
mas ninguém diagnosticou, por isso ndo houve
intervengdo, por isso ele vai primeiro para a
maquina, constata que ndo funciona, para a
maquina novamente, tira e faz a intervencéo. Vocé
percebe quanto de tempo se perdeu e gerou
desperdicio (Diretorl, J2).

Notadamente o papel da manutencdo se expressa no ambiente de
producdo através de consecucdo de planos/programas/cronogramas de
manutencdo. De acordo com as referéncias, o informante relata que estes
planos/programas/cronogramas em nivel ideal, visam evitar a
necessidade de acBes corretivas, atuando principalmente na prevengao.

A equipe de manutencéo ela atua na manutengédo
das méaquinas e ferramentas que eu tenho em todo
0 parque, entdo atua muito forte com manutengéo
preventiva, controle de manutencéo, a gente faz
todo o mapeamento de todas as maquinas, a gente
costuma ver o aproveitamento delas, o menor
tempo possivel de manutencdo para deixar as
maquinas sempre a disposicdo da fabrica para
producéo (Gerentel, F1).

Ali tem o plano de manutencdo. Aquilo ali ocorre,
tem que ser seguido, ndo pode ter alteracdo de data
e tem que estar rigorosamente em dia. A questdo de
calibracdo, eu tenho uma pessoa para cuidar de
todos os postos de trabalho que exigem calibracao.
No6s temos os controles de todos os itens a
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mandamos calibrar fora, para que ndo ocorra
divergéncia no processo (Diretorl, F2)

NGs temos um programa de manutengao preventiva
e preditiva, existe um tempo em que as maquinas
precisam parar para fazer manutengdo, seguindo
recomendacGes dos préprios fornecedores. Noés
temos um cronograma anual que diz quando cada
maquina ira parar para manutengao preventiva. Um
dos indicadores nosso é a porcentagem de
manutencdo preventiva mais a preditiva versus a
corretiva. Quanto mais manutengbes do tipo
corretivas tiverem é sinal que estou trabalhando
mal (Gerentel, J2).

Quando vocé roda uma fabrica s6 com manutencéo
corretiva e sem preventiva, vocé esta sujeito a
muitas paradas inesperadas. O que o planejador e 0
gestor da fabrica muito discutem sdo as paradas de
manutencdo preventiva que estdo planejadas, se
esta dentro ou ndo, se vai afetar a producdo. Ai
posterga uma semana, mas ndo da para postergar
muito, se ndo é um perigo (Diretorl, J3).

De acordo com os informantes a manutencdo poderd variar
justamente de acordo com o tipo de manutencdo adotada. Contudo, parece
normal que métodos do tipo preventivos e preditivos sejam usados em
conjunto no ambiente de producdo, em detrimentos de métodos
corretivos. Considerando que os métodos do tipo preventivos e preditivos
sdo proativos e que métodos do tipo corretivos sdo reativos, pode-se dizer
gue a subcategoria ‘manuten¢do de maquinas e equipamentos’ possui
como propriedade o tipo de método empregado, sendo que este varia
dimensionalmente entre os extremos ‘proativos’ e ‘reativos’. Assim, a
variacdo pode ser descrita da seguinte maneira:

Manutencdo reativa: a manutencdo de maquinas e equipamentos
ocorre através de métodos do tipo reativo (corretivo).

Manutencéo proativa: a manutencio de maquinas e equipamentos
ocorre através de métodos do tipo proativo (preventivos e preditivos),
restringindo manutencgdes do tipo corretivas.
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4.2.5 Consideracdes finais do tdpico

Este topico apresentou os condicionantes internos congregados na
categoria ‘ambiente de produgdo’. Detalhou-se as subcategorias:
comportamento das equipes, comportamento dos lideres, condi¢des de
trabalho e manutencdo de maquinas e equipamentos. O Quadro 22
sintetiza estes elementos analisados até o nivel dimensional.

Quadro 22 — Categoria ambiente de producéo, subcategorias, propriedades e
dimensdes.

Categoria: Ambiente de producdo
Subcategorias/Propriedades Variacédo dimensional
2a) Autonomia da
Comportamento equipe Executante Pensante
das equipes Comprometimento Acomodada Comprometida
Habilidades Restrita Ampliada
2b) Postura Desmotivador Motivador
Comportamento  Estilo Controlador  Orientador
dos lideres Comunicagéo Fechada Aberta
2c) Condicoes Qualidade do
de trabalho ambiente, salde e
seguranca Inadequado  Adequado
2d) Manutencdo Tipo Reativo  Proativo
de maquinas e
equipamentos

Fonte: elaborado pelo autor.

No préximo tépico, as categorias de acdo que compde o sistema
complexo de agdes estratégicas da producdo, seus condicionantes
externos especificos, suas interacdes e efeitos emergentes sdo
apresentadas.

4.3 CATEGORIAS QUE COMPOE O SISTEMA COMPLEXO DE
ACOES ESTRATEGICAS DA PRODUCAO

Este tépico examina as cinco categorias de acdo que compde 0
sistema complexo de acdes estratégicas producdo. Tais categorias sao:
dominar o processo produtivo, desenvolver produtos, articular e
direcionar a producdo, perceber a demanda e suprir a produgdo. Também
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sdo analisados seus condicionantes externos, sob as quais as acgdes e
interacdes se desenvolvem, e seus efeitos emergentes.

4.3.1 Dominar o processo produtivo

A categoria ‘dominar o processo produtivo’ emergiu dos dados a
partir do entendimento de os praticantes percebem que a empresa possuli
‘efetivamente o dominio da producdo industrial’. As expressoes
‘dominio/dominar’ utilizadas pelos informantes parecem ter um sentido
de ‘saber fazer bem’, ou como expressado por um deles ‘ter know-how’.
As referéncias seguintes sdao exemplos de como os informantes dao
importancia para o dominio do processo produtivo, através de expressdes
do tipo ‘ter a producdo debaixo dos nossos olhos’, ‘essa ¢ a grande
estratégia’, ‘sdo processos que a gente domina’, ‘eu domino’.

A Empresa tem o foco de ter efetivamente o
dominio da producédo industrial. O que quer dizer
isso, nds ndo terceirizamos, n6s temos a producéo
debaixo dos nossos olhos, dentro de fabricas
nossas. Primeiro conceito que nds temos aqui, ou
seja, a nossa producdo é propria. Nos temos um
percentual muito pequeno que a gente faz fora que
dai n6s ndo somos especialistas. Mas 0 nosso foco
principal e 99% da nossa produgéo na camisaria e
na calca é propria. [...] O guarda chuva principal
sdo as fabricas proprias, essa é a grande estratégia
(Diretorl, B1).

A gente € uma empresa basicamente ligada ao
processo de injecdo de plastico, entdo processos de
injecdo, extrusdo, roto moldagem, sdo processos
que a gente domina. Outros processos, SOpro
também, em algumas plantas, processos que fogem
a isso, a gente busca a terceirizagdo
(Coordenadorl, J2)

Eu tenho know-how para fazer esse produto. Eu
domino a injecdo de pléstico aqui. Eu sou uma
transformadora de plastico, chapa de ago nao é
comigo, se eu for fazer um produto com chapa de
aco, eu tenho que buscar um fornecedor,
desenvolver ele, por exemplo, tem um concorrente
meu que domina chapa (Diretorl, T3)
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A gente tem o dominio do processo. [...] 0 que tem
hoje aqui, a gente domina (Gerentel, F1).

Isso é um dos pontos chave da Empresa, ter o
dominio da producéo industrial, por que isso
garante qualidade e custo, por que produzir
externamente e mais caro que internamente
(Gerente2, B3)

Conforme apresenta a Figura 21, a categoria ‘dominar o processo
produtivo’ representa o conjunto de agdes e interagdes que contribuem
para que a empresa consiga produzir de maneira competitiva. De acordo
com os dados, este conjunto de acdes e interagdes podem ser agrupados
em quadro subcategorias: organizar a producéo, acompanhar a produgéo,
aprimorar a producdo e buscar informacdo e conhecimento. As trés
primeiras, sdo acOGes que operam no sistema em ciclos continuos de
organizar, acompanhar e aprimorar. A interagdo ‘buscar informagdo e
conhecimento’ permite que o sistema esteja constantemente sendo
renovado com informacdes e conhecimentos.

Figura 21 — Condigdes, agdes, interagdes e efeitos da categoria ‘dominar o
processo produtivo’.

@)

Organizar a
producao

o

Acompanhar a
producio

Ouali(g)de dos

produtos

Dominar o
processo
produtivo

Condicao

Varia%)ao da
demanda

Acao teracio externa

Q
Entrega

Q

Aprimorar a
producao

Buscar i%rmagéo
e conhecimento
sobre processos

Fonte: arquivos do software de apoio.

Estas as agdes e interacdes sdo influenciadas por condicgdes, que
formam o contexto sob as quais sao facilitadas ou restringidas. De acordo
com os dados, além dos condicionantes internos, ja abordados no tépico
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4.2, a categoria ‘dominar o processo produtivo’ ¢ influenciada por
condicionantes externos, representados pela subcategoria ‘variacdo da
demanda’. Conforme as acdes e interagdes sdo conduzidas, em meio ao
contexto condicional, resultados surgem como efeitos emergentes.

De acordo com os dados, os efeitos que emergem da categoria
‘dominar o processo produtivo’ sdo: custos, qualidade e entrega. Estas
relacGes podem ser expressadas sob a forma de proposicGes.

Proposicdo 3: a categoria ‘dominar o processo produtivo’, é
influenciada:

3a) pela variacdo da demanda, expressada em termos do volume e da
diversidade de produtos a serem produzidos.

Proposicdo 4: a categoria ‘dominar o processo produtivo’ ocorre por
meio de:

4a) agdes para organizar a producédo, manifestas pela capacidade de
combinar especializacéo e flexibilizagcdo nos processos e de dimensionar
a capacidade de producao adequadamente;

4b) agdes para acompanhar a producdo, manifestas por controles
precisos e abrangentes sobre 0s processos, e pelo bem gerir a ociosidade
e 0s gargalos na producao;

4c) agBes para aprimorar a produgdo, manifestas pela melhoria continua
sobre 0s processos, através da existéncia de estrutura e cultura enraizada
de melhoria continua, em termos de frequentes movimentos kaizen, de
programas de sugestdes e ideias e da utilizagdo de ferramentas e técnicas
da manufatura enxuta, orientando o comportamento das equipes; e de
investimentos em estrutura, através de tecnologias atualizadas e
ampliagdes;

4d) interacdes externas, manifestas pela busca constante e coerente de
informacao e conhecimento externo visando atualizar os processos.

Proposicdo 5: como efeitos emergentes das acbes e interacBes da
categoria ‘dominar o processo produtivo’ a organizagdo tende a obter:
5a) custo competitivo, caracterizado pela produtividade alta e por
processos eficientes, facilitando a participa¢do no mercado;

5b) alta qualidade dos produtos, advinda da alta qualidade da matéria-
prima e de processos, facilitando a valorizagéo da marca;

5¢) entrega confiavel, caracterizada pelo atendimento de ordens de
producao e de acordos de entrega no prazo, favorecendo a satisfacéo dos
clientes.
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Nos topicos seguintes, aborda-se, em particular, 0 conjunto de
condig¢des, agdes, interacdes e efeitos atinentes a categoria ‘dominar o
processo produtivo’.

4.3.1.1 Variag8o da demanda

A subcategoria variacdo da demanda abriga os condicionantes
externos das agdes e interagdes da categoria ‘dominar o processo
produtivo’. Tais condicionantes, de acordo com os dados, sdo: ‘volume
de produgdo’ e ‘diversidade de produtos’. As variacdes de volume e
diversidade ocorrem em grande parte em funcdo do mercado, de modo
que a produgdo tem pouco poder de influéncia. Contudo, a ‘diversidade
de produtos’ dependera também do portfolio da empresa, que quanto mais
amplo, mais diversa podera ser a demanda. De acordo com a referéncia
seguinte, as oscilagBes presentes no mercado dificultam as acdes de
planejar a producéo.

E dificil planejar a fabrica com as oscilagbes que
tem no mercado (Diretorl, T1).

O impacto principal da variacdo da demanda ocorre justamente na
formacdo do mix nos planos de producdo. Na referéncia seguinte, as
expressdes como ‘olhar dentro’, ‘controle’ e ‘preocupados em atender’
sugerem que a composicdo do mix, bem como seu correto atendimento
pelo processo produtivo, sdo encarados com seriedade pelos praticantes.

Por exemplo, esse més nds vamos fazer 3.500
toneladas, distribuidas dessa forma, para atender o
mix necessario para que se suporte o faturamento
que vem por ai. Parte disso é contra ordem, parte
disso é contra estoque. Entdo o gerente tem que
olhar dentro dessa situacdo e ter o controle e o
contato com os coordenadores, que é a linha de
frente e suportam o gerente de producdo, e 0s
coordenadores dentro de cada turno véo ter que
fazer a gestdo de suas equipes. Eles precisam estar
muito preocupados em saber se para atender aquilo,
ndo tem um produto especifico com o qual a linha
ndo esteja disponivel (Diretorl, J1).

Neste sentido, os praticantes procuram atenuar os impactos da
variacdo no volume e na diversidade de itens demandados através de
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acOes que garantam maior previsibilidade e por a¢des de desenvolvimento
de produtos palataveis para a producéo. Estas a¢des serdo abordadas em
detalhes nas categorias ‘perceber a demanda’ e ‘desenvolver produtos’.
Cabe entdo aos praticantes ligados a categoria ‘dominar o processo
produtivo’ o papel de estar preparados para absorverem tais demandas,
conforme destaca o informante

N6s nos preocupamos em entregar todos os
produtos que eles precisam, dentro do mix. A gente
tem que estar preparado para a introducgéo de novos
produtos. Os produtos tém um ciclo de vida no
mercado. Eu estou produzindo A, B e C. Mas tenho
que me preparar para produzir o D e 0 E. No
periodo de um ou dois anos 0 D e 0 E vdo viraro A
de hoje. A fabrica tem que estar sempre produzindo
o0 de hoje pensando no de amanhd, que é o que vai
dar sobrevivéncia para ela. A estratégia é: primeiro
entregar o produto no volume necessario, depois
estar preparado para novos produtos (Supervisorl,
F1).

Estar preparado dependeréa da habilidade de combinar flexibilidade
e especializacdo no processo produtivo. Observa-se na referéncia seguinte
gue o informante coloca o processo produtivo em funcdo da
‘caracteristica do produto’, ou seja, tipo/diversidade, e ‘demanda’, no
sentido de volume.

Vai depender da caracteristica do produto, do tipo
de segmento. Se exigir um processo continuo, vocé
tem que especializar, se for produto com uma
demanda menor, vocé tem que flexibilizar, para
poder produzir em varias linhas. [...] Quanto mais
proximo de um processo continuo, mais
especializado, quando mais distante, mas
flexibilizado. E tem produtos que sofre um
processo misto, parte do produto é especializado, e
parte é flexibilizado. Talvez essa seja a receita do
diferencial parte flexivel e parte especializado
(Supervisorl, F2).

Abordando especificamente a propriedade ‘diversidade de
produtos’ € possivel perceber que esta propriedade tem se tornado uma
condicionante do processo produtivo na medida em que as organizacoes
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ampliaram seus portfélios de produtos. As empresas estudadas tém
ampliado sua carteira de produtos e familias de produtos, como
demonstram estes relatos

A gente tinha uma média de 10 ou 12 langamentos
de novos produtos por ano, ndo itens, mas projetos
novos. Entdo isso foi tomando corpo e uma
projecdo de crescimento muito rapida. Foi saindo
de 12 pra 15, 15 pra 18, 20, 25, enfim, chegando
até ao langcamento de 40 novos projetos de produtos
por ano, mais de 1000 itens. E hoje, mais ou menos,
é 0 nimero que a gente trabalha aqui. Uma média
de 1000 itens novos por ano (Gerente2, J1).

A gente tem um leque grande de produtos
(Diretorl, B1).

Agora tem mix de calcas, de saias, de coisas que
n6s nem pensavamos ha quatro meses (Gerente3,
B2).

Se ndo me engano sdo cinco unidades de negdcio
dividas em 17 segmentos (Supervisorl, F2).

Este movimento das empresas est4 relacionado a a¢do de ‘ampliar
portfélio de produtos’, discutida na categoria ‘desenvolver produtos’. Na
medida que as empresas tém aumentado o seu portfélio, o mix demandado
pelo mercado tem ganhado em diversidade, influenciando a maneira
como os praticantes conduzem as ac¢des na producéo, por exemplo

Existem muitas variacbes de demanda e eu acho
que o grande desafio do PCP e nos de fabrica, é
tornar-se mais flexivel. Por que ndo existe ‘receita
de bolo’ do tipo sempre vai vender essa quantidade
desse produto. Eu vejo que nds aqui da produgdo
temos que nos tornar flexiveis para atender essas
variagdes da demanda. Por mim eu colocaria um
produto na maquina e deixava 10 dias rodando, ai
depois iria colocar outro que tivesse um setup
apropriado, isso seria a minha visdo, mas isso
jamais vai atender o que o cliente quer. Entdo ao
contrario, a gente sempre esta tentando se virar, ndo
agora tem tal produto, agora tem que fazer esse,
depois fazer aquele (Gerentel, J2).
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A qualidade ndo muda, a flexibilizacdo é no
atendimento do mix conforme a demanda. Por
exemplo, um més vende mais masculino no outro
mais feminino (Gerentel, B2).

Estas referéncias denotam que, de acordo com os informantes, a
diversidade demandada influencia o processo produtivo em fungdo do mix
de produtos. Notadamente, a propriedade ‘diversidade de produtos’ em
termos dimensionais, pode variar entre um extremo de ‘alta’ diversidade,
ou seja, uma demanda que forma um mix com alta diversidade de
produtos. E, em outro extremo, onde a demanda forma um mix de ‘baixa’
diversidade. Ou seja:

Baixa diversidade: a diversidade de produtos demandados pelo
mercado é baixa, compondo um mix de producdo com baixa variedade
de itens a serem produzidos, influenciando as agdes da categoria
‘dominar o processo produtivo’.

Alta diversidade: a diversidade de produtos demandados pelo
mercado é alta, compondo um mix de produgdo com alta variedade de
itens a serem produzidos, influenciando as agoes da categoria ‘dominar
o0 processo produtivo’.

A outra propriedade da subcategoria ‘variagio da demanda’
consiste no ‘volume de produgdo’, que de acordo com os dados,
representa o somatorio de todas as quantidades demandadas pelo mercado
em um determinado periodo. Segundo os dados, € interessante ter
volumes altos de producdo para manter a fabrica operando com
aproximadamente toda a sua capacidade.

Na referéncia subsequente, o informante destaca que ‘os maiores
volumes estdo aqui’, significando que a empresa procura alocar as
maiores demandas de produtos para a producdo interna. Algumas razdes
sdo apontadas como ‘seguranca’, no sentido de dar estabilidade para a
fabrica, ‘velocidade’, no sentido de que grandes volumes contribuem para
desenvolver a habilidades no processo, ¢ ‘reducdo de custo’ na medida
em que os custos da fabrica se diluem no volume, permitindo ganhos de
escala.

Os maiores volumes estdo aqui, 0S menores
volumes estdo na China. Menor volume dentro da



222

fabrica atrapalha a fabrica. Maior volume dentro da
fabrica me d& seguranca, velocidade e reducéo de
custo (Diretorl, F1).

De outro lado, ‘fabrica vazia € o nosso parto’ ¢ o que destaca outro
informante, na referéncia seguinte. A expressdo ‘parto’ significa dor,
sofrimento, que metaforicamente representa o ‘sofrimento’ da fabrica
guando se opera com um volume de producéo baixo.

A fabrica vazia é nosso ‘parto’. Se eu tenho um
parque industrial x eu tenho que buscar nele 100%
(Gerentel, F1).

Como destacam as referéncias seguintes, o ‘sofrimento’ pode
representar o aumento de custos, a dificuldade em planejar suprimentos e
a instabilidade nos processos:

De novo, perco participagéo, por que é um mercado
gue se sustenta por volume. Se vocé ndo tem
volume, vocé ndo compra bem, comega por ai, se
eu perder volume, meu prego de compra sobe, se
meu preco de compra sobe, minha competitividade
baixa. Entdo essa é a relacdo, o volume rateia custo,
entdo tenho que me adaptar a isso (Diretorl, T2).

Mas na maioria das vezes a gente tem que ter um
volume de produgdo minimo para a empresa rodar.
A gente tem equipamentos, tem ativos, entéo temos
que ter produgdo (Supervisorl, F1).

Tem o volume, eu tenho volume entdo isso me
facilita a ter preco (Diretorl, T1).

E ndo adianta manter um produto em linha para
produzir 100, 200 unidades por més. Entdo ndo da
volume, s6 da problema na producgdo (Gerentel,
T1).

O custo de transformacédo de uma fabrica, por mais
enxuto que ele seja, se eu ndo tiver o volume da
demanda, o meu custo aumenta. Ndo adianta eu ter
uma fabrica dimensionada, porém com altos e
baixos na demanda, que eu ndo vou ter custos
competitivos. Entdo eu tenho que ter sempre uma
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demanda minima necessaria para considerar aquela
fabrica rodando cheia o ano inteiro (Diretorl, J3).

Percebe-se ainda que, o volume demandado exerce influéncia
sobre a ocupacdo dos ativos, que consiste na capacidade instalada da
fabrica. Influéncia também o preco, ou seja, afeta a competitividade do
produto em relagdo a concorréncia, de forma que parece ser melhor tirar
de linha um produto pouco demandado do que manté-lo.

Enxergando a propriedade ‘volume de producdo’ em termos
dimensionais, pode-se atribuir uma variagdo entre os extremos ‘alto’ e
‘baixo’, de modo que o volume de produgdo alto ou baixo estara
relacionado a ocupacéo da capacidade, entéo:

Baixo volume: os volumes de produgdo demandados dificultam a
ocupacao da capacidade instalada, influenciando as ac¢des da categoria
‘dominar o processo produtivo’.

Alto volume: os volumes de producdo demandados facilitam a
ocupacao da capacidade instalada, influenciando as ac¢des da categoria
‘dominar o processo produtivo’.

4.3.1.2 Organizar a producdo

A subcategoria ‘organizar a producdo’ representa as agdes
organizativas dentro do conjunto de agdes da categoria ‘dominar o
processo produtivo’. Estas ac¢des organizativas transcorrem sobre a
estrutura e 0s processos produtivos, e visam sua adequacdo para atender
bem os planos de producdo. Nota-se, nas referéncias seguintes, que o
informante sugere que a sua dedicagdo as acBGes de planejamento e
organizagdo de processo contribui para um melhor desempenho. Na
referéncia seguinte, o informante denota o sentido de ‘organizar a
estrutura’ para atender o que € pedido. Na terceira referéncia, consiste de
um depoimento do trabalho organizativo na fabrica e o impacto deste nos
resultados.

Quanto mais eu me dedico a planejar, a organizar o
processo, [...] melhor é o desempenho (Diretorl,
B1)

A partir do momento que ele [comercial] pediu 100
pecas ele assumiu 0 compromisso comigo que
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precisava de 100. Que eu vou fazer? VVou organizar
minha estrutura para produzir 100 (Supervisorl,
F2).

Entdo, cada vez mais fabrica e engenharia
procuram desenhar layouts e conjuntos de
processos que ndo estejam no limite do
planejamento, que tenham flexibilidade. [...] a
gente tinha muito setup, a medida em que
mudamos layout e fazendo a concepgdo por
familia, eu produzo mais rapidos aqueles itens e eu
gero mais horas que oportunizam crescer a minha
venda (Diretorl, J3).

De acordo com os dados, a subcategoria ‘organizar a produgdo’
tem como propriedades a habilidade de combinar especializacdo e
flexibilidade nos processos e a habilidade de dimensionar a capacidade
para atender os planos de producédo. Os tdpicos seguintes apresentam tais
propriedades e procuram compreender como elas podem variar
dimensionalmente.

a) Combinar flexibilidade e especializacdo

A propriedade ‘combinar flexibilidade e especializagdo’ consiste
nas habilidades dos praticantes em organizar 0 processo produtivo
mobilizando maneiras distintas de organizar a produgdo. De acordo com
os dados, ambas tém seu lugar e objetivo no ambiente de producéo, sendo
utilizadas de maneira combinada ou complementar. A especializagéo tem
maior espaco nas linhas/processos definidos por tipos ou familias de
produtos, com o objetivo de dar velocidade ao processo, sem perder
qualidade. A flexibilidade ocorre dentro dos processos, nas atividades,
através da polivaléncia das pessoas e maquinas, com o objetivo dar
seguranca e continuidade aos processos. Entretanto, de acordo com a
variacdo do volume e da diversidade de produtos, podem existir situaces
gue requerem o contrario: processos flexiveis e equipes especialistas.

Segundo a referéncia seguinte, os praticantes buscam combinar
flexibilidade e especializacdo nos processos. Por exemplo, o informante
destaca que ‘ndo ¢ por acaso’ o uso combinado de flexibilidade e
especializagdo. Nota-se que, dentro das células existentes no processo, a
equipe alcanca ‘mais familiaridade’ e ‘conhecimento especifico’, ou seja,
especializam-se, a0 mesmo tempo que, tornam-se flexiveis na medida em
que aprendem mais de uma atividade dentro do processo.
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A gente tem buscado as duas coisas aqui na
empresa, especializacdo e flexibilizagdo. Essa
busca nédo é por acaso, quando se cria células de
qualidade assegurada, a gente procura manter as
pessoas nas células para que elas tenham mais
familiaridade com o processo, que consigam ter
bastante conhecimento especifico sobre os
processos de montagem, de teste, de embalagem
etc. Mas dentro do processo de célula, eu tenho ao
mesmo tempo flexibilidade, as pessoas ndo ficam o
dia inteiro montando, ela monta até uma hora,
depois ela testa, depois ela embala, entdo tem uma
rotatividade (Gerentel, F2).

Na referéncia subsequente, o informante destaca que linhas
‘altamente flexiveis’ fazem com que se perca tempo com ‘atividades que
ndo agregam valor’. Ja, com células especializadas por tipo de produtos e
com flexibilizagdo dentro destas, foi possivel ajustar o processo.

Em uma concepgao tradicional, vocé faz tudo em
tudo que é linha de produgdo, ou seja, vocé é
altamente flexivel. S6 que com isso, vocé perde
muito tempo com atividades que ndo agregam
valor. Quando vocé cria essas células de trabalho,
vocé otimiza bastante, por que vocé elimina o
tempo de espera. [...] Acaba sendo muito mais
produtivo até determinado ponto, por exemplo,
produzir produto branco, é ali naquele lugar. Ha
mas ndo tem flexibilidade? Tem, mas la dentro [do
processo] (Gerentel, J2).

Nota-se que a flexibilidade no processo pode ser alcangada através
da polivaléncia ou multifuncionalidade das pessoas nas tarefas, como por
exemplo

O operador deve saber executar a operagdo anterior
e a posterior a sua operacéo, isso da flexibilidade
ao processo, ou seja, quanto maior for a
polivaléncia dos operadores maior serd o fluxo e
consequentemente a produtividade. Entdo é nisso
que a gente investe. Por exemplo, se vocé pegar
uma camisa como a minha, ela ndo tem nada, é uma
camisa bésica, ai na mesma linha de producéo cali
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uma camisa com um bolso para pregar em cima,
uma lapela, uma dragona, uma gola com ponta
diferente etc. Como vamos fazer isso? E cai na
mesma linha com as mesmas 26 pessoas, com 0s
mesmos sete times de producédo. Entéo o que vocé
tem que fazer, é polivaléncia, uma operadora sabe
fazer a gola simples, gola com pontinha quebrada,
gola com vista e outras golas que cair ali para fazer.
Isso torna a linha flexivel. Nisso a empresa investe
bastante (Gerente2, B2).

Ou ainda, a flexibilidade pode se dar através de maquinas que se
ajustam para realizar atividades diversas dentro do processo.

A gente vivia um problema chamado alta
flexibilidade de recursos produtivos. Por um lado
isso era bom, eu posso produzir a maioria dos meus
produtos na maioria das minhas maquinas. S6 que
na pratica a gente foi percebendo que isso era um
processo de autodestruicdo. Por que ndo ha
planejamento que consiga resistir a essa condigédo
(Diretorl, J2).

Nota-se que para o informante, produzir a maioria dos produtos na
maioria das maquinas, se tornou insustentdvel em relacdo ao
planejamento da producdo. Também, segundo a seguinte referéncia,
perdas em qualidade podem ocorrer onde ocorre excesso de flexibilidade.

Mas também fazer que a fabrica fique flexivel o
tempo inteiro, no sentindo de que essa fabrica ndo
é especializada em masculino ou feminino, ou seja,
ela faz qualquer coisa, vocé ndo consegue
transmitir qualidade. Porque com o tipo de costura,
tem um tipo de regulagem de maquina, tem um tipo
de tempo, tem o tipo de pessoa, de m&do, uma pessoa
que prega uma manga masculina ndo é a mesma
que prega manga feminina (Gerente3, B1).

De acordo com os relatos, a flexibilizagdo entdo tende a ocorrer
mais dentro dos processos, em virtude da polivaléncia das equipes, que
sdo treinadas para mais de uma atividade, e menos seguindo a ideia de
linhas flexiveis de produgéo.
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A especializacdo, por sua vez, acontece através das linhas de
producdo em funcéo de tipos, linhas ou familias de produtos. Nota-se, nas
referéncias seguintes que os praticantes reorganizaram a producdo por
familias de produtos, buscando assim a especializa¢do dos processos.

Boa parte da fabrica foi dividida por familias de
produtos, essa foi outra grande mudanga, entdo no6s
precisamos atualizar o layout da fabrica. Pensar
onde eu agrupo as familias, por que as vezes eu
tinha maquinas de uma mesma familia, aqui, outra
ali (Diretor1, J2).

Quanto mais especialistas um grupo de pessoas séo
para aquele tipo de produto, para aquele tipo de
matéria prima, melhor o seu desempenho. [...] Eu
tenho fabrica especializada em fazer masculino, eu
tenho fabrica especializada em fazer feminino, eu
tenho fabrica especializada em fazer o vincofree, eu
tenho fabricas especializadas em fazer a seda. Eu
tenho linhas de producéo especializadas em fazer
manga longa, outras linhas especialistas em fazer
meia manga (Diretorl, B1).

Entdo, a habilidade de combinar flexibilidade e especializagdo
parece ocorrer da seguinte maneira. Se organiza a produgdo através de
processo especializados por familias de produtos, a0 mesmo tempo em
que, dentro destes, as tarefas podem ser flexibilizadas com a
multifuncionalidade das equipes. Como por exemplo,

Na medida em que a gente foi redesenhando o
processo, a féabrica, por exemplo, na injecdo, a
gente criou mini fabricas por familia de produtos,
com um [produto] quadro elétrico de embutir na
parede. Eu tenho |4 quatro componentes principais
mais 0s acessorios que vdo l& dentro, ao invés de
eu ficar produzindo aleatoriamente em muitas
maquinas dentro do conceito de flexibilidade total
(Diretorl, J2)

Notadamente algumas variacdes podem ocorrer. Produtos que
exigem atividades especificas podem exigir também equipes especialistas
em determinadas etapas do processo. Quando isso ocorre, se faz
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Necessario inserir no processo pessoas, equipes ou células especializadas
naquela tarefa. Como por exemplo,

Entdo ele pega as golas e manda pra uma célula, ele
destrincha o pacote. A parte de punho, para uma
célula de punho. Outra célula para frente, outra
célula para trabalhar costas e outra para trabalhar
carcelas. Todas elas balanceadas e ai cai aqui na
montagem que é fazer o basico da camisa. Ai
ficaria assim: preparag¢do, montagem e acabamento
que é pregar botdo e embalar. [...] Ai vocé tem
células especialistas em gola, especialistas em
punho, em frente etc. (Gerente2, B2).

L4 na SMD [setor de montagem de placas
eletrénicas], tem um pouco mais de especializacéao,
por que la trabalham técnicos, [...] analisar se uma
placa estd bem soldada ndo é qualquer um que
analisa. Entdo falando em processo fabril a gente
utiliza essas duas frentes (Gerentel, F2).

Tem operagcdes em uma camisa que sdo chave.
Treinar uma costureira para pregar gola vai uns oito
meses, para chegar a uma produtividade de 90%
com uma boa qualidade. Entdo vocé tem como
operagdes chaves pregar gola, pregar punho, fechar
lateral, que eu acho mais complexa, por que néo é
s0 0 equipamento tem que ter habilidade da méo da
operadora (Gerente2, B2).

A empresa criou figuras que detém o conhecimento
especial. Por exemplo, dentro do processo de
injecdo plastica, nds temos pessoas que S&o
exclusivas para a troca de molde ou ferramenta.
Entdo sdo pessoas que tem preparo e conhecimento
mais especifico para essas atividades. NOs temos
pessoas que sdo especificas para a preparagdo de
material. Toda a responsabilidade dessas
atividades esta com esses técnicos que tem um
conhecimento um pouco mais além. Assim eu
consigo trabalhar a flexibilidade (Gerente2, T2).

Sumarizando, 0s processos sao organizados através da combinacao
de flexibilidade e especialidade. Os praticantes atuam para especializar o
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processo ao agrupar por tipo ou familia de produtos, e, a0 mesmo tempo,
inserem polivaléncia e especializacdo nas atividades do processo,
alcancando flexibilidade. Como as empresas estudadas tem buscado
ampliar seu portfolio, como sera apreciado no tépico 4.3.2, com linhas de
produtos que variam de simples a elaborados, a habilidade de realizar tal
combinagao nos processos cresce em importancia.

Buscando uma variacdo dimensional para esta propriedade,
sugere-se gque o0 processo produtivo podera ter praticantes com um maior
ou menor grau de habilidade, ou seja, a habilidade podera variar
dimensionalmente entre ‘baixa’ e ‘alta’, onde:

Habilidade baixa: ao organizar a producdo, os praticantes tém
dificuldades em combinar flexibilidade e especializagdo nos processos,
sendo pouco claras as tendéncias de especializar o processo por linhas
ou familias de produtos, de flexibilizar as atividades através da
polivaléncia das equipes e garantir equipes de especialistas nas
atividades que as exigem.

Habilidade alta: ao organizar a producdo, os praticantes
combinam flexibilidade e especializacdo nos processos, evidenciado
pelas tendéncias de especializar o processo por linhas ou familias de
produtos, de flexibilizar as atividades através da polivaléncia das
equipes, com a ressalva de garantir equipes de especialistas nas
atividades que as exigem.

b) Dimensionar a capacidade

Dimensionar a capacidade, de acordo com os dados, consiste em
uma habilidade dos praticantes, configurando-se como uma propriedade
que contribui para caracterizar a subcategoria ‘organizar a producdo’. A
propriedade ‘dimensionar a capacidade’ significa saber o quanto em
volume pode ser produzido pela planta industrial, em funcdo de um
determinado mix de produtos, em um periodo de tempo. As agdes de
organizar de organizar a producdo requerem que esta capacidade seja
adequadamente dimensionada.

A capacidade a gente avalia como um lago. Vocé
tem um lago e vocé consegue com teu barco
navegar de um lado para o outro. Com uma
capacidade alta, vocé consegue planejar melhor
seus fornecedores, pessoas, a estrutura como um
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todo. Quando vocé tem uma variagdo na
capacidade e essa variagdo € para baixo, vocé ja
ndo consegue navegar tranquilo, comega aparecer
um monte de coisas que dificultam a navegagdo.
Quando tem baixa capacidade comeca ter os
questionamentos: por que tem tantas pegas em
estoque? Serd que a mao de obra estd bem
dimensionada, serd que ndo tem gente sobrando?
Essa maquina foi comprada no ano passado e esta
ali parada? Nesses momentos, quando vocé tem
uma capacidade subdimensionada, [...] comegam
aparecer esses questionamentos (Gerente2, T2).

Nesta referéncia o informante adotou a metafora de um lago, para
falar sobre capacidade. Quanto mais bem dimensionada a capacidade,
melhor sdo as condi¢fes de navegacdo. Quando a capacidade estd
subdimensionada, problemas comegam a surgir, entraves que dificultam
a navegacao, como relatado, estoques altos, mdo de obra sobrando,
maquinas ociosas entre outros problemas. Neste mesmo sentido, a
referéncia seguinte relata a preocupagdo dos praticantes com o adequado
dimensionamento da capacidade

O Diretor Industrial estava em uma reunido e
comentou que quer ver a capacidade, ou seja, ele
tem dividas sobre a real capacidade instalada. Por
que hoje, n6s estamos num patamar que ndo exige
todos os recursos. NOs estamos trabalhando em
alguns turnos com maquinas desligadas. Nos
turnos normais, 1°, 2° e 3° turno, alguns tém
méquinas desligadas (Analistal, F2).

Percebe-se que o informante relata que seu diretor tem davidas
sobre a capacidade produtiva da empresa a0 mesmo tempo em que
relaciona a capacidade com o uso dos recursos. Neste sentido, a
capacidade quando adequadamente dimensionada permite identificar que
recursos estdo sendo exigidos no limite e que recursos podem estar sendo
desperdicados. Na referéncia subsequente, o informante demonstra a
preocupacdo de bem analisar a capacidade para evitar desperdicios de
recursos

E interessante ter o dimensionamento da
capacidade para evitar o desperdicio de recurso.
[..] Eu tinha a necessidade de investimento em
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uma planta, e eu tinha o recurso disponivel em
outra, s6 que baseado nas previsdes de vendas
daqui a seis meses eu vou precisar do recurso aqui
de novo. Entdo ndo vale a pena eu liberar o
equipamento. Entdo sempre primeiro é a analise
[da capacidade]. VVocé nédo pode deixar de analisar,
por que vocé podera comecar a desperdicar
recursos (Supervisorl, F2).

Na proxima referéncia, o informante emprega a expressdo ‘olhar
dentro de cada fabrica’ significando um processo rigido de
dimensionamento da capacidade para com isso saber o quanto um
processo esta produzindo e quanto ele poderia produzir.

E vocé olhar dentro de cada fabrica, dentro de cada
linha de producdo e ver o seguinte: quanto nesse
tipo de produto, nesse mix de produto, dentro do
que essa linha faz, quanto ela deveria estar
entregando, em toneladas, por exemplo, dentro do
més [...] E a gente percebe, quando a gente vai para
uma operagdo que ndo esta bem equilibrada, que o
primeiro ponto que a pessoa tem que analisar é o
seguinte, qual foi a analise de disponibilidade de
recursos? [...] para saber se esta aproveitando bem
o recurso (Diretorl, J1).

De acordo com os dados, o adequado dimensionamento da
capacidade contribui para que os praticantes consigam balizar a eficiéncia
das maquinas e equipamentos, bem como guiar a necessidade de
investimento. Percebe-se ainda que, os informantes relatam que a
capacidade produtiva é dimensionada em funcdo do mix de produtos que
esta no plano de producdo. As referéncias seguintes corroboram com isso

Em cima dos nimeros que séo passados pela area
comercial, a dire¢do industrial dispara essa andlise,
repassa aqueles a que diz respeito a cada parte da
estrutura. Capacidade de horas disponiveis de
fabrica é o PCP que avalia. Se precisar investir em
maquinas e periféricos e pessoas, esse
dimensionamento ja passa para a gestdo de
operagOes industriais. [...] As demais areas de
suporte e apoio, também entram para avaliar a
estrutura, por exemplo, qualidade, eu tenho uma
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atividade em inspecéo e recebimento de materiais,
se eu aumento a capacidade eu tenho que avaliar se
a minha estrutura consegue acompanhar o ritmo da
producdo. Mas fica mais com planejamento e
operag0es industriais (Gerente2, T2).

Uma vez por semana nos temos uma reunido
industrial, nessa reunido todos os gestores de
fabrica mais a diretoria participam. Com o
planejamento em maos se discute, compra-se
maquinas ou ndo, vai ser preciso investir?
(Gerentel, B2).

Laem 2011 construimos um plano de investimento
da empresa, onde o planejamento apontava a
necessidade de comprar cinco maquinas injetoras.
E ai a gente foi olhar para a eficiéncia dos
equipamentos e vimos que aquele modelo de
maquina que era gargalo poderia ter uma melhoria
grande na eficiéncia (Gerente2, J1)

Recebe um orcamento de plano de producéo e
analisamos se de fato o que temos instalado tem de
fato a capacidade para entregar o0s produtos
(Supervisorl, F1).

O problema da capacidade é que ela depende do
mix de producdo (Analistal, F2).

Na prética n6s nos baseamos no mix da previsdo de
vendas. A gente pega a previsdo de vendas,
transforma no plano de produgdo, que da o
equilibrio para a producdo. Baseado nesse mix a
gente sabe a capacidade instalada. Entdo
dependendo do produto que eu vou produzir eu vou
ter uma capacidade instalada diferente. Eu tenho
capacidade de montar 10 A, 5 B e 3 C, para esse
mix essa é a capacidade. Se eu mexer no mix, a
capacidade muda. Que é basico é o recurso em
quantidade de horas que eu tenho disponivel, por
que ai eu consigo dizer que eu tenho disponivel 25
maquinas de injecdo, que trabalham 20 horas por
dia, 20 dias no més. Entdo a minha capacidade de
injecdo é 10 mil horas de producédo. A isso eu vou
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diluir no mix, dependendo de quantas horas cada
produto consome (Supervisorl, F1).

Em sintese, de acordo com as referéncias, a habilidade de
dimensionar da capacidade parece contribuir para organizar a producéo,
na medida em que colabora para um melhor aproveitamento dos recursos
e guia novos investimentos. Notadamente, o mix de produtos influencia a
avaliacdo da capacidade, o que requer um esfor¢co maior da empresa para
dimensionar adequadamente. Segundo os informantes, as equipes de
engenharia apoiam esta tarefa, como por exemplo

A capacidade instalada é controlada pela equipe de
fabrica junto com a engenharia de processos. Eu
recebo o planejamento e comego a fazer meus
calculos. A engenharia de processos fornece 0s
dados que serdo necessarios para isso, tempos etc.
(Gerentel, B2).

Além disso, a gente faz todo o dimensionamento de
fabrica, méo de obra e maquinas e necessidades de
recursos. [...] Investimentos para o proximo ano, no
final de cada ano, a gente faz a andlise de
investimentos, uma analise técnica da engenharia
industrial (Supervisorl, F2).

Entende-se entdo que, ‘dimensionar a capacidade’ como
propriedade da subcategoria ‘organizar a produgdo’ podera variar entre
uma habilidade ‘alta’ ou ‘baixa’ dos praticantes. Tal habilidade influencia
a categoria ‘dominar o processo produtivo’ em termos de explorar uma
melhor eficiéncia de recursos, além de guiar novos investimentos em
maquinas e equipamentos. Pode-se dizer entdo que:

Habilidade baixa: ao organizar a producdo, os praticantes tém
dificuldades em dimensionar a capacidade em fun¢ao do mix de produtos,
restringindo o correto aproveitamento de recursos e novos investimentos.

Habilidade alta: ao organizar a producdo, o0s praticantes
dimensionam a capacidade em funcdo do mix de produtos, contribuindo
para correto aproveitamento de recursos e guiando novos investimentos.
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4.3.1.3 Acompanhar a producéo

A subcategoria ‘acompanhar a producdo’ representa as agdes de
acompanhamento dentro do conjunto de ac¢bes da categoria dominar o
processo produtivo. Estas a¢fes transcorrem sobre 0s recursos, em termos
de gargalos e ociosidade, bem como sobre 0s controles dos processos,
visando bem gerir a disponibilidade de recursos e monitorar
constantemente os processos. Nas referéncias seguintes, as expressoes
‘acompanham a produc¢éo’, ‘olhar a disponibilidade’ e ‘ir monitorando’
corroboram com isso.

Existem muitas formas de acompanhar a producéo.
Vocé pode olhar muito pra questdo da
disponibilidade, o recurso esta disponivel tantas
horas, se eu cumpri 100% das horas eu estou com
eficiéncia boa. Se eu parei a linha... ai entra a
produtividade, quais as causas disso tudo (Diretorl,
J1).

No inicio do dia eu recebo aqui no sistema quanto
eu vou produzir, esse € meu numero, durante o
expediente, eu tenho que ir monitorando isso a cada
meia-hora, qualquer desvio é atuacdo rapida
(Gerente2, B1).

Estas agdes permitem que os praticantes tenham as informacoes
sobre processo, bem como possam realizar ajustes na capacidade
existente. Os processos sdo acompanhados através de uma ampla
cobertura de indicadores e procedimentos, constantemente atualizados e
dispostos de maneira que a informacéo esteja disponivel a os envolvidos
no processo. A capacidade é acompanhada através da gestdo de gargalos
e da ociosidade dos recursos em fungdo dos planos de producéo.
Configuram-se entdo como propriedades o ‘controle sobre os processos’
e a ‘gestdo de gargalos e ociosidade’. Os tdpicos seguintes apresentam
tais propriedades e procuram compreender como elas podem variar
dimensionalmente.

a) Controle sobre 0 processo
A propriedade ‘controle sobre os processos’ como propriedade da

subcategoria ‘acompanhar a producdo’ representa as agdes pelas quais 0s
praticantes obtém informagdes sobre os processos, de modo preciso e
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abrangente. Nas referéncias seguintes, percebe-se que os controles visam
das respostas sobre as preocupag6es dos praticantes no acompanhamento
da producao.

A gente precisa que as metas sejam definidas. Que
tipo de resultado vai tornar a operagdo viavel? Qual
0 custo que eu tenho que alcangar? Qual os
objetivos de qualidade? Quais indicadores de
qualidade? (Supervisorl, F1).

Nos estamos redefinindo para 2013, quais serdo 0s
indicadores que eu e determinado coordenador
vamos estar trabalhando naquele departamento.
Isso engloba reducdo de turnover, reducdo de
acidente de trabalho, redugdo de despesas fixas,
coisas assim, enfim é um pacote de indicadores que
aquele funcionério, aquele gestor tem que estar
entregando (Gerentel, J1).

Controles precisos, segundo os dados, representam indicadores
constantemente ‘atualizados’. Algumas expressdes que indicam a
atualizacdo constante: ‘semanalmente’, ‘diariamente’, ou mesmMo,
‘online’. Tais expressdes denotam a busca por ‘precisdo’ na informagao
sobre 0s processos.

Toda a semana eles estdo atualizando os
indicadores (Diretorl, F1)

Entdo esses cinco indicadores eles sdo medidos,
naquela célula e acompanhados, semanalmente
(Gerentel, F1).

O prdprio lider da unidade tem que justificar aquela
produtividade. Ele tem os indicadores de OEE la
atualizados diariamente pelos proprios operadores
(Analistal, F2).

Nos temos a visdo online daquilo que acontece na
fabrica, ja estd 100% implantado na area de injecéo
de peca, e agora a gente esti avancando para as
linhas de montagem, entdo eu consigo visualizar ali
quantidade de itens produzidos, quantidade de itens
rejeitados refugados, paradas, motivos de paradas,
os refugos, os rejeitos, por quais motivos, entdo
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tudo isso a cada dez segundos eu tenho a
informagdo atualizada no sistema (Gerente2, T1).

Na busca por precisdo na informacdo dos processos, percebe-se
gue os praticantes estdo procurando adotar sistemas que cada vez mais
possam refletir a informacdo em tempo real, pois acreditam que com isso,
terdo uma reacdo mais imediata, qualificando as agBes. Algumas
referéncias que corroboram com isso

Paralelo a isso, dentro da produgdo, eu esqueci de
mencionar, a gente ja tem um projeto de medicéo
online, onde vocé vai captar dados do ciclo da sua
maquina, do tempo ocioso, ou seja, tudo que
acontece dentro de uma operagdo tem um sistema
gue vai estar registrando. Por que hoje vocé tem
codigos e apontamentos, se a maquina parou, se
faltou o operador, se gerou refugo etc. O operador
tem que preencher um formulério para gerar o
relatério, entdo tem muita margem para se apontar
coisas que nem sempre né... as vezes se aponta a
consequéncia e ndo a causa. E o sistema de
medicdo online, vai nos permitir ter em tempo real
0 acompanhamento, por exemplo, na sala dos
coordenadores vocé pode ver através de um
monitor LCD, 0 que estd acontecendo em cada
maquina, 0 que estd programado e 0 que estd
realizado, e se sair, desviar, um alarme ou um sinal
vermelho vai aparecer e a pessoa pode reagir a isso.
Sou muito favoravel a ter painéis grandes dentro da
fabrica, onde as pessoas circulando enxerguem isso
(Diretorl, J1).

Com relacdo as informagOes, informacOes de
producdo, a gente estd buscando... para que eu
possa ter tudo online, a producéo, maquina parada,
aproveitamento de méquina etc. Nds ndo temos
isso, mas € algo que eu estou buscando ja ha algum
tempo, [...] mas hoje eu n&o estou na situacéo, eu
estou ha alguns meses ja estudando, fui em
congresso para ver, isso € uma coisa que a gente
esta buscando e eu quero que aconteca, eu acho
muito importante, [...] hoje a minha &rea de
programagcdo |4 no planejamento, ela acha que essa
méquina trabalha vinte e quatro horas, e o
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supervisor de linha fala: ndo, ela ndo trabalha vinte
e quatro horas, eu tenho um monte de problemal!
Trabalha quanto entdo? Eu ndo sei! Mas ela ndo
trabalha vinte e quatro horas, entéo a gente tem um
‘gap’ ai. E eu estou buscando algum sistema que
me ajude a dizer, trabalha quanto? (Gerentel, F1).

Pode-se pensar que a precisdo do ‘controle sobre os processos’
podera variar dimensionalmente em termos ‘baixa’ e ‘alta’ precisao:

Baixa precisdo: ao acompanhar a producdo, os praticantes tém
disponiveis controles pouco precisos sobre 0S processos, sem
informac0es precisas e atualizadas, dificultando reac6es qualificadas.

Alta precisdo: ao acompanhar a produgdo, os praticantes tém
disponiveis controles precisos sobre os processos, com informacdes
precisas e atualizadas, facilitando reacdes qualificadas.

Além da precisdo, o controle sobre 0s processos se caracteriza por
buscar ampla ‘cobertura’. Dar maior cobertura representa poder
‘enxergar/olhar’ o processo como um todo. Nota-Se que os informantes
usam a expressdo ‘enxergar bem’, ‘eu posso enxergar’, ‘vocé vai olhando
a performance’, ‘o relatdrio mostra’ e ‘voc€ vai olhando todos os dias’.
Estas expressdes revelam que os praticantes ‘enxergam 0s processos’
através de controles sobre os mesmos, quando mais ampla for a cobertura
desse controle sobre os processos, melhor irdo enxergar.

Como nés temos o controle de produgdo por
carrinhos, a gente sabe, tem o controle de quantas
pecas cada profissional produz. Entdo fica claro.
Dentro do nosso balanceamento da linha de
producdo, a gente consegue enxergar muito bem,
gue nés colocamos produtividade dentro do célculo
da producdo de cada um. Tem pessoas que
‘performam’ 120% e outras 60%. L& se consegue
enxergar (Diretorl, B1).

As unidades de costura utilizam o sistema VAC —
Velocidade de atravessamento continuo para
controlar a producéo de costura. [...] No sistema
VAC a producéo é controlada a cada 30 minutos,
tendo que passar 17 carrinhos em cada turno. Se o
carrinho tiver 32 pegas multiplicando por 17
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carrinhos teremos uma producdo de 544 pecas
costuradas por turno. [...] Por exemplo, se Luiz
Alves pode produzir 2600 pegas, essa sera a meta,
gue é colocada quase no limite da unidade. Hoje
nés nao trabalhamos com base em minutos, nos
trabalhamos com base em pegas produzidas. E todo
0 VAC é calculado em carrinhos, saem dezessete
carrinhos por turno, 28 camisas em cada carrinho,
entdo saem 456 pecas (Gerente4, B2).

Exatamente, dentro do OEE, a gente mede a
performance da linha ou equipamento, a gente
mede a disponibilidade, e a gente mede a
qualidade. [...] Eu tenho uma capacidade instalada
e as vendas cairam, certo. Entdo se a maquina ficou
parada, estava disponivel e ficou parada e eu ndo
isolar isso do conceito de disponibilidade, eu posso
enxergar que eu tenho o OEE mais baixo por que
aquela maquina ndo esta sendo bem aproveitada.
Agora eu posso ter uma falta de disponibilidade por
que aquela maquina ali estd toda hora quebrando,
minha manutencdo ndo € boa, as preventivas, as
corretivas ndo sdo suficientes, eu tenho muito
setups mal programados, eu tenho uma
ineficiéncia. [..] E vocé vai olhando a
performance. O teu relatério mostra 14 quantas
linhas rodaram, qual o quilograma / hora médio ele
fez, quantos produtos ele fez, quantas horas
trabalhou, qual foi o quilograma / hora da maquina,
qual foi o nivel de refugo, qual foi o nivel de
eficiéncia que ele teve. Vocé vai olhando isso todos
os dias, e se alguma coisa esta ruim, vocé ja tem
que chamar o coordenador no mesmo dia (Diretorl,
J1).

Algumas outras referéncias mostram a abrangéncia dos controles

sobre os processos, por exemplo, na referéncia seguinte o informante
relata alguns aspectos cobertos por controles: qualidade, inventario,
melhorias, objetivos de producéo.

Entdo qualidade €é responsabilidade deles.
Organizacédo é responsabilidade deles. Inventario
do setor é responsabilidade da equipe. Melhorias
nos processos é responsabilidade, mas ainda tem o
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movimento kaizen. O que mais, 0 cumprimento dos
objetivos de produgdo. Entdo isso tudo nés temos
mapeado num quadro, que sdo os indicadores deles
(Diretorl, F1).

Concordando com a referéncia anterior, o relato seguinte evidencia
que os controles cobrem aspectos de produtividade, qualidade, perdas,
cumprimento das instrugdes, organizacao e limpeza.

Entdo por exemplo, eu tenho uma célula 1a de
quatro pessoas que montam um telefone sem fio, e
a gente criou quatro ou cinco indicadores, que é 7S
que seria 0 5S, s6 que a gente tem 2S a mais
é....produtividade, qualidade [que é o nimero de
lotes recusados], que mais é.... perda do processo
produtivo e cumprimento das instrugdes de
trabalho, feito pela engenharia industrial
(Gerentel, F1).

Ja, na referéncia seguinte o informante relata que emprega uma
série de 24 indicadores, que segundo ele ‘sumarizam e consolidam a
realidade’. Os aspectos que recebem a cobertura por indicadores sdo
similares aos aspectos que aparecem nas referéncias anteriores e incluem
alguns mais, como por exemplo, a gestdo visual, da manutencdo,
rotatividade e acidentes no trabalho. Nota-se ainda que, o informante
emprega a expressdo ‘estamos bem ou ndo’ para dar sentido ao que os
indicadores apresentam. Através destes indicadores, que cobrem varios
aspectos do processo produtivo, é que o praticante atua, acompanhando e
aprimorando a produgo.

No6s temos aqui no centro operacional, no ano
passado nds definimos 24 indicadores que de certa
maneira sumarizam e consolidam a realidade
nossa. E a melhor forma de dizer se estamos bem
ou ndo, talvez ndo. Talvez exista outra maneira de
vocé definir um termémetro que diga se esse centro
operacional é extremamente eficiente ou ndo. No
nosso caso que eu defini com coordenadores e
apresentei ao diretor, é um sumario, obviamente eu
tenho minhas conversas com meu diretor, mas eu
tenho & todo més um grafico radar de 24
indicadores. Dentro desses 24 indicadores, ndo é s6
turnover, acidente de trabalho, mas existem outros
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indicadores que compd@e isso dai, como gestdo
visual, a fabrica ela mantém um 5S adequado, ela
esta em condices de visita todos os dias ou néo.
[..] A questdo da manutencdo, nés temos dois
indicadores, obviamente nds temos para a equipe
de manutengdo indicadores como acidente de
trabalho, turnover, despesas fixas, mas existem
dois indicadores que sdo disponibilidade de
maquina e a porcentagem de manutencao
preventiva e preditiva versus a corretiva. Entdo, por
esses dois indicadores nds  discutimos
internamente, estamos indo bem? Estamos
conseguindo colocar em pratica o que nos
planejamos ao longo do ano, ou ndo? Por que se eu
comecar a ter muito mais corretiva do que
preventiva, é sinal que o ‘bicho esta pegando’
(Gerentel, J1).

Com base nestas referéncias, pode-se pensar que em termos de
variagdo dimensional, a propriedade ‘controle sobre os processos’ pode
variar entre uma ‘cobertura ampla/abrangente’ sobre os processos, ou
uma ‘cobertura restrita’, de modo que:

Cobertura restrita: para acompanhar a produgdo, os praticantes
tém disponiveis restritos controles que captam todos aspectos relevantes
do processo, como por exemplo, indicadores de produtividade, qualidade
e disponibilidade, entre outros.

Cobertura ampla: para acompanhar a producao, os praticantes
tém disponiveis amplos controles que captam todos aspectos relevantes
do processo, como por exemplo, indicadores de produtividade, qualidade
e disponibilidade, entre outros.

b) Gestdo da ociosidade e de gargalos

Gerir ociosidade e gargalos configura-se como uma das
propriedades da subcategoria ‘acompanhar a produgéo’. Esta propriedade
se refere a habilidade dos praticantes que atuam na producdo em enfrentar
imprevistos no dia-a-dia da producdo. Nas referéncias subsequentes,
expressdes como: ‘se eu tiver minha capacidade ‘fechada’ eu perco um
dia’ e ‘ociosidade tem que existir mas em um nivel adequado’ sugerem

7

gue esta habilidade é presente durante o processo para adequar a
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capacidade frente aos acontecimentos inesperados como, por exemplo,
eventuais oscilagdes da demanda, quebras de maquina, atrasos de
matéria-prima, entre outros.

Porque a folga de capacidade instalada de fabrica
ndo é s6 por causa da ineficiéncia do equipamento
ou por quebra de maquinas, por exemplo, se atrasar
alguma matéria-prima, se eu tiver com a minha
capacidade ‘fechada’ eu perco um dia, se eu perdi
um dia, eu ndo recupero mais (Analistal, F1).

Outra coisa que eu aprendi, se vocé ndo tem
ociosidade vocé ndo cresce, por que as vezes a
demanda muda muito rapido e se vocé ndo esta
preparado para ela, quando acontecer vocé ndo tem
para onde ir. Entdo se vocé tem uma ociosidade
vocé tem para onde correr, a ociosidade tem que
existir mas em um nivel adequado (Diretorl, F1).

A propriedade ‘gerir ociosidade e gargalos’ representa entdo um
‘ajuste fino’ visando o equilibrio entre os recursos disponiveis para a
producdo e os eventuais imprevistos, visando sempre atender a demanda.
Nas referéncias seguintes, a expressdo ‘bem equilibrada’ e ‘equilibrio de
recursos’ representam esta ideia.

Quando a gente vai para uma operagao que nao esta
bem equilibrada, o primeiro ponto que se analisa é
0 seguinte, qual foi a disponibilidade de recursos
(Diretorl, J1).

Essa capacidade ociosa é 0 sonho de consumo, eu
quero ter mais linhas e recursos do que eu vendo,
mas eu ndo sei quando a venda pode acontecer,
entdo se busca, ndo ter uma ociosidade de recursos
muito grande, mas sim um equilibrio de recursos
(Diretor1, J3).

Especificamente para gerir a ociosidade, os praticantes buscam
equilibrar os recursos e garantir uma ociosidade planejada. Para que se
tenha um ‘equilibrio de recursos’, o informante sugere que a conformacao
entre capacidade e demanda ndo deve ser justa, mas sim que se tenha uma
reserva para ‘alguma necessidade extra’. Ou seja, a agdo dos praticantes
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busca ajustar a capacidade que possa atender as eventuais variages da
demanda, através de uma ‘ociosidade planejada’ de recursos.

Eu acredito que é a gente ndo deveria estar
trabalhando com a capacidade igual a demanda,
minha demanda ¢ ‘xis’ e minha capacidade ser
‘xis’. A capacidade deveria estar um pouquinho
acima até porque o mercado é instavel, entéo, ele
pode gerar alguma necessidade extra no ambiente,
alguma licitacdo, algo que me exija mais uma
carga, entdo eu posso ter uma valvula de escape.
Entdo, claro que o ideal é que a gente pudesse
chegar & uma ocupagdo maior, 90 a 95%
(Analistal, F1).

Vou te dar um exemplo, hoje a gente aqui consegue
enxergar 80% do que vai entrar em producéo, 20 %
eu ndo consigo enxergar. Esses 20% podem ser:
uma manutencao corretiva, caso eu tenha que parar
uma maquina, ou pode ser uma perda de
performance de produto, que vai desencadear uma
melhoria de produto com urgéncia dentro da
fabrica. Entdo no planejamento nds trabalhamos
com uma capacidade ociosa planejada, para
conseguir ter alguma flexibilizag&o. Entdo eu nédo
carrego o planejamento da fabrica 100%, eu
carrego 80% (Coordenadorl, J2).

A ‘movimentagdo de ativos’ entre plantas é outra forma de realizar
gerir a ociosidade. Na referéncia seguinte, a expressdo ‘sempre buscando
a ociosidade’ representa a acdo continua de realizar ajustes de capacidade,
neste caso através da transferéncia de ativos entre as plantas. Essa acdo
exige um bom conhecimento da demanda e do dimensionamento da
capacidade, como expressado pelo informante. Nota-se na segunda
referéncia as expressdes ‘viva’ e ‘dindmica’ representando que este
processo de movimentacdo de ativos € continuo, buscando gerir a
ociosidade de méaquinas e equipamentos.

Como a gente é um grupo nos estamos buscando
sempre a ociosidade, se eu tiver um equipamento
aqui que eu posso transferir para outra unidade, eu
vou transferir. Se eu precisar de um equipamento
aqui, eu vou perguntar primeiro nas unidades. [...]
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Por exemplo, eu tenho maquinas que montam
componentes das placas, a mesma maquina que
monta para telefone, monta para o0s outros
produtos. Se a unidade de Manaus precisa adquirir
um novo equipamento, se eu tiver o recurso
disponivel, ou seja, se eu conhecer minha
capacidade instalada, eu tenho condigdes de dizer
se eu consigo liberar esse recurso para eles
(Supervisorl, F2).

A engenharia também ajuda nesse processo que é a
movimentacdo de ativos. Se vocé ndo tem
capacidade em uma unidade, outra unidade pode
suprir, ou se vocé tem capacidade ociosa em uma
unidade vocé pode fazer uma movimentagdo para
outra unidade que precisa atender a capacidade
produtiva. E isso é uma coisa muito viva. E
dindmico (Coordenadorl, J2).

Contudo, a0 mesmo tempo em que, 0s praticantes atuam para
restringir a ociosidade de recursos, alguns destes apresentam o problema
contrario, pois sdo ‘gargalos’ do processo produtivo. Na referéncia
seguinte, 0 informante relata a necessidade de ‘administrar as duas
coisas’, ou seja, a ociosidade e os gargalos de recursos, sendo que para o
informante ‘administrar gargalos ¢ muito mais complicado’.

Mas e os gargalos, por que eu administro as duas
coisas, eu administro capacidade ociosa, mas e
quando eu tenho gargalos, quando estoura a
capacidade de maquina o que que eu fago? [...] Esse
é o maior rolo que eu tenho, vocé ter que
administrar gargalos. Ainda mais quando se
trabalha com sazonalidade. [..] administrar
gargalos é muito mais complicado. [Por exemplo]
se eu ndo comegar a producdo em janeiro, fazendo
estoques, chega em abril eu ndo tenho capacidade
de entregar (Diretorl, T3).

Os gargalos sdo identificados por maquinas, equipamentos ou
pessoas (recursos) que limitam o processo de producdo. Os gargalos
podem mudar de um recurso para outro de acordo com 0 mix que entra
em producdo, dificultando ainda mais sua gestdo, conforme as referéncias
seguintes:
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O que eu tenho sdo gargalos em, por exemplo,
equipamentos, maquinas, maquinas injetoras e
maquina SMD [setor de montagem de placas
eletrbnicas], sdo maquinas caras e tem o lead time
alto para reposicdo (Analistal, F1).

Uma hora parada em um equipamento gargalo ira
restringir a saida, uma hora parada em um
equipamento que ndo é gargalo nao custa nada. O
gargalo varia de acordo com a venda, ele n&o é fixo.
A restrigdo é de acordo com a venda e de acordo
com as restri¢Bes externas, ou seja, a complexidade
externa, por exemplo, se ndo chegou a matéria-
prima e meus aviamentos dentro do prazo, 0 mix
previsto ndo acontece e gera mais restricdo
(Gerentel, B2).

Eu estou vendendo dentro da expectativa ou
determinada linha est4 vendendo 30% acima do
planejado, nessa hora dos 30% acima, é que o
planejamento vai trazer a informacdo de que ele
tem um gap, que ele ndo consegue atender, nas
linhas que estdo dimensionadas naquele 30% acima
(Diretorl, J3).

Nota-se que o informante utiliza as expressdes ‘desvio’ e ‘manter
a trajetoria’ para descrever agdes que caracterizam a gestdo de gargalos e
ociosidade.

E ai tem que identificar os desvios, corrigir e
manter a trajetoria. Tem que pegar, tratar os
desvios e trazer a producéo para a linha de novo
(Gerentel, B1).

Na referéncia seguinte, o informante relata algumas a¢Ges, como
programas de melhoria, roteiro alternativo, adaptacGes em outras linhas e
investimentos, que podem ser tomadas na gestdo de gargalos e ociosidade.

Nessa hora, os programas de melhoria
continua, os estudos de engenharia, e de
fabrica, podem estar trazendo e devem trazer,
um roteiro alternativo, af entra a flexibilidade,



245

que diga assim, se eu ndo produzo esse
conjunto aqui, mas eu tenho essa alternativa
aqui, entdo isso, normalmente o planejamento
ja tem, entdo a primeira flexibilidade ja tem.
Mas se mesmo assim, ndo tivermos mais
recursos, ai nessas reuniGes discute-se a
necessidade de investimento, ou ideias de
adaptacdo de outras linhas, por que as vezes
ndo precisa comprar uma linha nova, vocé tem
que mudar um componente que possa estar
com certa ociosidade ou que possa estar
menos ocupada, ou fazendo produtos de
menor valor agregado (Diretorl, J3).

De acordo com as referéncias, percebe-se que a habilidade ‘gerir a
ociosidade e gargalos’ visa adequar a capacidade as oscilagdes da
demanda dentre outros imprevistos. Isso ocorre através do
estabelecimento de uma ociosidade planejada, da movimentacdo de
ativos, de agdes de melhorias, de adaptaces nas linhas de producdo,
roteiros alternativos, dentre outras formas. Buscando uma variagdo
dimensional para esta propriedade, sugere-se que ela podera variar
dimensionalmente, em termos da habilidade °‘baixa’ e ‘alta’ dos
praticantes, onde:

Habilidade baixa: os praticantes, ao acompanhar a producéo, nao
possuem a habilidade de gerenciar a ociosidade de recursos e o0s
gargalos no processo produtivo, ndo adequando a capacidade instalada
as oscilagbes da demanda, bem como aos demais imprevistos na
producéo.

Habilidade alta: os praticantes, ao acompanhar a producao,
possuem a habilidade de gerenciar a ociosidade de recursos e o0s
gargalos no processo produtivo, adequando a capacidade instalada as
oscilagdes da demanda, bem como aos demais imprevistos na producao.

4.3.1.4 Aprimorar a producao

A subcategoria ‘aprimorar a producdo’ representa as agdes de
melhoria continua e de investimentos dentro do conjunto de acdes da
categoria ‘dominar o processo produtivo’. A acdo de aprimorar a
producdo se desenvolve, de acordo com os dados, em um duplo
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movimento, estritamente interligado, que acompanha as decisdes dos
praticantes visando melhorar a capacidade produtiva. Este duplo
movimento se d4, por um lado, com a¢des de ‘melhoria continua’, nos
processos € nas atividades, alcangada através do enraizamento da cultura
e da criacdo de estruturas de melhoria continua. Por outro lado, a¢cfes de
‘investimento na estrutura’, através da atualizagdo de tecnologia e da
ampliagdo de plantas industriais.

Na referéncia seguinte, este duplo movimento pode ser percebido,
na medida em que o informante destaca que investimentos na estrutura
ocorrem somente quando se chega no ‘limite do recurso’. Nota-se através
da expressdo ‘o programa faz o diagndstico e enxerga quanto da para
melhorar’, que para se chegar ao limite do recurso, acGes de melhoria
continua séo empregadas.

Entdo ali a gente comeca a tomar muitas decisdes,
por exemplo, por que se estd pedindo mais
investimento se o OEE da linha é de 60% quando
deveria ser de 80%. Estas diferengas do que vocé
estd perdendo, o programa faz o diagndstico e
enxerga 0 quando da para melhorar em
produtividade. Para dai vocé dizer o seguinte:
chegamos no limite do que pode acontecer, agora
eu sugiro, em funcdo da demanda crescente, que a
gente faca um investimento ou uma troca de
recursos (Diretorl, J1).

Entdo, o duplo movimento realizado dentro da agao de aprimorar
a producdo sugere que, primeiro, melhorias continuas sobre processos
buscam extrair uma maior eficiéncia destes, bem como de seus recursos,
até seu limite. Segundo, para superar este limite, investimentos na
estrutura sdo planejados. As referéncias seguintes corroboram com esta
nogao.

E de 14 para c& a empresa continua em um mesmo
ritmo, crescendo, construindo fabrica, ampliando
processos. A gente diria que entre 2010 e 2011 a
Empresa fez investimentos muito fortes no
aumento de capacidade, e 0 que a gente comegou a
perceber é que, olhando até alguns indicadores,
como OEE (eficiéncia global de equipamento), por
exemplo, a gente comegou a usar de forma mais
ampla esse equipamento e ver que a eficiéncia das
maquinas estd muito baixa. Foi ai que muitos
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projetos de melhoria de produtividade comecaram
a tomar mais corpo na empresa. Entdo hoje o
grande foco da area é otimizar os recursos. Usar 0
melhor possivel aquilo que a empresa comprou e
instalou (Gerente2, J1).

O planejamento é o primeiro que diz assim, eu
preciso duas maquinas a mais para o préximo ano,
ai a gente junto com a fabrica e a engenharia vai e
analisa, é mas vocé tem trés maquinas com 50% de
OEE, ou seja, estd tendo um rendimento muito
baixo aqui. Se eu puxar o rendimento do OEE para
0 nivel que eu quero que é 85%, eu vou atender o
gue essas duas maquinas que vocé estd pedindo e
ainda vai ter sobra. Entdo a nova ldgica procura
muito olhar a eficiéncia com a alta produtividade
(Diretorl, J3).

Configuram-se entédo como propriedades da a¢do de ‘aprimorar a
producdo’ a ‘melhoria continua no processo’ e o ‘investimento na
estrutura’. Os topicos seguintes apresentam tais propriedades e procuram
compreender como elas podem variar dimensionalmente.

a) Melhoria continua no processo

A propriedade ‘melhoria continua no processo’ consiste em uma
das caracteristicas da acdo de aprimorar a producdo. Esta propriedade
contribui para a a¢do de ‘aprimorar a produ¢do’ através de uma cultura de
melhoria continua, enraizada no dia-a-dia da organizacdo, bem como,
através de estruturas criadas para sustentar 0 processo, como movimentos
kaizen, programas de sugestdes e ideias e uso de ferramentas e técnicas
da manufatura enxuta.

E, a melhoria continua, dentro da nossa estrutura, &
muito estratégica. [...] E eu carrego comigo,
processo que ndo muda dentro de seis meses esta
ultrapassado. Eu digo constantemente para minha
equipe, processo que ndo muda em seis meses esta
ultrapassado. [...] Nao é que a cada seis meses tem
que mudar o processo, mas é que temos que estar
todo dia avaliando os processos para ver se no
formato que estd é o ideal, se é assim que deve
permanecer (Diretorl, F2).
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Nesta referéncia, o informante apontou a ‘melhoria continua’
como uma agdo estratégica para a empresa e acrescenta que, em sua Viséo,
0s processos precisam estar sempre ‘mudando’, ou seja, sendo
aprimorados afim de estarem no ‘formato ideal’. Nas referéncias
seguintes, os informantes relatam que empregam atividades e
metodologias de melhoria continua, principalmente do lean
manufacturing, em suas organizac¢des, visando a melhoria dos processos.

Hoje na organizagdo a gente utiliza algumas
metodologias, do estilo Toyota de produgdo, nos
temos o kaizen de melhoria continua (Diretorl,
B1).

Existem muitas atividades de melhoria continua
[...] Esse € um ponto fundamental, ao ponto de ver
hoje que a gente evoluiu muito em fébricas que
estdo bem posicionadas no nosso ranking de
exceléncia, como a fabrica X, como a féabrica Y,
vocé Vvé assim capacidades, produtividade e
velocidade de reagdo as demandas ja muito bem
equilibradas (Diretorl, J1).

A ‘melhoria continua’ é desenvolvida através da criagdo de uma
cultura de melhoria, sendo esse um processo subjetivo, intangivel, e que
envolve uma mudanga de postura e da visao das pessoas diante o trabalho.
Este processo é apoiado pela criacdo de estruturas que possam viabilizar
as melhorias, como 0s movimentos kaizen, programas de sugestdes e
ideias e a adocédo de ferramentas lean, sendo esse um processo tangivel.
Na referéncia seguinte, pode-se verificar que estes dois processos
ocorrem concomitantes. Percebe-se 0 modo ndo dissociado com que a
cultura de melhoria e sua estrutura foi sendo assentada sobre o processo
produtivo.

Dentro de melhoria continua a gente tem trabalhos
muito fortes dentro da implantacdo do lean. O lean
¢ uma ferramenta que a gente vem utilizando e
dentro de todos os pontos do lean manufacturing,
por exemplo, o que o lean faz, primeiro ele
organiza. Se implanta o 5S, todo mundo tem uma
visdo de 5S sO de limpeza e descarte, ou s 0
primeiro senso. Mas ndo é s6 isso, o lean é
organizagdo em termos de economia de tempo de
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producdo. O primeiro passo € esse, 0 segundo
passo, o que ele faz, ele vai nos setups, nos tempos
de troca de ferramenta, de maquina parada, ele
ataca ali. Depois que ele atacou ali, o que ele vai
fazer, ele vai trabalhar o TPM [total productive
maintenance], ou seja, a manutencdo preventiva, as
paradas de maquinas por motivo de auséncia de
manutengdo preventiva e que estdo gerando
problemas de producdo. Depois disso, ele vai
tornar o trabalho padréo, ele vai analisar tudo que
esta sendo feito que nédo é padronizado e vai buscar
um padrdo para isso. Dentro disso todos véo
planejar, tomar uma agdo e reavaliar. E isso nos
temos muito enraizado aqui (Coordenadorl, J2).

E que na verdade eu acho que a melhoria continua
comega aqui como uma ideia, como algo
necessario para que na sua estrutura, na sua
estratégia de producdo possa obter melhorias. Ou
seja, como eu consigo ter uma fabrica mais lean,
mais enxuta. Eu concordo que ele comece aqui
[como cultura] por que isso na verdade é um grande
trabalho de mudanca cultural (Diretorl, J2).

Quando o informante relata que a melhoria continua ¢ ‘um grande
trabalho de mudanga cultural’, significa dizer que ndo basta criar as
estruturas, mas sim, é necessaria uma mudanca comportamental. Na
referéncia seguinte o informante define como um ‘desafio
comportamental’ a ser alcan¢ado. Nota-se que o informante chama a
atencdo para o problema de que as pessoas podem néo gostar de ouvir que
seu trabalho precisa ser melhorado.

O desafio é comportamental. E comportamento. Se
voceé ndo tiver um comportamento adequado... ah...
vou trazer uma consultoria externa... ela vai 14 na
linha de montagem ¢é diz que é a linha é ruim. O
gerente de produgdo vai achar ruim, ndo vai
comprar a ideia. Entdo se vocé ndo tiver uma
cabeca aberta para entender que ndo é uma critica
que é sb o trabalho que se esta fazendo. N&o vai
mudar nada. Entdo o desafio é comportamental, e
voceé escreveu exatamente isso (Diretorl, T2).
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Compreendendo a melhoria continua como um processo cultural,
pode-se dizer que este processo poderd variar dimensionalmente em
relacdo ao quanto ele estd enraizado no dia-a-dia das equipes na
organizacdo, ou seja, 0 quanto ele guia a atitude das pessoas. Dois relatos,
nas referéncias seguintes evidenciam a cultura de melhoria continua
enraizada no processo produtivo. O primeiro cita que as pessoas
continuam implementando melhorias, mesmo depois de nao fazerem mais
parte de uma equipe destinada para isso. O segundo, mostra que a ado¢do
de kaizen tornou-se rotina sendo ‘sempre sugerido’ quando o assunto
requer melhoria.

Através dos movimentos kaizen tem aparecido algo
interessante na organizagdo. Quando acontece um
movimento kaizen, monta-se um time, quando a
melhoria é implementada aquele time se desfaz e
comega outro time com outro processo. Mas olha o
gue estd acontecendo, eu formo um time, um time
trabalha dentro de determinado setor, as pessoas
daquele setor sdo todas envolvidas, muitas delas, e
elas depois que saem dos times, elas continuam
implementando melhoria. Cria-se assim uma
cultura de melhoria. Isso esta bem no comeco, mas
no ano passado nos implementamos mais de mil
melhorias. Este ano a meta sdo 1200 melhorias. Até
agora temos 280 melhorias implementadas. [...]
Como isto estd sendo implementado? Através dos
movimentos kaizen? Também, mas o maior
nimero de melhorias ndo estd nos movimentos
kaizen, estdo fora do movimento kaizen. O
contrario do ano passado. No ano passado a
maioria das melhorias estava dentro dos
movimentos, agora as de fora estdo superando as
melhorias do movimento kaizen. Entdo nos
estamos conseguindo inserir na cabega das pessoas
a necessidade de mudar. E se existe essa
necessidade eles estdo conseguindo enxergar isso
em seus setores. Vai continuar assim, eu acho que
cada vez mais vai aumentar (Diretorl, F2).

Hoje, depois do terceiro ano, a gente passou a
trabalhar isso por camadas, todas as unidades tém
que ter um kaizen comegando pelo 5S, depois
gestdo visual, depois trabalhando o fluxo de
organizagdo, trabalhando pontos especificos de
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manutencdo e TRF. Entdo a gente esta associando
varios kaizen com a premissa de que primeiro
kaizen é um kaizen de capacitacdo de pessoas, ou
capacitacdo de multiplicadores. N6s usamos um
consultor independente  externo, que era
especializado em fazer kaizen. N6s o traziamos
junto para abrir as frentes de trabalho nas diversas
unidades. Foi assim que a gente comecou trabalhar.
No inicio foi menos kaizen, hoje, a maioria dos
assuntos que requerem uma melhoria, ja
influenciado por essa cultura lean, sempre se
sugere fazer um kaizen (Diretorl, J2).

Por outro lado, a melhoria continua pode ndo estar enraizada, em
fases inicias de implementagdo. A cultura de melhoria ainda é superficial
e ndo faz ainda parte do dia-a-dia das pessoas, conforme o relato
subsequente.

A gente viveu isso nessa fabrica e 0 que mais me
incomodava, na medida em que a gente estava
criando frentes de trabalho e precisava deslocar
pessoas dedicadas ao lean manufacturing ou STP
quando vinha um coordenador e me dizia assim:
poxa chefe, esta dificil de eu conseguir suportar o
projeto por que tem 0 meu dia-a-dia, e como fica o
meu dia-a-dia. Entdo o que mais me incomodava
era isso, as pessoas fazendo uma distingdo muito
clara do que é o dia-a-dia e do que é o projeto. Por
gue a gente comegou a criar os pilotos como algo
mais desenvolvido, algo que é feito diferente do
resto, e algo que traz uma solucdo e uma resposta
mais rapida. Entdo foi muito dificil no inicio
quebrar essa inércia (Diretorl, J2).

Em sintese, pode-se induzir que a propriedade ‘melhoria continua
nos processos’ possui uma dimensdo ‘cultura’ que poderd variar entre
uma cultura ‘enraizada’ ou ‘superficial’, onde

Cultura superficial: a cultura de melhoria continua é superficial,
nao faz parte do dia-a-dia dos praticantes e suas atividades sao tratadas
como ‘algo a mais’.
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Cultura enraizada: a cultura de melhoria continua esta enraizada
no dia-a-dia dos praticantes, orientando o comportamento das equipes
de trabalho.

Somente com a criagdo de cultura, um processo de melhoria
continua pouco se sustentaria, do mesmo modo que, somente criar as
estruturas, sem disseminar a cultura, a melhoria continua seria um
processo distante do dia-a-dia, visto como algo a mais no trabalho. Entdo
cultura e estrutura sdo introduzidas conjuntamente através da preparacao
de pessoas, equipes ou grupos, como responsaveis para realizar tais agdes.
Nota-se na referéncia subsequente que, o informante sugere que a cultura
e estrutura para a melhoria continua comegam com a capacitacdo de
pessoas e a formacdao de lideres.

Sim, por que se vocé comeca a implantar algo, vocé
capacita mais as pessoas mandando elas para
eventos, participando em cursos, muitas visitas em
outras empresas, muita troca de visita, mas também
cursos de especializacdo, vocé forma algumas
liderangas com nivel de aprofundamento maior. Ou
seja, vocé tem que criar uma estrutura, a nossa
estratégia é assim, n6s temos dentro da minha area
corporativa um grupo que € responsavel [...] como
area, e que o coordenador e sua equipe trabalham
esse projeto como um todo (Diretorl, J2).

De acordo com os dados, as estruturas principais que contribuem
para que o processo de melhoria continua possa se desenvolver sdo:
movimentos kaizen, programas de sugestfes e ideias e a adocdo de
técnicas e ferramentas lean. Os movimentos kaizen consistem de uma
metodologia capaz de ajudar a equipe de trabalho identificar problemas e
propor solugdes, visando a melhoria de algum processo ou tarefa no
ambiente de trabalho, como descrito nas referéncias

Hoje na organizacdo a gente utiliza algumas
metodologias, do estilo Toyota de producdo, nds
temos o kaizen de melhoria continua, conduzido
por um consultor espanhol (Diretorl, B1)

Mas a nossa equipe, por outro lado, tem
competéncia para melhorar o que tem aqui dentro.
E como a gente faz isso, através dos movimentos
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kaizen, aprendendo a enxergar os problemas
(Diretorl, F2).

E, semana sim, semana ndo, a gente realiza o
kaizen. Entdo esses indicadores que nés temos no
centro operacional, cada departamento, cada
coordenador sabe onde a ‘4gua esta batendo’. E eu
comento: Eu preciso rodar um kaizen aqui para
buscar uma otimizagdo. Entdo nos fazemos kaizen
com uma frequéncia bastante alta eu diria
(Gerentel, J1).

Para alavancar e para olhar o processo como um
todo, de uma forma mais sistémica, nos instituimos
a semana kaizen. Quando vocé ndo olha apenas um
posto de trabalho ou um equipamento, mas sim
todo o fluxo daquele processo. Por que ndo adianta,
voceé acha que estd melhorando um posto, mas esta
piorando outro lado, ai vocé acaba sé transferindo
o0 problema. Nds identificamos processo junto com
gestores, onde tem algumas necessidades
especificas (Gerente2, T2).

Nas referéncias seguintes, sdo apresentados dois relatos de como
ocorrem 0 movimento kaizen. Nos dois primeiros relatos, 0 movimento
kaizen tem sido empregado esporadicamente, para atender uma
necessidade de mudanca rapida sobre processos. No terceiro relato, o
movimento kaizen ocorre dentro de uma rotina ja estabelecida. Ambos
visam identificar problemas e buscar solugdes sobre processos.

No6s comegamos a implantar o trabalho de kaizen,
[...] primeiro dia é treinamento, a partir do segundo
dia a gente comeca a fazer uma andlise da &rea
especifica onde estd sendo feito o trabalho de
melhoria. O terceiro e quarto dia geramos ideias e
as testamos, e entdo, no quinto dia apresentamos o
resultado alcangado. Entdo, é anélise e mudancga
rapida, entdo a gente chama kaizen de impacto
(Gerente2, T1).

NOs tivemos duas semanas de kaizen em linhas de
montagem, com o intuito de atender a demanda.
N6s tinhamos uma demanda nova prevista, a linha
estava dimensionada para uma demanda anterior,
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gue era até entdo a planejada. E n6s fizemos o
kaizen para ver o que conseguiriamos melhorar.
N6s montamos uma equipe multifuncional, quatro
pessoas ligadas diretamente a area do trabalho,
quatro pessoas de suporte & area e quatro pessoas
de fora, que ndés chamamos de ‘forasteiros’,
pessoas que ndo conhecem O processo mas que
convidamos para fazer as perguntas bobas e fazer a
equipe refletir um pouco. Nés estamos evoluindo,
nos tivemos um kaizen focado no processo de pos-
vendas. Para ver como estava 0 atendimento aos
consumidores. Esse que estamos fazendo é sobre
inventarios de produtos (Gerente2, T2).

Normalmente, ele vai de segunda a sexta. Existe o
lider do kaizen, que é aquela pessoa que vai puxar
a ‘galera’ e seguindo passo a passo as etapas do
kaizen e pessoas de diversas areas. Obviamente, a
maior concentracdo de pessoas é do departamento,
mas vocé acaba puxando pessoas do suprimento ou
do warehouse ou de RH, pessoas totalmente de fora
para poder participar ali. E dai sai um plano de
acdo. Na sexta-feira eu sempre participo do
fechamento. Entdo eu participo da abertura e
participo do fechamento. Na sexta-feira eles fazem
uma apresentacéo, mostram a porcentagem do que
eles conseguiram colocar em prética do plano de
acdo e o que ficou para frente (Gerentel, J1).

Além dos movimentos kaizen, outra estrutura para a melhoria

continua consiste nos ‘programas de sugestdes e ideias’. Tais programas
consistem em canais para que as pessoas possam contribuir com ideias e
sugestdes para melhorar algum aspecto da organizacdo. Por exemplo,
nesta referéncia o informante relata o ‘programa inovagdo’, que consiste
em um portal na internet onde todas as pessoas da empresa podem acessar
e colocar ali sua ideia ou sugestdo de melhoria para qualquer setor ou
area. Para o informante, é uma abertura que estimula a participacéo.

Entdo aqui tem o programa de inovagdo, onde vocé
pode dar ideias para qualquer setor. Qualquer ideia,
sei 14, sugiro que a empresa faga um produto novo
para tal segmento. Isso vai la para o marketing
verificar se é viavel ou ndo. Essa abertura que a
empresa da acaba estimulando (Supervisorl, F2).
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Na referéncia subsequente, o informante esta relatando que a
empresa poderia ter um meio de comunicacdo para que as pessoas
pudessem contribuir com ideias e sugestdes. Ele destaca que existe uma
abertura para isso, porém a auséncia de uma estrutura pode fazer com que
boas ideias sejam perdidas.

Em termos tecnoldgicos, nés temos uma intranet ou
algum outro meio de comunicagéo de fécil acesso
para as pessoas que possam colocar ali sua
sugestdo. Por que as sugestdes, a Empresa tem uma
abertura muito grande para sugestbes, desde a
operadora la no processo, se da a abertura para ela
chegar ao supervisor dela e dar uma ideia para algo.
Agora se o supervisor dela ndo der a devida
atencdo, a ideia morre ali e poderia ser uma ideia
fantastica. Agora se desse 0 acesso a esta pessoa de
discutir isso em um grupo maior, colocasse isso de
uma forma mais explicita, nds teriamos grandes
ganhos (Gerente3, B2).

Entdo, uma estrutura adequada para captar ideias e sugest0es, dar
0 tratamento adequado, contribui para que o processo de melhoria
continua ocorra. Nota-se que esta estrutura, permite que as pessoas mais
proximas das tarefas e que identificam os problemas sdo as que tem
condi¢des de contribuir para melhorar, como na referéncia

Porque as pessoas que estdo nas atividades sdo as
que identificam mais facilmente os problemas e
consequentemente tem ideias de como melhorar
(Gerente2, T1).

No6s tivemos algumas melhorias que o proprio
operador deu umas ideias que vocé ndo acredita.
Ideias que operador deu para 0 material moido, é
incrivel (Diretorl, F1).

Para que um programa de sugestdes dé certo, a organizacao precisa
estimular a participagdo, e para isso, de acordo com a referéncia, ela
precisa saber aceitar as ideias, por mais simples que sejam.

Mas esse negocio de implementar melhoria, eles
colocam qualquer coisa e vocé aceita? Sim aceito,
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Se eu pego com a mao esquerda e ele esta na minha
direita, e eu colocando aqui ja [a direita] é uma
melhoria. Ai vocé pode dizer, mas isso ai ndo vai
trazer resultado. Esse ndo trouxe resultado, mas as
outras que eles comecam a enxergar trazem
resultados. Uma melhoria simples, uma grande,
uma simples, uma simples, uma grande (Diretorl,
F1).

A melhoria envolve tudo que imaginar, desde um
colaborador que teve uma ideia simples la de achar
que a cadeira dele se fosse um pouco mais alta ele
ia estar mais confortavel, até grande melhorias que
dai envolve muita engenharia industrial, s&o
melhorias de layout, melhorias de mudangas de
célula de producéo, melhorias de compra de novas
maquinas, onde influencia diretamente numa
reducdo de mdo de obra, ou coisa assim, [...] nés
ndo temos restricdo de melhoria, a gente ndo diz,
ndo Fulano, essa melhoria ai ndo vai servir pra
nada. Nao! A gente deixa a pessoa dar a ideia do
jeito que ela acha que tem que dar, muitas
melhorias ndo influenciam mudancas de rotina da
fabrica, né! Mas algumas sim, essas que sim
precisam de aprovagdo, precisa passar na
engenharia industrial, precisa da aprovacdo as
vezes do P&D, se nds vamos mudar uma célula de
producdo, onde a gente ali faz teste de radio
frequéncia, tem que chamar o cara do P&D e falar:
a gente hoje monta o produto na célula X, esse
produto a gente vai montar em outra célula, que é
perto de outra montagem tem problema de radio
frequéncia aqui? A gente pode? Entdo, tem
melhorias que a gente tem que envolver mais gente,
area de seguranca do trabalho e tal, tem outras
coisas que nao (Gerentel, F1).

Ainda, sobre a criacdo de estrutura para melhoria continua, existem
ferramentas e técnicas que sdo adotadas pelos praticantes em seu dia-a-
dia para auxiliar a resolucdo de problemas, dentre as quais se destaca a
ferramenta de mapeamento do fluxo de valor, conforme relatos

E ai vocé promove a melhoria continua, mas o
grande segredo é transformar o apoio em sua



257

principal ferramenta no dia-a-dia. A hora de eu
falar: como eu resolvo aquele problema, um desvio
na maquina, ou no resultado da qualidade, vocé vai
fazer uma analise dentro dos conceitos. Eu quero
saber a causa, 0s apontamentos estdo claros, eu
quero saber se estdo conforme os procedimentos,
se a ficha técnica foi usada (Diretorl, J1).

Para auxiliar na resolucéo de problemas, identificar
causas e propor solugBes ferramentas como
‘cartdo-laranja’, ‘A3’ e o ‘mapeamento do fluxo de
valor’ sdo utilizados, como por exemplo nas
referéncias estamos programando agora alguns
mapeamentos, eu posso usar mapeamento de fluxo
de valor, vamos adotar um mapeamento de fluxo
de valor administrativo também, é na area de pds
vendas (Gerente2, T1).

Entdo a gente fez as medi¢fes com os mapas de
fluxo de valor é ficava muito claro o tempo que as
pessoas perdiam na Ultima etapa do processo
(Diretorl, J1).

N6s mapeamos o fluxo de valor, mas n6s usamos o
A3 para resolucdo de grandes problemas. [...] no
A3, a gente tem o contexto atual do produto que
estou estudando, o retrato atual do meu processo,
tenho as metas pretendidas e quais 0s objetivos em
fazer esse estudo. Traco o plano de agéo e fagco o
acompanhamento das a¢Ges em diregéo ao objetivo
planejado. Entdo tem o desenho do estado atual,
como estou nele, e quais a¢bes eu vou realizar para
chegar ao mapa futuro (Supervisorl, F1).

No6s implementamos o cartdo laranja [...] vocé tem
uma faixa aqui e estourou a faixa, automaticamente
o0 operador ja preenche o cartdo laranja, e nesse
cartdo esta a descricdo do problema, qual foi a
causa e a agdo, quando vai ser resolvido e quem vai
resolver, quem assumiu a responsabilidade para
resolver. [...] Quem é que preenche este cartdo
laranja? O operador, a pessoa que estava montando
e viu o problema, o lider do setor, o engenheiro do
processo e 0 pessoal da qualidade. [...] Eles que
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preenchem o cartdo para resolver o problema
(Diretorl, F1).

Outras técnicas sdo adotadas como solucBes, dentre as quais
destacam-se os ‘cartdes kanban’, para trabalhar com a demanda puxada e
reduzir estoques intermedidrios e a ‘troca rapida de ferramenta’, para
reduzir tempos de setup.

A gente estd implantando, em algumas areas ja tem,
em outras ainda estdo em fase de introdugdo que é
0 método puxado de produgdo, trabalhar forte com
0 kanban, reducdo de estoque intermediario, a
gente consegue reduzir bastante o nimero de
placas ai, 0 estoque em processo, entdo esse é um
caminho forte que a gente toma (Gerentel, F1).

A TRF (troca réapida de ferramenta) nds
comegamos a fazer um servico forte num setor de
injecdo, [...] quando eu assumi nds levavamos em
média 50 minutos para trocar uma ferramenta, um
molde[...] Depois ndés comecamos fazer um
trabalho, nds estabelecemos 40 minutos, que
iriamos fazer em 40 minutos. Na nossa meta eu
coloquei que é 25 minutos. Agora de novo, 25 nés
alcangamos, agora o que nos estabelecemos como
meta: menos de 10 minutos (Diretorl, F1).

Estamos planejando ja para o inicio do ano que
vem kaizen voltados aos setups réapidos de
ferramenta ou troca rapida de ferramentas, entdo
estamos avangando aos poucos (Gerente2, T1).

De acordo com os dados, entende-se que a ‘estrutura’ pode ser
percebida como uma dimensdo da propriedade ‘melhoria continua nos
processos’, podendo variar entre uma ‘melhoria continua estruturada’ em
termos estrutura de kaizen, programas de sugestBes e ideias e uso de
ferramentas e técnicas lean, e ‘melhoria continua no estruturada’, onde
tais estruturas ndo existem ou estdo ainda em fases iniciais, ou seja,

N&o estruturado: A melhoria continua nos processos encontra-se
pouco estruturada, ndo sendo possivel evidenciar movimentos kaizen,
programa de sugestdes e ideias e a ado¢do de ferramentas e técnicas
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lean, como mapeamento do fluxo de valor, kanban e troca rapida de
ferramentas.

Estruturada: A melhoria continua nos processos encontra-se
estruturada, sendo possivel evidenciar movimentos kaizen, programas de
sugestOes e ideias e a adogdo de ferramentas e técnicas lean, como
mapeamento do fluxo de valor, kanban e troca rapida de ferramentas.

b) Investimento na estrutura

Dentro da categoria ‘dominar o processo produtivo’, as agdes de
aprimorar a producdo além de ocorrerem através de melhorias continuas
sobre 0s processos, também se dao através de investimentos em estrutura.
Ressalva-se que aqui o termo estrutura difere da ‘estrutura de melhoria
continua’ do topico anterior. De acordo com as referéncias subsequentes,
investir em estrutura consiste nas agdes que visam aumentar a capacidade
produtiva da organizacdo, alcancada através de aquisicdes de maquinas e
equipamentos, aquisicbes ou construcbes de novas estruturas,
configurando as dimensdes ‘atualizagdo tecnologica’ e ‘ampliagdo da
estrutura’.

Tecnologia é o tipo de recurso que vocé usa no
processo e a capacidade é o volume, [..]. A
capacidade é sempre quantidade e a tecnologia
seria a estrutura do processo produtivo. Baseado
nessa estrutura eu tenho uma capacidade
(Supervisorl, F2).

E de 14 para c& a empresa continua em um mesmo
ritmo, crescendo, construindo fabrica, ampliando
processos. A gente diria que entre 2010 e 2011 a
Empresa fez investimentos muito fortes no
aumento de capacidade (Gerente2, J1).

Os ‘investimentos na estrutura’ ndo acontecem em todo o tempo e
guando ocorrem requerem planejamento mais demorados, por envolver
recursos financeiros significantes. De acordo com as seguintes
referéncias, os investimentos em estrutura ocorrem quando 0S recursos
existentes ja estdo chegando ao limite da eficiéncia e existe uma demanda
favoravel para ampliar a capacidade.
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Entdo ali a gente comeca a tomar muitas decisoes,
do tipo por que vocé estd pedindo mais
investimento se o0 OEE da tua linha é 60% quando
deveria ser de 80%. Estas diferengas do que vocé
esta perdendo, o programa faz o diagndstico e
enxerga 0 quando d& para melhorar em
produtividade, que é um conjunto de fatores. Para
dai vocé dizer o seguinte: chegamos no limite do
que pode acontecer, agora eu sugiro, em funcédo da
demanda crescente, que a gente faca um
investimento ou uma troca de recursos (Diretorl,
J1).

Ai vem essa busca de atualizagdo tecnoldgica, por
gue ndo adianta ndo investir, comecar a ter
maquinas que produz um terco do que outros
produzem. Produtividade se alcanca através de
tecnologia e de eficiéncia. Entdo eu posso ser
altamente eficiente, mas eu posso estar no limite do
meu equipamento. Pode haver ja equipamento que
produza muito mais, mas nés sempre olhamos a
viabilidade de todo investimento, olhando para a
real demanda que possa acontecer ou se eu tenho
que trabalhar para criar a demanda (Diretor1, J2).

Na referéncia anterior, a expressdo ‘atualiza¢do tecnoldgica’
representa bem a ideia de que os recursos tecnoldgicos (maquinas e
equipamentos) podem estar ou ndo atualizados, representando uma
dimensdo para a propriedade ‘investimento na estrutura’. Dentro desta
dimensdo, as empresas procuram estar se ‘aperfeigoando’ e ‘buscando’
tecnologias, conforme este relato

Ent&o a gente dentro da medida do possivel a gente
vai cada vez se aperfeicoando com a tecnologia,
buscando tecnologias (Supervisorl, F1).

O processo de atualizagdo tecnoldgica geralmente é ponderado
quanto ao retorno sobre o investimento. Nota-se na referéncia seguinte
gue a empresa busca ter sua tecnologia atualizada e que a decisdo de
atualizar ou ndo depende do retorno do investimento.

E ponderada na viabilidade do produto, por
exemplo, se eu quero automatizar um equipamento,
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preciso saber quanto custa o equipamento e qual é
0 tempo de retorno do investimento. (Gerentel,
B2).

Por vezes, a atualizacdo tecnoldgica pode nédo significar ter o
melhor equipamento ou maquina, mas sim, o que for adequado ao
processo produtivo em determinado momento. Na referéncia seguinte, o
informante relata a decisdo de compra de maquinas que culminou com a
aquisicdo uma tecnologia ‘inferior’ porém que oportunizou atender
melhor a necessidade da organizacao.

Outro exemplo, a minha equipe orgou uma
maquina para comprar, uma maquina elétrica para
injetora. Ai discutindo isso, eu falei com o valor de
uma maquina elétrica eu consigo comprar trés
maquinas semi-hidraulicas, ai optamos por
comprar, nés tinhamos que comprar duas, ndo
compramos, eu comprei quatro maquinas da outra
[semi-hidraulica] e ainda sobrou dinheiro
(Diretorl, F1).

A automacdo de processos também consiste em atualizagdo
tecnoldgica. Segundo este relato, a aquisi¢do de bracos robés para o
processo de injecdo plastica foi uma experiéncia positiva resultando na
aquisicdo de mais maquinas com essa tecnologia, visado cobrir todo o
processo.

Nosso exemplo prético disso foi a implantagéo de
robds nas maquinas injetoras. [...] Demorou-se um
tempo para colocar o primeiro robd para fazer uma
avaliacdo. [...] Apos os resultados dessa primeira
experiéncia..., nossa! Pode trazer j& mais dez
maquinas e mais dez e mais dez (Gerente2, T1).

O gerente de producdo foi para a China e na volta
ele comentou que 0 NOSSO pProcesso € muito enxuto,
claro na China tem pessoas sobrando, onde &
trabalham 4 ou 5 pessoas, aqui a gente faz com um.
As injetoras hoje tém um operador para duas
maquinas, a gente usa robds (Supervisor2, F3).

Enfim, a propriedade ‘investimento na estrutura’ podera variar
dimensionalmente entre uma tecnologia ‘atualizada’ ou ‘desatualizada’,
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caracterizada pelo investimento em maquinas e equipamentos com maior
capacidade de producgdo e em automacao de processos, ou seja,

Tecnologia desatualizada: os praticantes tém dificuldade em
atualizar a tecnologia empregada no processo produtivo, ndo sendo
possivel evidenciar investimentos em automacdo e em maquinas e
equipamentos.

Tecnologia atualizada: os praticantes buscam atualizar a
tecnologia empregada no processo produtivo, sendo evidenciada por
investimentos em automacao e em maquinas e equipamentos.

Assim como a dimensdo ‘atualizagdo da tecnologia’ pode
contribuir para melhorias em capacidade, a dimensdo ‘ampliacdo da
estrutura’ também tem seu papel, dentro dos ‘investimentos na estrutura’.
Ampliar a estrutura se configura pela decisdo de expandir,
principalmente, as estruturas existentes, ou novas estruturas, através de
aquisicdo ou construcdo de novas plantas. Alguns exemplos sao
apresentados nas referéncias seguintes

A Empresa também comecou um processo de
construgdo de novas fabricas, entdo tanto comprou
algumas empresas quanto desenhou e construiu
novas fabricas. Fabrica de escadas, por processos
de extrusdo, uma fabrica em Quito, no Equador,
uma fabrica na Colémbia, uma fabrica nos EUA,
em Wisconsin. As operagdes existentes foram
ampliadas, operagdo do Chile e da Argentina.
Também construiu uma pequena fébrica no
Uruguai. Ampliou no Equador, compramos uma
empresa no Peru, j& se discute o projeto de nova
fabrica para 2014 no Peru. Entdo ao todo sdo 18
unidades fabris, Pouso Alegre, também recebeu
uma fabrica para acessorios sanitarios (Gerente2,
J1).

Recentemente, nds estavamos produzindo 40 mil
pecas em facces. [...] Qual a saida, compramos
uma fabrica, em Benedito Novo, ampliou a
capacidade (Gerente2, B3).
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Assim, nos ja temos trés polos industriais, aqui em
[...] [na cidade sede da matriz, cidade S] e Manaus.
Em Manaus nés alugamos e agora vamos construir.
Em [cidade S] estamos colocando outro prédio,
esta em fase de terraplanagem (Diretorl, F2).

Hoje isso ja existiria aqui tambhém, por que agora
tem uma visdo de expandir a empresa aqui
(Gerente2, T2).

Por exemplo, eu estou fazendo uma ampliacéo aqui
no barracdo (Diretorl, T3).

Estas referéncias evidenciam que a ‘ampliagdo de estrutura’ podera
variar dimensionalmente de acordo com o esfor¢o de planejamento
exigido pela ampliagdo. AmpliagBes que envolvem apenas as estruturas
existentes, exigem menor esforco de planejamento, podendo ser
consideradas ‘simples’. Por outro lado, ampliagdes que envolvem a
aquisicdo ou compra de novas estruturas, inclusive fora do pais, exigem
um esforco maior de planejamento, podendo ser chamadas de
‘complexas’. Na referéncia seguinte o informante sugere que a decisdo de
ampliar sempre ird exigir esfor¢o de planejamento.

Normalmente uma decisdo que envolve aumentar
uma planta, construir uma planta ou de montar uma
operacgdo em uma regido que vocé ndo esteja, ela é
planejada. Até por que hoje em dia vocé toma
decisdo de montar uma operacdo e onde, muito
pelo lado de onde vai contribuir para ter um custo
mais competitivo. Eu quero saber se a regido me
oferece incentivos, entdo, primeira coisa é estudar
a regido por que ali eu vou ganhar um incentivo do
governo, uma isencdo de 10 ou 15 anos, vai dar o
terreno, mas tem que ver a infraestrutura para a
logistica, se tem &gua, energia, como eu fago para
chegar 14 e outra coisa é analisar se 14 onde vocé
vai colocar a planta é ver a qualidade da mao de
obra. O custo e a qualidade da méo de obra, por que
as vezes vocé vai para regido que tem todos esses
beneficios, mas vocé vai concorrer com safras
agricolas, onde as pessoas irdo fazer colheita 3
meses no ano. Entdo é cada vez mais dificil tomar
uma decisao dessas ndo planejada (Diretorl, J3).
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Entdo, a propriedade ‘investimento em estrutura’, além de variar
em termos de ‘atualizagdo da tecnologia’, também poderd variar
dimensionalmente entre uma ampliagdo ‘simples’ de estrutura e uma
ampliacdo ‘complexa’ de estrutura, onde,

Ampliagdo simples: as ampliacfes realizadas pelos praticantes
ocorrem apenas nas estruturas existentes, exigindo menor esfor¢o de
planejamento.

Ampliagdo complexa: as amplia¢des realizadas pelos praticantes
ocorrem através de aquisicdo, compra ou construcdo de novas
estruturas, inclusive fora do pais, exigindo esforco maior de
planejamento.

4.3.1.5 Buscar informagéo e conhecimento sobre processos

A subcategoria ‘buscar informagdo e conhecimento sobre
processos’, emergiu dos dados como uma interagdo externa da categoria
‘dominar o processo produtivo’. Esta subcategoria ¢ considerada uma
interacdo externa por que envolve o relacionamento dos praticantes com
0 ambiente externo da organizacdo. Enquanto as ac¢Bes de organizar,
acompanhar e aprimorar a produgdo estdo focadas para dentro, no
processo produtivo, esta subcategoria representa a interagdo com o meio
externo, com o objetivo de manter o sistema de produgdo atualizado em
termos de informag&o e conhecimento.

De acordo com a referéncia subsequente, a informacédo externa é
considerada ‘muito importante’, sob pena da organiza¢do observar seu
conhecimento ‘sumindo’, ou seja, desatualizando-Se, caso 0S Seus
praticantes ndo estejam permanentemente buscando novas informaces e
conhecimentos. Seguindo o relato, o informante afirma ser ‘muito forte’
a busca de informacao, exemplificando com relato do que tal assunto foi
discutido em reunido, naquele dia.

A informacdo externa também é muito importante,
por que, se Vocé ndo conhecer outros processos,
nao receber treinamento, ndo for reciclando, o teu
conhecimento vai sumindo. [...] Estd busca de
informacdes é muito forte, hoje mesmo discutimos
uma hora na reunido sobre a necessidade de se
buscar mais informacéo (Diretorl, F2).
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Estas conotagdes revelam a importancia com que a busca de
informacdo e conhecimento de processos é tratada nas organizagdes
estudas. De acordo com os dados, essa busca pode acontecer de maneiras
diversas. Algumas das formas com que estas interagcBes ocorrem, de
acordo com os dados: visitas em empresas, participacdo em feiras,
eventos, cursos e treinamentos.

Entdo essa busca de informagéo, ela é um fator
muito importante para a fabrica. Até hoje eu utilizo
informacdes que eu trouxe do Japdo, para vocé ter
uma ideia. Eu visitei dezesseis empresas, e tudo
que eu vi la eu ainda ndo consegui implementar
aqui. Tem que ser aos poucos (Diretorl, F2).

Amanha ndés vamos visitar uma empresa porque
nos descobrimos que 14 tem um carrinho de
abastecimento que algo fora de série. Entdo, a gente
vai |4 conhecer isso, mas a0 mesmo tempo vamos
conhecer outros processos para ver se a gente
implementa alguma coisa diferente aqui. Visitamos
varias empresas por que a responsabilidade de
guem vai visitar a empresa € para trazer uma
melhoria, (Diretorl, F1).

Sim, por que se vocé comega a implantar algo, vocé
capacita mais as pessoas, mandando elas para
eventos, participando em cursos, muitas visitas em
outras empresas, muita troca de visita, mas também
cursos de especializacdo, vocé forma algumas
liderangas com nivel de aprofundamento maior
(Diretorl, J2).

Visitar feiras, congressos técnicos, cada gerente
tem um contrato de resultado, entéo, dentro do meu
contrato de resultado eu obrigatoriamente tenho
que fazer um curso académico e me aperfeicoar.
Esse ano ainda eu pelo menos tenho que iniciar um
MBA. E eu tenho 59 anos. Aperfeicoar sempre.
Enquanto eu estiver aqui eu tenho que estar me
aperfeicoando. Buscando  desenvolvimento
académico e me aperfeicoando na minha area, se
tiver feiras, congressos eu aviso a empresa e vou
(Gerente2, B2).
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Por exemplo, como a gente busca informagdo de
processo. Nos participamos de feiras, n6s visitamos
varias empresas no Brasil, nés participamos de
treinamentos, se existir um treinamento sobre
qualquer processo no6s estamos participando.
Visitas internacionais, no ano passado nos ja
fomos, agora o gerente industrial estd indo, em
outubro vou eu e um colaborador de Manaus
(Diretorl, F2).

Além destas formas, outros exemplos sdo 0s contratos com

servicos de consultoria e parcerias com universidades, sendo que aqui 0
agente externo geralmente, interage dentro do ambiente da organizacéo
sob um tempo especifico, segundo alguns relatos,

Nos trabalhamos assim, hoje na empresa se busca
o conhecimento de fora. Buscou-se um consultor
espanhol, uma pessoa que montou empresa no
mundo inteiro, ele é engenheiro de producédo e se
especializou no ramo téxtil e de confecgéo. E uma
pessoa muito ligada, um estudioso que busca a
parte tedrica e que esta nos auxiliando (Gerente2,
B2).

Foi auxiliado numa primeira etapa por uma
consultoria que vai te forcar um pouco mais a
estabelecer umas diretrizes. [...] Entdo eu forcava
assim, eu ndo quero tantas horas de treinamento em
TPM, se eu estou com a fabrica desorganizada. Eu
quero é 5S ali na pratica, eu quero é trabalhar com
setup, eu quero € trabalhar com gestdo visual, na
mudanca de comportamento dos meus lideres, eu
quero trabalhar o conceito de mini fabrica
(Diretor1, J1).

No6s implantamos uma série de metodologias, uma
metodologia que funciona muito bem conosco na
pratica € o MRPII, quem nos ensinou foi o
professor Henrique Correa, da Fundacdo Dom
Cabral (Diretorl, B1).

Eu trabalho com a Universidade [...] O que eu
quero fazer com eles? Implementar o Lean Office.
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[...] Eu tenho certeza que vai ficar muito bom, sera
um trabalho excelente (Diretorl, F1).

Enfim, a busca de informacao e conhecimento sobre 0s processos,
parece ser uma agdo constante dos praticantes. Com a constancia, esta
acdo se caracteriza pela diversidade de formas com que os praticantes
buscam estar atualizados com relagdo aos processos. Contudo, de acordo
com a referéncia seguinte, o informante destaca que deve haver
‘coeréncia’ em relacdo ao processo, quando se busca informagdo e
conhecimento externo.

Nos precisamos de mais informag&o, precisamos
dos supervisores fora da empresa, em outras
empresas. Entdo ndo e dificil viajar para visitar
empresas, participar de treinamentos, desde que
haja coeréncia com seu processo. [...] Do contrario,
vocé ndo vai oxigenar 0 seu ambiente, e €
necessario oxigenar o ambiente (Diretorl, F2).

Considera-se que, para ter 0s processos atualizados, os praticantes
buscam informacgdes ¢ conhecimento com ‘coeréncia’ e ‘constancia’. Ou
seja, precisam ser buscadas em todo o tempo e de modo coerente com 0s
processos de producdo, bem como com o proposito da organizacdo. Nesse
sentido, a variagdo dimensional sugerida ¢é entre ‘alta’ e ‘baixa’ onde:

Constancia baixa: os praticantes buscam esporadicamente
informacéo e conhecimento externo sobre 0s processos, através de visitas
em empresas, eventos, participacdo em cursos e treinamentos bem como
outras formas de atualizacéo.

Constancia alta: os praticantes buscam permanentemente
informag&o e conhecimento externo sobre 0s processos, através de visitas
em empresas, eventos, participagdo em cursos e treinamentos bem como
outras formas de atualizagao.

Coeréncia baixa: ao buscar informacéo e conhecimento externo,
0s praticantes ndo tem o cuidado de que haja coeréncia com seus
processos e com o proposito da organizacao.
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Coeréncia alta: ao buscar informagéo e conhecimento externo, 0s
praticantes cuidam para que haja coeréncia com seus processos e com o
propésito da organizacao.

4.3.1.6 Efeitos emergentes

As agdes e interacdo da categoria ‘dominar o processo produtivo’
se desenvolvem sob condicionantes externas, expressadas pela
subcategoria, variacdo da demanda, onde a organizacdo tem pouca
influéncia, e internas, expressadas na categoria ambiente de producéo,
onde é possivel influenciar. As a¢des é interaces tendem a gerar efeitos
ou consequéncias, que em parte sdo esperados, em parte ndo, e por isso
considerados aqui como efeitos emergentes. Estes efeitos, apesar de
buscados intencionalmente, tendem a emergir de maneira ndo linear.

Nos topicos seguintes, apresentam-se trés subcategorias que, de
acordo com os dados, caracterizam os efeitos emergentes da categoria
‘dominar o processo produtivo’, quais sejam: custo, qualidade dos
produtos e entrega. Estes efeitos influenciam a subcategoria ‘reputacao’,
gue sera apreciada junto a categoria ‘desenvolver produtos’.

a) Custo

A subcategoria ‘custo’ representa um dos resultados buscados
através das agdes da categoria ‘dominar o processo produtivo’. E
ilustrado, segundo um informante como uma ‘briga diaria’. Ou seja, no
dia-a-dia existe a preocupacdo em que o0s custos sejam de fato
competitivos.

Entdo nossa briga diaria é tornar nossos custos
competitivos (Diretorl, T1).

O que caracteriza se o custo de producdo estd sendo competitivo é
a comparagdo direta com o custo da concorréncia, favorecendo a
participacdo da empresa no mercado. Nestas referéncias os informantes
relatam que o custo é o fator que habilita a empresa a competir com 0s
concorrentes.

A gente tem um nimero de objetivo de custo do
produto, até para competir com nOSSOS
concorrentes, concorrentes de produtos de outras
marcar daqui ou de outros paises (Supervisorl, F1).
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Vocé tem que ter equipamentos altamente
produtivos, baixissimo custo de produgdo para
vocé poder ser competitivo 14 na frente. O mercado
ndo vai aceitar que seu produto tenha uma
diferenga de preco tdo distante de outros que
produzem coisas similares, que participam do
mesmo programa de qualidade (Gerente2, J1).

Para obter custos competitivos, a subcategoria ‘custo’ se
caracteriza pelas propriedades de ‘produtividade’ e ‘eficiéncia dos
processos’, conforme destaca a referéncia seguinte.

O mais dificil é vender, depois, quem esta
produzindo tem que produzir, se esta estabelecido
que tem que produzir, vamos fazer isso com a
maior eficiéncia, com alto indice de produtividade
(Diretorl, J3).

O custo competitivo, entdo, pode ser alcangado pela relacdo entre
uma maior produtividade e uma maior eficiéncia dos processos. De
acordo com os dados, a produtividade significa uma relacdo entre
guantidades produzidas e o uso dos recursos envolvidos. Por exemplo,

De um volume de produgdo com 0 mesmo nimero
de pessoas, que tirava 700 pegas por dia, em uma
linha, essa fabrica tirou 1200 pecas por dia, com o
mesmo numero de pessoas (Diretorl, B1).

Eu tenho que passar de 2.600 pegas dia para 3.200
pecas até dezembro. Esse crescimento em
producdo é baseado mais em equipamentos
automatizados e processos (Gerente2, B2).

Produtividade, n6s estamos produzindo mais com
menos pessoas, com certeza, bem mais (Diretorl,
F1).

Nota-se nas trés referéncias, que a énfase estd em produzir mais,
ou seja, ter maior volume de producgéo, envolvendo 0s mesmos recursos.
Esta maior produtividade contribui para que os custos envolvidos na
producdo sejam diluidos nas quantidades produzidas, e assim reduzidos.
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Expressdes como ‘fazer mais com menos’, revelam essa relacdo, de
acordo com as referéncias subsequentes.

Atendimento do melhor nivel de produtividade, ou
seja, que eu possa fazer cada vez mais com recursos
adequados, ou que eu possa fazer mais com menos,
e que isso inclua uma visdo bastante otimizada de
custos. Ou seja, eu posso ter uma fabrica
maravilhosa, mas impagéavel, pois ird deixar o
custo de transformagdo muito alto. Mas eu posso
ter fabricas altamente produtivas e com custo
bastante competitivos. [...] E ai para ter um padrao
minimo de competitividade, em termos de custo, eu
tenho que ter produtividade alta (Diretorl, J1).

Quanto mais pessoas produzirem maior é o
volume, menos é necessario contratar mais
pessoas, menor é necessario 0 investimento.
Vamos 14, se eu tenho duas pessoas e elas tem uma
produtividade baixa, eu tenho que ter duas
maquinas compradas. Agora se eu tenho uma
pessoa sO e ela produz o suficiente para duas, eu
tenho uma maquina s6 comprada, um posto s6 de
trabalho, uma energia elétrica, menos metros
quadrados, tudo é menor (Diretorl, B1).

Fazer a fabrica ser o maximo produtiva, ao menor
custo possivel (Gerente2, B1)

N0s estamos produzindo mais com menos pessoas,
com certeza, bem mais (Diretorl, F1).

Ao mesmo tempo em que se busca mais produtividade, percebe-se
gue esta advém da eficiéncia dos processos, que, por sua vez, também ira
contribuir para que os custos sejam competitivos. De acordo com os
dados, a eficiéncia nos processos significa que os praticantes buscam ter
nos processos apenas as ‘operacdes’ que agregam valor ao produto, como
corrobora a referéncia

Entdo nossa estratégia de competitividade é estar
sempre buscando uma melhor produtividade do
produto, fazer analises do produto e de toda a
operacdo realizada, se realmente agrega valor ao
produto, se os testes que fazemos podem ser
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diminuidos ou eliminados ou facilitados, todo
nosso mapeamento de fluxo de valor, estoque,
processo e matéria prima que a gente utiliza
(Supervisorl, F1).

A eficiéncia nos processos é alcancada através das acbes da
categoria ‘dominar o processo produtivo’ e impacta diretamente sobre o
custo. A ideia de ‘fazer mais com menos’ surge novamente como uma
regra bem disseminada entre os praticantes. Um dos informantes usa a
expressdo ‘grande objetivo’ para retratar essa busca. As referéncias
seguintes corroboram com estas ideias.

Por consequéncia 0s maiores impactos que
trouxeram resultado, algumas mexidas que nés
fizemos ali, por exemplo, s6 numa linha reduziu
50% o custo de um ano para o outro. [...] Mas tudo
que vocé faz a mais dentro da fébrica, que traz
resultado, vai direto no custo, ndo tem jeito. Ah...
se vocé melhorou, mas se vocé piorou, também, vai
para o custo e vocé é cobrado por isso (Diretorl,
F1).

Na verdade vocé tem fazer mais com menos, dentro
da fabrica. E ai a sua transformacéo tem que ser
eficiente. A nossa veia é fabril. Todas as unidades
aqui € processo. Entdo a transformacéo tem que ser
positiva. [...] eu tenho vérias frentes de redugéo de
custo, eu tenho uma frente para materiais, para médo
de obra e eu tenho uma frente para o0 GGF (gasto
geral de fabrica). Materiais, sdo 82% da minha
conta, mado de obra sdo 8% e GGF, materiais
indiretos, embalagens, cola etc sdo 10% do meu
custo (Diretorl, T1).

Estamos trabalhando nas fébricas para fazer subir
esse nivel de eficiéncia. Hoje eu ndo vou mais
comprar maquinas novas enquanto a fabrica tiver
um nivel de eficiéncia minima, ou com tendéncia a
melhorar, o ideal seria que todas tivessem 85% de
OEE. Esse € o sonho! Por que o OEE combina trés
fatores, disponibilidade, qualidade e performance.
E antes a gente s6 media a disponibilidade, entdo
isso era prejudicial, muitas decisfes foram tomadas
de forma equivocada. E isso representa custo. Por
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gue se vocé comeca a investir muito mais, o teu
custo de transformagdo estard sendo carregado por
um custo de depreciacéo, por exemplo. E outra, em
funcéo de vocé ndo estar conseguindo ser eficiente,
vocé terceiriza parte de sua produgdo. Entdo é cada
vez mais complexo e a gente ja passou por tudo
isso. Hoje a gente consegue ser auto suficiente, a
gente consegue entregar muito mais com muito
menos recursos. Esse é o grande objetivo. Uma
empresa quer ser lucrativa com o menor capital de
giro necessario. Se vocé tem muito estoque é
capital de giro. Se vocé tem muito scrap, que é
desperdicio, é capital de giro. Se vocé tem que ficar
investindo em maquinas que vocé nao usa, de novo,
€ um capital empregado que ndo é bem utilizado
(Diretorl, J2).

Considerando ‘produtividade’ e ‘eficiéncia’ como propriedades da
subcategoria ‘custos’, pode-se dizer quanto mais alta for a produtividade
e a eficiéncia nos processos, mais competitivos serdo 0s custos,
favorecendo assim a participacdo no mercado em relagdo a concorréncia.
A varia¢do dimensional para ‘custo’ se dd em ao longo dos extremos
‘competitivo’ e ‘ndo competitivo’, ou seja,

Custos ndo competitivos: a organizacdo, por meio das a¢fes de
seus praticantes, ndo consegue obter alta produtividade e eficiéncia nos
processos, contribuindo para custos pouco competitivos em relagdo aos
da concorréncia, dificultando a participacdo no mercado.

Custos competitivos: a organizacao, por meio das agdes de seus
praticantes, consegue obter alta produtividade e eficiéncia nos
processos, contribuindo para custos competitivos em relagdo aos da
concorréncia, favorecendo a participagdo no mercado.

b) Qualidade dos produtos

A subcategoria ‘qualidade dos produtos’ como efeito emergente
das agdes realizadas dentro da categoria ‘dominar o processo produtivo’
representa o principal atributo dos produtos, sendo alcancado pela
qualidade nos processos e na matéria-prima. A qualidade na matéria-
prima sera discutida como um dos efeitos emergentes das acdes da
categoria ‘suprir a producdo’. A expressdo ‘qualidade’ é considerada
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pelos informantes como o ‘foco principal’, ‘indiscutivel’ e ‘necessaria’
segundo os relatos

Nosso foco principal é a qualidade, entdo dentro
das fabricas, a gente tem um dominio muito
especial no que diz respeito a qualidade (Diretorl,
B1).

Agora a qualidade ndo se discute, ela tem que ser
boa flexibilizando ou especializando. A qualidade
ndo muda (Gerentel, B2).

N&o importa o que estiver acontecendo dentro da
empresa, tem que haver qualidade. Entdo, se der
algum probleminha no processo, abre o processo e
identifica o porqué deste problema de qualidade
(Diretorl, F1).

Também surgiram expressdes como, por exemplo, ‘obrigagio’, no
sentido de que a qualidade ndo representa mais um ‘diferencial’, mas sim
um quesito obrigatorio que estd ligado a imagem da marca. As
expressoes: ‘protecdo’, ‘fortalecimento’ e ‘reconhecimento’ da marca
sugerem essa ligacdo, segundo as referéncias subsequentes.

A qualidade hoje em dia é uma obrigacdo da
empresa, ndo é mais um diferencial. Entéo, a gente
procura fazer a melhor qualidade possivel, a gente
trabalha com indicadores de desempenho, que
mostram se 0 produto estd melhorando em
qualidade ou ndo. [...] Quando a gente pensa em
qualidade é sempre protegendo a marca
(Supervisorl, F1).

Por que a Empresa sempre foi uma empresa com
reconhecimento no mercado pela sua marca,
através da qualidade, e ela sempre teve uma fatia
mercado bastante representativa em fungédo disso
(Gerente2, J1).

Ai que vocé tem um grande desafio. Fazer um
produto... tanto é que o nosso produto, algumas
vezes, nem todas, ele é um pouco mais caro que o
mercado. Mas a Empresa, j& construiu uma marca
mais forte e reconhecida no mercado pelos
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aspectos de qualidade. Entdo eu ndo posso fazer
uma inovacgdo que denigre a marca la fora. Eu ndo
posso fazer uma coisa que gere um problema de
qualidade (Diretorl, T1).

O cliente ndo pode identificar um problema de
qualidade em uma peca, ainda acontece, mas nédo
deveria. [..] n6s temos que reduzir
significativamente os problemas de qualidade em
produtos e em servigos. Ou seja, [...] porta pra fora
agora, para 0 mercado, quem compra [nossa marca]
tem que comprar um produto com qualidade, e ai é
um trabalho forte feito internamente (Diretorl,
B1).

Segundo os dados, a qualidade é transmitida aos produtos pelo

meio da qualidade nos processos, alcangada através da pessoas e recursos
envolvidos. Alguns exemplos:

Eu preciso ter as pessoas especializadas, por que se
eu ndo tiver pessoas que saibam fazer bem, com
certeza, eu perco em qualidade (Gerentel, F2).

Sdo as CQA [Células de Qualidade Assegurada], o
préprio nome fomenta a qualidade, quer dizer que
a célula consegue garantir a qualidade. Quando a
gente implanta, a gente consegue ver o ganho. Se
reduz os indices de perdas no processo produtivo,
lotes recusados, se ndo existisse as células, talvez
estariamos funcionando, mas ndo seria tdo
lucrativo, ou tdo adaptado a realidade. A qualidade
ndo seria tdo segura (Supervisorl, F2).

Qual a vantagem daquele brago [robd] que tira a
peca. Se fosse o operador que tirasse, ndo teria
repetitividade na operacdo. Por que ele iria 4 e tira,
pode dar um desgaste ou demorar mais para tirar,
por estar mais cansado, entdo vocé ndo tem a
repetitividade. Por que o tempo de injecdo é o
mesmo, fechar e injetar € 0 mesmo, como o rob6
tira sempre ao mesmo tempo, entdo a maquina vai
poder fechar sempre no mesmo tempo. Entéo existe
uma repetitividade e com isso uma qualidade
melhor (Gerentel, T1).
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Expressoes encontradas nas referéncias como, por exemplo, ‘boa’
ou ‘melhor possivel’ sugerem que a ‘qualidade dos produtos’ podera
variar dimensionalmente entre ‘alta’ e ‘baixa’. De um lado, estas
expressoes representam uma ‘alta’ qualidade dos produtos, sendo um dos
extremos dimensionais, a0 mesmo tempo em que, ‘baixa’ qualidade dos
produtos, representara o outro extremo. Ou seja,

Baixa qualidade dos produtos: a organizagdo, por meio das acdes
de seus praticantes, tem dificuldades em obter alta qualidade em
processos, transmitindo qualidade aquém do aceitavel para seus
produtos, comprometendo a valorizagdo da marca.

Alta qualidade dos produtos: a organizagéo, por meio das acoes
de seus praticantes, consegue obter alta qualidade em processos,
transmitindo qualidade alta para seus produtos, facilitando a valorizacao
da marca.

¢) Entrega

A subcategoria ‘entrega’ como um dos efeitos emergentes da
categoria ‘dominar o processo produtivo’, representa a capacidade dos
praticantes em atender as ordens de producdo no tempo certo, evitando 0s
atrasos nas entregas para 0s centros de distribui¢do ou postos de venda, o
que afeta diretamente na satisfagdo dos clientes. Nota-se nas referéncias
as expressdes como ‘entregar no tempo previsto’ € ‘tem um limite para o
produto chegar’ sdo empregadas para denotar a preocupagdo com a
entrega.

Tem que produzir assim, uma venda, uma ordem
de producdo, que eu sei que terei que entregar no
tempo previsto. Se puder sair da linha de producéo
e ir direto para o centro de distribui¢do, melhor. Por
gue tem o seguinte, vendeu, produziu, e dai ndo
entregou, ou entregou incompleto, ou fora do
prazo, isso retroalimenta de maneira negativa as
vendas (Diretorl, J3).

Certo, isso gera novas compras, quando se trabalha
com cole¢do, tem um limite para o produto chegar
no ponto de venda, se vocé entrega atrasado, vocé
cria um circulo vicioso, impede o lojista de
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comprar e impede a empresa de crescer (Gerente2,
B3)

Nota-se também que, nas duas referéncias, os informantes relatam
que ‘atrasos’ ou problemas com a entrega afetam a satisfagdo dos clientes,
comprometendo as vendas futuras. 1sso ocorre por que problemas, como
atrasos, afetam diretamente a reputacdo da organizacao. Expressées como
‘retroalimentam negativamente’ e ‘circulo vicioso’ representam esta
constatacdo. Na referéncia seguinte, o informante relata um problema
sistémico vivido pela empresa em meio ao processo produtivo que, ao
final, estava gerando ‘uma lista de negativas’, ou seja, uma lista de nio
entrega de produtos vendidos.

Eu tenho uma fabrica com uma capacidade de gerar
mil toneladas de produtos no més, e o que ‘valia’
era eu atingir as mil toneladas no més. Na medida
em que a gente comecou a enxergar demandas
crescentes ndo proporcionais a todas as linhas de
produtos, fomos introduzindo produtos mais
especificos de maior valor agregado que exigem
linha de montagem. Ai tudo isso [referindo-se ao o
que valia] foi por agua abaixo, por que gerava um
estoque intermediario, work in process, que € o
material em elaboragdo, mas ao final do més, a
gente ficava devendo entrega de produtos
vendidos, que ndo eram faturados. Entdo, a gente
chamava de lista de negativas. Em toneladas de
itens era uma lista crescente. [...] Entdo quando a
gente viu o cendrio ficando mais critico de
quantidades ndo atendidas, ficando negativas, a
gente foi l& redimensionou fébricas, ampliou
fabricas, fez fabricas novas (Diretorl, J1).

De acordo com os dados, primeiro, a empresa procurava ocupar
toda a capacidade com a producdo. Depois, com a ampliacdo do portfolio
com produtos mais elaborados, os praticantes perceberam que estoques
intermediarios estavam aumentando, a0 mesmo tempo em que, 0S
produtos vendidos ndo estavam sendo faturados. Entdo, os praticantes se
ddo conta que precisam agir diferente para conseguir entregar o que
realmente estd sendo demandado. O informante entdo passa a relatar
algumas ac¢6es dentro do processo produtivo que significaram mudancas
na forma de enxergar a producao, visando a entrega.
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Nas referéncias seguintes percebe-se que a ‘confiabilidade no
prazo da entrega’ emerge dos dados como uma preocupagdo dos
praticantes. Ter uma entrega confiavel significa também conseguir ser
‘mais eficiente na entrega’ e ‘cumprir acordos’, sendo considerada, por
um informante a ‘bola da vez’ na qual estdo trabalhando.

E do outro lado nés fornecemos para o comercial.
Producdo no prazo, quantidade, qualidade e
confiabilidade no prazo de entrega. Nds somos um
fornecedor deles. E essa relagdo, ou no minimo se
busca essa relagdo (Supervisorl, F2).

Como é que eu consigo ser mais eficiente na minha
entrega, [...] no time de entrega ao cliente, sabendo
que eu tenho uma concentracdo de vendas e de
faturamento nos Gltimos dias do més, e que eu
tenho que expedir tudo até a virada do més. Como
eu posso melhorar muito nesse sentido. Entdo essa
¢ hoje uma ‘bola da vez’ que a gente esta
trabalhando (Diretorl, J1).

Qual é o caminho mais eficiente pra vocé conseguir
atingir uma entrega [...] cumprir acordos que vocé
tem com o cliente ou com as &reas que necessitam
da demanda (Gerente2, T1).

“Ter um tempo de entrega melhor’ que a concorréncia representa
ter entrega confiavel e, segundo o informante, isso ajuda na hora do
cliente decidir de quem ira comprar.

E produzir mais com tempo de entrega melhor [...]
0 que vai ajudar o cliente comprar dessa empresa é
por que ela entrega, ela faz bem e assim por diante.
Entdo isso faz com que as empresas comecem a
olhar a sua distribuicéo (Diretorl, J2).

Em termos dimensionais, a subcategoria ‘entrega’ parece variar de
acordo com a confiabilidade, afetando com isso a satisfagéo dos clientes.
Pode-se entdo sugerir que existe um extremo onde a entrega é ‘confiavel’
e um outro extremo ‘ndo confiavel’, ou seja,
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Entrega ndo confiavel: a organizacao, por meio das a¢des de seus
praticantes, tem dificuldades em atender as ordens de producédo e
cumprir acordos no prazo, ndo favorecendo a satisfagcdo dos clientes.

Entrega confiavel: a organizacdo, por meio das acdes de seus
praticantes, consegue atender as ordens de producéo e cumprir acordos
de entrega no prazo, favorecendo a satisfagdo dos clientes.

4.3.1.7 Consideracdes sobre a categoria

Este topico apresentou a categoria ‘dominar o processo produtivo’,
uma das cinco categorias de acdo e interacdo da categoria central.
Detalhou-se suas subcategorias, condicionantes externos, a saber,
variagdo da demanda; agdes de organizar, acompanhar e aprimorar a
producdo; interagdo de buscar informag&o e conhecimento de processos e
os efeitos emergentes custo, qualidade do produto e entrega. O Quadro 23
sintetiza estes elementos analisados até o nivel dimensional.

Quadro 23 - Categoria dominar o processo produtivo, subcategorias,
propriedades e dimensdes (continua).

Subcategorias/Propriedades Variagédo dimensional
3a) Variacao Diversidade de
da demanda produtos Baixa Alta
Volume de
producéo Baixo Alto
4a) Organizar ~ Combinar
a producéo flexibilidade e
especializacdo Habilidade baixa Habilidade alta
Dimensionar a
capacidade Habilidade baixa Habilidade alta
4b) Controle sobre o
Acompanhar processo
a producao - Cobertura Restrita Ampla
- Preciséo Baixa Alta
Gestdo da
ociosidade e de
gargalos Habilidade baixa Habilidade alta
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Quadro 23 - Categoria dominar o processo produtivo, subcategorias,
propriedades e dimensdes (conclusdo).

Subcategorias/Propriedades Variagdo dimensional
4c) Aprimorar  Melhorias continua
a producéo NO Processo
- Cultura de
melhoria Superficial Enraizada
- Estrutura para
melhoria N&o estruturada  Estruturada
Investimentos em
estrutura
- tecnologias Desatualizada  Atualizada
- ampliacéo de
estrutura Simples Complexa
4d) Buscar Constancia Baixa Alta
informacéo e Coeréncia Baixa Alta
conhecimento
de processos
5) Efeitos 5a) Custo N&o competitivo  Competitivo
emergentes 5b) Qualidade do
produto Baixa Alta
5¢) Entrega N&o confiavel Confiavel

Fonte: elaborado pelo autor.

Na sequéncia, o proximo topico, discute a categoria ‘desenvolver
produtos’, seguindo a mesma estrutura: condicionantes, agdes, interacdes
e efeitos emergentes.

4.3.2 Desenvolver produtos

A categoria ‘desenvolver produtos’ emergiu dos dados a partir da
énfase dada pelos informantes ao processo de ampliacdo de portfélio
através do desenvolvimento de produtos que facilitem sua producédo. De
acordo com os dados, os praticantes tém trabalhado com melhorias e
inovacgdes em produto o que faz com que o processo produtivo opere com
uma variedade crescente de produtos. Ao mesmo tempo, os praticantes
tém procurado criar produtos que tenham encaixe no que a organizagao
domina fazer. Com isso, as areas de criacdo e producdo parecem estar
cada vez mais préximas. Une-se a isso a constante busca por informacéo
e conhecimento sobre tendéncias e oportunidades oferecidas no mercado.
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A expressao ‘enxergar o mercado’ e ‘enxergar a fabrica’, na referéncia
seguinte, manifesta uma tenséo presente nesta categoria.

Entdo quando a gente estd desenvolvendo um
produto desses surge essa preocupagdo, nds do
desenvolvimento de produtos vamos fazer um
produto que ndo tem mais gola, ndo tem mais
punho, mas tem outras coisas como renda, seda que
ndo sdo habituais na linha de produgdo. S6 que o
mercado estd nos forgcando a isso. NGs temos que
enxergar a fabrica e nds temos que enxergar o que
0 mercado esta pedindo. (Gerente3, B2).

Esta categoria representa o conjunto de acles e interagdes
realizadas pelos praticantes, visando harmonizar a tensdo entre o que 0
mercado estd pedindo e 0 que a organizacdo é capaz de produzir,
configurando praticas da estratégia de producdo. Como apresentado na
Figura 22, o conjunto de agBes e interacdo que emergiram dos dados
foram: buscar e combinar oportunidades, ampliar portfélio e integrar
desenvolvimento e processo.

Figura 22 — Condigdes, agdes, interagdes e efeitos da categoria ‘desenvolver
produtos’.

o

Buscar e
combinar

o

Aproveitamento
de recursos

Caracteristicas
do mercado |

Preparacao da
fabrica

Envolvimento
de fornecedores

Interacdo

Desenvolver
produtos

o

Reputacio

Condicao

Integrar
desenvolvimento
e processo

Ampliar portfolio

Fonte: arquivos do software de apoio.

A primeira, refere-se a uma interagdo com o meio externo, onde,
0s praticantes procuram manter o subsistema de agdes atualizado em
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termos de informagdo e conhecimento sobre as oportunidades e
tendéncias. As outras duas, consistem nas ac¢@es que visam de um lado,
diversificar o leque de produtos, a0 mesmo tempo em que, procura manter
a diversificacdo préxima ao dominio produtivo.

As acdes e interagdo sdo influenciadas por condigdes externas e
internas, que formam um contexto, sob as quais sdo facilitadas ou
restringidas. Conforme os dados, a condicdo externa que mais influencia
a categoria ‘desenvolver produtos’ consiste na ‘caracteristica de mercado’
em termos de pressdo da concorréncia e da velocidade das mudancas e
inovacGes. As condigdes internas, foram destacadas no topico 4.2, sobre
0 ambiente de producéo favoravel. Além destas condigBes, a categoria
‘desenvolver produtos’ ¢ influenciada por duas categorias de agdo: a
categoria ‘suprir a producdo’, pelo envolvimento de fornecedores no
projeto de produto; e, a categoria ‘dominar o processo produtivo’ em
virtude da preparacdo das fébricas para receber novos produtos.
Emergiram como consequéncias das acOes e interacGes desta categoria:
reputacdo e aproveitamento de recursos. Estes achados podem ser
expressados sob a forma de proposicges:

Proposicdo 6: a categoria ‘desenvolver produtos’, ao harmonizar a
tenséo entre o que o mercado esta pedindo e o que a organiza¢ao domina
fazer, € influenciada:

6a) pelas caracteristicas do mercado, em termos de pressdes da
concorréncia e velocidade das mudancas e inovagdes;

6b) pela preparacdo da fabrica, ao possuir capacidade, processos,
tecnologias e pessoas preparados para absorver novos produtos;

6¢) pelo envolvimento antecipado de fornecedores, colaborando para que
matérias-primas e componentes sejam desenvolvidos adequadamente e
no tempo certo para 0s novos produtos.

Proposicdo 7: a categoria ‘desenvolver produtos’ ocorre na organiza¢do
por meio de:

7a) interacOes externas, manifestas pela busca constante de informacéo
e conhecimento de tendéncias de produto, de tecnologias e de mercado,
e pela coeréncia com que combinam tais oportunidades com o que a
organizagdo domina fazer;

7b) acOes de ampliagdo de portfdlio, manifestas pelo desenvolvimento de
produtos com forte presenga de inovacdo ao mesmo tempo com alto
aproveitamento do dominio produtivo;

7c) acOes de integracdo entre desenvolvimento e processo, manifestas
pelo desenvolvimento de produtos com alta simultaneidade entre
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desenvolvimento e processo, pela alta manufaturabilidade dos novos
produtos e time de langamento sincronizado com o mercado e com as
acOes de marketing, de suprimentos e de substitui¢do de produtos.

Proposicdo 8: como efeitos emergentes das acdes e interacdo da
categoria ‘desenvolver produtos’, a organiza¢do tende a obter:

8a) alto aproveitamento de recursos, caracterizado por melhorias em
produto e processo que favorecem a obtencéo de custos competitivos;
8b) alta reputacdo, caracterizada por relevante participacdo de
mercado, valorizagdo da marca e clientes satisfeitos.

Nos topicos seguintes serdo abordados em particular o conjunto de
condicdes, acdes, interacdes e efeitos desta categoria.

4.3.2.1 Caracteristicas do mercado |

As acles e interagdes da categoria ‘desenvolver produtos’, bem
como suas consequéncias sdo influenciadas pela subcategoria
‘caracteristicas do mercado I’. Esta subcategoria é distinguida pelas
propriedades ‘pressdo da concorréncia’ ¢ ‘mudangas e inovagdes’. A
primeira, envolve as coer¢des que se impbe pela concorréncia através de
custos e variagdes nos produtos. A segunda, diz respeito a velocidade com
gue mudancas e inovagdes ocorrem no mercado onde a empresa atua.

Nas referéncias seguintes, expressdes como ‘sempre olhando o
mercado’, ‘visdo que a empresa tem’ e ‘estamos de olho na concorréncia’,
revelam que os praticantes buscam conhecer 0 mercado, principalmente
0s concorrentes, e estar atendo as mudangas e novidades que surgem.

A gente sempre esta olhando o mercado. Como 0s
outros olham a gente, e as vezes copiam, a gente
também olha o mercado (Diretorl, T1).

Essa estrutura ja é parte de uma visdo que a
empresa tem de que ela ndo vai conseguir sustentar
por muitos mais anos essa diferenca de prego no
mercado, vendendo tubo soldado, como vende os
concorrentes A, B e outros (Gerente2, J1).

E nos na fabrica, estamos de olho na concorréncia
la da China. N6s temos um grupo de pessoas
morando na China e é comum vir muita informagéo
deles (Diretorl, F2).
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A propriedade ‘pressdo da concorréncia’ emerge dos dados a partir
de referéncias que denotam que os praticantes sentem que estdo sendo
‘pressionados’ pela concorréncia. Nota-se na referéncia seguinte o relato
de um praticante quando a pressdo sobre 0s custos.

A gente é muito pressionado pela area comercial
principalmente por causa dos produtos chineses, é
0 custo. O custo chinés vai 14 embaixo e a gente
precisa buscar isso ai (Gerentel, F1).

Na referéncia seguinte, o informante relata a pressdo da
concorréncia através de uma acdo de baixar precos, quando a empresa
estava langcando um novo produto. Entdo, além de pressGes sobre os
custos, existem pressdes advindas de agbes da concorréncia na
competicdo pelo mercado.

Quando a gente langou o produto, é engracado,
todos baixaram o preco, impressionante. Para ndo
deixar a gente entrar. Porque eles sabem que nosso
custo é mais baixo, eu estou produzindo no Brasil,
tenho uma empresa competitiva, e ai eles baixaram
0 preco absurdamente, com o dolar em elevagdo, a
tendéncia seria o contrario. Eles baixaram os
precos para esvaziar a distribuicdo, os asiaticos e 0s
coreanos S30 muito agressivos nesse ponto
(Diretorl, T1).

Além desse tipo de pressdo da concorréncia, os dados revelaram
que algumas modificacdes feitas pela concorréncia em seus produtos,
podem provocar pressdo sobre desenvolvimento de produtos. Os dois
relatos seguintes revelam que a empresa sofreu esse tipo de presséo, no
caso especifico, com relacdo a capacidade do produto para lavar roupas.
Segundo o informante, a pressdo da concorréncia foi sentida téo
fortemente pelos praticantes que, a¢fes de desenvolver produtos foram
realizadas no sentido de aumentar a capacidade do produto.

Exemplo, todo mercado aumentou a capacidade
das lavadoras. Tem lavadora de 15kg, ninguém usa
lavadoras assim, em termos de certificacdo, eu
tenho uma lavadora de 8kg em casa, hoje a mesma
lavadora é 10kg. Entdo foram se fazendo artificios
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para aumentar a capacidade do produto. Entdo a
gente foi na mesma linha, langamos produtos com
mais capacidade. Entdo ha uma leitura do que esta
acontecendo no mercado, eu ndo posso
negligenciar isso (Diretorl, T1).

Um exemplo de coercdo foi o aumento da
capacidade dos produtos, os produtos aumentaram
a capacidade para 10kg, todo mundo foi, isso é uma
coercdo. O mercado foi aumentando para 10kg, as
pessoas nem usam, mas estdo comprando maquina
com capacidade de 10kg. Todo mundo esta
comprando por que o mercado esta dizendo olha
n6s temos um produto com capacidade maior
(Diretorl, T3).

Segundo os dados, ainda, pode ocorrer pressdo da concorréncia
em virtude de novos entrantes no mercado.

As mudancas sdo por que esta entrando jogadores,
tem mais concorrentes no mercado. Por exemplo,
tem empresa que ndo fazia centrifuga, agora esta
fazendo. Essas sdo as mudancas, isso esta rapido
(Diretorl, T3).

Notadamente, a pressao da concorréncia pode se dar por distintas
formas. Os relatos revelam que custos competitivos, alteracfes
inesperadas de precos, alteraces em produtos e entrada de novos
concorrentes caracterizam tais pressdbes. Como propriedade da
subcategoria ‘caracteristicas do mercado’, pode-se ponderar que a presséo
da concorréncia podera variar dimensionalmente entre extremos ‘fraca’ e
‘forte’. Onde pode-se dizer que,

Fraca pressdo: o mercado de atuacéo é caracterizado por fraca
pressdo da concorréncia, através de custos competitivos, alteragdes em
produtos ou entrada de novos concorrentes, influenciando as a¢des no
desenvolvimento de novos produtos.

Forte pressdo: o mercado de atuagdo é caracterizado por forte
pressdo da concorréncia, caracterizada por custos competitivos, baixas
inesperadas de precos, alteragdes em produtos e entrada de novos
concorrentes, influenciando as agdes no desenvolvimento de novos
produtos.
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A subcategoria ‘caracteristicas do mercado I’ é complementada
pela propriedade ‘mudancas e inovagdes’, caracterizada pela velocidade
com que o mercado se transforma. As expressdes como ‘mercado ¢
rapido’, ‘mercado sempre inovando’ caracterizam que mudancas e
inovagBes no mercado podem ser rapidas. Inovacdes e mudangas rapidas
surgiu nos dados das empresas que atuam em mercados de moda e
circuitos eletronicos.

O mercado feminino é muito rapido, o que hoje é
moda, amanhd ndo é mais, outra coisa passa a ser
moda (Gerente3, B2).

Na verdade a gente tem que dar uma resposta
rapida ao mercado, o mercado estd sempre
inovando, entdo temos que estar sempre colocando
algo novo no mercado, desenvolvendo novos
nichos. S6 que vocé tem que ser mais rapido que
seu concorrente (Supervisorl, F2).

Por outro lado, existem mercados em que mudancas e inovagoes
ocorrem lentamente. Na referéncia seguinte, a expressao ‘ndo surgiu nada
de novo’ revela que o mercado de linha branca ¢ percebido pelo
informante com mudancas lentas. Nesse contexto, ele relata que percebeu
uma Unica inovagao recente no mercado.

Eu j& estou no mercado linha branca a muito tempo,
inovagOes grandes no mercado ndo surgiram. N&o
surgiu nada de novo. As maquinas de lavar, estdo
ali, lavando roupa, mudaram design. O que tem de
diferente hoje é armazenamento de produto para
lavacéo, detergente, vocé ndo precisa encher, a
maquina faz o abastecimento sozinha. Foi a Unica
inovagéo que existiu nesse mercado. Ndo tem mais
nada de inovagdo nesse mercado, nada, nada. Nés
inovamos, langamos uma méaquina feita no Brasil,
front load, que lava e seca, abre a portinha para
colocar roupa durante a lavagdo, que é possivel
tirar o cesto, além disso ndo tem mais nada. E a
maior inovagdo que teve, ndo teve mais nada
(Diretorl, T3).
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A propriedade ‘mudangas e inovagdes’ podem entdo variar
dimensionalmente entre os extremos ‘lenta’ e ‘rapida’, onde,

Mudancas e inovagdes lentas: o mercado é caracterizado por
poucas mudancas e inovacles, influenciando as acles de
desenvolvimento de novos produtos.

Mudancas e inovagdes rapidas: o mercado é caracterizado pela
rapidez com que as mudancas e inovacdes ocorrem, influenciando as
acOes de desenvolvimento de novos produtos.

4.3.2.2 Preparacéo da fabrica

As agoes/interacdes da categoria ‘desenvolver produtos’, bem
como suas consequéncias € influenciada também pela propriedade
‘preparacdo da fabrica’, relacionada a categoria ‘dominar o processo
produtivo’. A preparagdo da fabrica envolve a capacidade da fabrica em
absorver as novidades de produto através de quesitos como capacidade,
processo, tecnologia e pessoas.

Ter a fabrica preparada para receber novos produtos contribui para
gue os praticantes da area de desenvolvimento de produtos tenham mais
flexibilidade de criacdo. Nota-se na referéncia seguinte que, a expressao
‘criar produtos [...] alinhados com que as fabricas estdo acostumadas a
fazer’, revela a preocupagdo do informante em adequar a criacdo de novos
produtos ao que o processo produtivo esta habituado a fazer. Tal pratica
restringe o escopo do desenvolvimento de produtos.

Entdo o que nds somos tentados a fazer para que
esse impacto seja 0 menor possivel na linha de
producéo € tentar criar produtos que mesmo que
sejam diferentes, eles estejam alinhados com que
as fébricas estdo acostumadas a fazer. Entdo a
gente acaba ficando um pouco limitado na questdo
desenvolvimento de produtos. [...] Eu ndo vou
conseguir colocar um produto que tenha paeté, que
tenha um detalhe de renda colocado a mao em cima
da peca. Tem outras marcas ai, por exemplo, a
marca X, tem processo que levam uma hora de
producéo, tem pecas que levam um dia inteiro de
bordado a m&o. Sdo processos que eu ndo vou
conseguir colocar, pelo menos enxergando a
fabrica atual esses sdo processos que eu hdo vou
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conseguir colocar. Entdo a gente fica um pouco
limitado na questdo desenvolvimento de produto.
[...] Eu ndo tenho essa flexibilidade toda. Entdo o
gue a gente tenta fazer a desenhar um produto mais
focado a fabrica (Gerente3, B2).

Para evitar essa restricdo, 0 processo produtivo precisa estar
preparado para absorver novos produtos. Segundo a referéncia seguinte,
o0 informante relata que para receber uma nova linha de produtos, ndo
basta ter capacidade ociosa na fabrica. Na verdade, os praticantes
precisam preparar a fabrica, o que envolve a capacidade do processo
produtivo em acolher as mudancas em processos, tecnologias, 0 que
abrange especialmente a capacitacdo das pessoas.

Mas a préatica e a experiéncia tém demonstrado,
cada vez mais, que eu sO tenho sucesso no
desenvolvimento de produtos se eu tiver as minhas
fabricas prontas para receberem novos produtos.
Aqui existem armadilhas, existem riscos do tipo...
Aquela unidade que estd com certa ociosidade é
facil pra ela receber uma nova linha de produtos, se
olhar apenas o célculo de horas disponiveis. Entéo
existem riscos embutidos, nem tudo é tdo
diretamente proporcional. Muitas vezes vocé tem
que estar introduzindo outra forma de trabalhar, um
novo procedimento, um novo conhecimento, a
capacitacdo de pessoas e as vezes até uma
tecnologia totalmente diferente. Entdo isso tem que
ser levado em conta, especialmente quando a
tendéncia é vocé entrar em linhas de produtos mais
inovadores (Diretorl, J1).

Na referéncia seguinte, a expressao ‘fabrica ndo estava preparada’
é utilizada para retratar o despreparo das pessoas quando 0s novos
produtos comegaram a exigir mudangas nas rotinas de trabalho.

A gente por vezes gerou novos produtos na linha
de produgdo, mas a fabrica ndo estava preparada.
N&do que a maquina ndo fosse a certa, mas as
pessoas ndo estavam preparadas e 0 processo
exigia um procedimento um pouco diferente
(Diretorl, J2).
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Nesta mesma diregdo, o informante relata o processo de
aprendizado pelo qual a fabrica esta passando. Nota-se na referéncia dois
pontos de vista distintos com relagdo a insercdo de novas cores no
processo de injecdo plastica. Um negativo, onde o pessoal da fabrica
receberia a demanda por novas cores como algo que atrapalha a producéo.
Outro positivo, que se houver essa demanda, a empresa podera vender
mais e a fabrica estando preparada, em termos de setup, contribui com o
desenvolvimento de novos produtos.

Com relagdo ao processo de injecdo, a
gente injeta hoje 95% das nossas carcagas, ou
é preto ou é branco. Ai o pessoal comenta
poxa injetamos s preto ou branco, mas a area
de marketing gostaria que tivessem mais cores
para injetar, o azul, o vermelho. A gente vem
conversando com as equipes no sentido de que
precisamos ser muito bom aqui dentro, em
setup, para ter uma troca de ferramentas mais
rapida, para que quando vier um pedido em
uma cor diferente ndo seja recebido como algo
que VA atrapalhar a producdo. N&o, pelo
contrario, ¢ algo que vai ajudar vendas e para
nos tera um impacto muito baixo por que nos
somos eficientes em troca de cor. Entdo isso
tudo a fabrica esta aprendendo (Gerentel, F2).

Entdo, pode-se pensar em termos de variagdo dimensional que a
propriedade ‘preparagéo da fabrica’ podera variar entre estar ‘muito’ ou
‘pouco’ preparada. Onde,

Pouco preparada: o desenvolvimento de produtos é restringido
pelo processo produtivo, pois este possui capacidade, processos,
tecnologias e pessoas pouco preparados para absorver novos produtos.

Muito preparada: o desenvolvimento de produtos é facilitado pelo
processo produtivo, pois este possui capacidade, processos, tecnologias
e pessoas muito bem preparados para absorver novos produtos.
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4.3.2.3 Envolvimento de fornecedores

As agoes/interacdes da categoria ‘desenvolver produtos’, bem
como suas consequéncias é influenciada também pela propriedade
‘envolvimento de fornecedores’, relacionada a categoria ‘suprir a
producdo’. Envolvimento de fornecedores diz respeito a participacao de
fornecedores nos projetos de desenvolvimento de produtos, seus
componentes e matérias-primas. Na referéncia seguinte, o informante
relata a necessidade de envolver os fornecedores nos projetos de produtos
antecipadamente. Segundo o relato, ao demandar um fornecedor para
realizar uma operacdo em um componente de um produto novo, 0s
praticantes tiveram dificuldades, pois ndo haviam ‘antecipado’ o
envolvimento de fornecedor no projeto do produto. Ainda segundo o
relato, se tivessem antecipado, teriam evitado possiveis restricdes.

Eu precisei cromar um componente, procurei
varios fornecedores, ninguém conseguia fazer, por
que quando eu cromo eu preciso colocar a pega
dentro de um tanque e a maioria [dos fornecedores]
ndo tinha tanque para o tamanho do meu
componente. Entdo, se eu chamo os fornecedores
aqui, eu antecipo isso, com isso vocé bloqueia
algumas restri¢des (Diretorl, T2).

O envolvimento do fornecedor desde o projeto de produto podera
contribuir entdo para atenuar restricbes de suprimentos para 0s novos
produtos. Esse envolvimento pode acontecer através de parcerias e
acordos com fornecedores, como na referéncia

Os tecidos sdo desenvolvidos aqui ou os
fornecedores apresentam para a Empresa e ela
seleciona, passando a ser sO dela, ou ainda, o
pessoal de desenvolvimento de produtos trabalha
em parceria com as tecelagens para desenvolver
(Gerente2, B1).

Nota-se, na expressao ‘colocar a mesa e avaliar com fornecedores
e internamente’, significa que os praticantes estabelecem ‘contratos’ para
salvaguardar as parcerias com fornecedores. No relato seguinte, o
informante explica como se da um contrato de parceria envolvendo um
fornecedor.
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Bom, ai o que vocé faz? Faz contrato com o
fornecedor, por exemplo, para comprar dele
durante um periodo de um ano ou dois anos.
Quando acaba esse periodo eu vou para o mercado.
Tem o outro lado, o fornecedor desenvolve isso pra
mim e eu penso isso é tecnologia que eu estou lhe
dando. Ele estd usando meu laboratério para
desenvolver essa coisa. E isso aqui o fornecedor vai
poder vender para 0 mercado inteiro. O mercado
podera querer muito tal componente depois que eu
langar. Entdo vocé [o fornecedor] tambhém néo vai
vender para ninguém durante 0 mesmo periodo.
Esse é 0 jogo que corre. E uma contra medida que
vocé tem. E uma questio de colocar na mesa e
avaliar com teus fornecedores e internamente
(Diretorl, T2).

Notadamente, o envolvimento do fornecedor condiciona as a¢des

e consequéncias relacionadas ao desenvolvimento de produtos. O
informante empregou a expressdo ‘vai te pegar’ para corroborar com essa
condi¢do. Na referéncia seguinte, também surgem expressdes como ‘ter
menos surpresas’ com um envolvimento antecipado dos fornecedores, ou
como empregado pelo informante, estar ‘consolidado com o fornecedor’.

O envolvimento de fornecedores ‘vai te pegar’ nas
acOes e consequéncias. Por que se eu desenvolvo o
fornecedor antes, eu vou ter menos surpresas aqui,
nas acbes e consequéncias de desenvolver
produtos. Se eu estou aqui, tenho que desenvolver
o fornecedor, ja aprovei o primeiro e segundo lote
piloto dele, eu estou consolidado com o fornecedor.
Agora se eu deixar 1a pra tras, ele vai entregar o
primeiro lote piloto muito em cima do langamento
do produto, eu arrebento com tudo [qualidade,
custos, prazos] (Diretorl, T3).

Ainda nessa referéncia a expressdo ‘arrebento com tudo’,

representa 0s problemas com qualidade, custos e prazos caso 0
envolvimento do fornecedor seja tardio. Sugere-se entdo que a variagdo
dimensional da propriedade ‘envolvimento do fornecedor’ se apresente
entre os extremos ‘tardio’ e ‘antecipado’. Onde pode-se dizer que,
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Envolvimento tardio: o desenvolvimento de produtos é restringido
pelo envolvimento tardio de fornecedores, dificultando para que
matérias-primas e componentes sejam desenvolvidos adequadamente e
no tempo certo para 0s novos produtos.

Envolvimento antecipado: o desenvolvimento de produtos é
facilitado pelo envolvimento antecipado de fornecedores, colaborando
para que matérias-primas e componentes sejam desenvolvidos
adequadamente e no tempo certo para 0s novos produtos.

4.3.2.4 Buscar e combinar oportunidades

A subcategoria ‘buscar e combinar oportunidades’ emergiu dos
dados como uma interagdo da categoria ‘desenvolver produtos’ com seu
meio externo. O objetivo da subcategoria ‘buscar e combinar
oportunidades’ é manter o subsistema de agOes atualizado em termos de
informacdo e conhecimento de oportunidades como tendéncias de
produtos, tecnologia e mercados, atuais e futuras. As a¢bes transcorrem
no sentido de observar oportunidades inovadoras fora da organizacéo,
trazé-las para dentro e transforma-las em possiveis produtos. As
referéncias seguintes expressao essa ideia.

Entdo desenvolver produtos é olhar a oportunidade
do mercado e transformar essa oportunidade em
um negécio. Pode ser um complemento de linha,
pode ser uma linha totalmente nova ou um mercado
diferente do que a gente esta trabalhando. Entdo,
uma segunda grande responsabilidade que eu tenho
dentro da diretoria é o pilar de desenvolver
produtos olhando as oportunidades. (Diretorl, J1).

A gente busca no mercado e avalia, mas isso nasce
muito aqui dentro nos times de trabalho, nas
reunides, onde a gente fica instigando como sera.
Por exemplo, nés langamos um fogdo destro agora.
Todos os fogdes tém a chama do lado esquerdo, nds
colocamos no lado direito. Como nasceu isso, uma
coisa béasica, mas por que ninguém fez antes?
(Diretorl, T3).

Mas ao mesmo tempo vocé vai come¢ando a olhar
se existe uma oportunidade de criar algo diferente.
[...] A &rea de tecnologia esta ali para trabalhar com
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0 mercado, através do marketing, transformar as
tendéncias e oportunidades em projetos que
possam ser ativados como projetos ou ndo. [...] Mas
é uma tendéncia que a gente comeca a incubar ja
com o mote da inovagdo, ou seja, enxergar
oportunidades inovadoras significa enxergar muito
além do que a gente estd enxergando hoje.
(Diretor1, J2).

As propriedades desta subcategoria consistem em ‘constancia’
para buscar e ‘coeréncia’ para combinar oportunidades de mercado,
tecnologias e produtos, a fim de torna-las realidade. A propriedade
‘constancia’ emergiu dos dados a partir de expressdes como por exemplo:
‘olhando o mundo todo e trazendo isso para nds’, ‘olha-se 0 mercado, Vvé
0 que esta acontecendo’, ‘sempre de olho no que esta no mercado’ e
‘sempre fazendo essa busca’, como nas referéncias

Olha-se 0 mundo, tem equipes de estilistas olhando
0 mundo todo e trazendo isso para nds, para 0 nosso
conceito. (Gerente2, B3)

Essa € estratégia de produto, olha-se o mercado, vé
0 que estd acontecendo, olha-se o concorrente e
procura-se diferenciar o produto. O que vocé vai
diferenciar em um tanquinho? Tem algumas coisas
para fazer, tem o design, as vezes vocé pega um
produto é acrescenta uma melhoria. E 0 P&D estar
sempre antenado, direto, o pessoal do marketing
também, o pessoal ‘roda’ e traz informacdo aqui
pra dentro. (Diretorl, T1).

Eles [pessoal de desenvolvimento] estdo sempre de
olho no que est& no mercado. Eles focam muito nas
tendéncias, viajam duas, trés vezes ao ano para o
exterior, olhando a tendéncia global. [...] Eles estdo
sempre fazendo essa busca. (Gerentel, B3).

Hoje olha-se muito mais o produto e aos poucos a
gente vem combinando algumas necessidades de
tecnologia e mercado [...] para que ela seja um
norte, uma visdo mais de médio e longo prazo de
desenvolvimento de produtos ou tecnologias.
(Gerente2, J1).
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A propriedade ‘constancia’ representa entdo o constante olhar para
fora da organizacdo, indicando as necessidades de mercado, produtos e
tecnologias que possam ser oportunidades presentes e futuras para a
organizagdo. Nota-se na referéncia que o informante emprega a expressao
‘apontador de direcdo de tecnologia’

Mas o desenvolvimento em si é mais apontador de
direcdo de tecnologia[...]. Eu passo I, eu vejo meu
concorrente, gostei e eu quero também. [...] Quem
move isso aqui, a expansdo tecnoldgica,
geralmente é o desenvolvimento, porque o
desenvolvimento de produto vé algo que deseja e
ai traz para manufatura para que ela identifique a
possibilidade (Gerentel, B3).

Esta constante busca no ambiente externo pode ser caracterizada
pela continua participacdo dos praticantes em feiras e viagens, buscando
conhecer tendéncias ou necessidade de produtos, tecnologias e mercado.

Entdo anualmente o nosso pessoal participa de
feiras, nacionais, mas mais na Asia, agora nem
sempre as tendéncias da Asia e Europa se
confirmam no Brasil. (Supervisor2, F3).

Fomos na Alemanha para ver tendéncia de
produtos 14 fora, fomos na Italia ver design de
produtos. (Diretorl, T3).

Existem viagens de tendéncia e pesquisa. Fizeram
uma viagem em dezembro para Nova York, e agora
em janeiro vao pra Berlin e Paris. (Gerente3, B1)

Vocé vai em uma feira, surge uma necessidade de
mercado mesmo, onde vocé vé a oportunidade.
(Supervisor2, F3).

Em termos de variagdo dimensional, sugere-se que a propriedade
‘constancia’ pode variar entre os extremos de ‘alta’ e baixa’, de acordo
com a constancia com que os praticantes buscam as oportunidades. Pode-
se dizer que:

Constancia baixa: o0s praticantes buscam esporadicamente
informacdo e conhecimento de tendéncias de produtos, tecnologias e
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mercados, atuais e futuras, através da participacéo em feiras, viagens,
entre outras formas.

Constancia alta: os praticantes buscam permanentemente
informacdo e conhecimento de tendéncias de produtos, tecnologias e
mercados, atuais e futuras, através da participacéo em feiras, viagens,
entre outras formas.

A outra propriedade da subcategoria ‘buscar e combinar
oportunidades’ consiste na habilidade dos praticantes na ‘coeréncia’ em
combinar as oportunidades como tendéncias de produtos, tecnologias e
mercado, atuais e futuras, com o que a organizacdo ja sabe fazer. O relato
sequinte procura exemplificar essa coeréncia. O informante comenta
sobre uma oportunidade em um novo mercado, que exige O
desenvolvimento de um novo produto, mas que este dependera da
coeréncia com a tecnologia disponivel em termos de equipamento e
matéria-prima.

Entdo, por exemplo, eu posso ter uma oportunidade
na inddstria do petroleo, a oportunidade é fazer um
tubo que resista 200bar de pressdo, essa € a
exigéncia do tubo, hoje o pessoal s6 faz isso em
aco, mas o0 ago tem problema de corroséo e custo
de manutencdo. Entdo a oportunidade ¢é
desenvolver isso em plastico. Mas ndo existem
resinas que garantam essa resisténcia ao produto,
eu tenho tecnologia por que eu necessito da mesma
extrusora, por exemplo, que eu uso para fazer um
tubo comum e eu posso fazer esse outro, mas eu
ndo tenho matéria-prima. Ou entdo eu posso ter um
desenvolvimento de matéria-prima, mas eu vou
necessitar uma maquina ou um processo totalmente
distinto do que eu tenho. Entdo vocé consegue
enxergar isso e acionar essa cadeia. Entdo eu posso
ir 14 e procurar o maior fabricante no mundo de
extrusoras e dizer olha eu tenho essa necessidade
de mercado, a gente ja detectou um fabricante de
matéria-prima que tem uma tecnologia, ainda
embrionaria, mas desenvolvida pra isso, mas na
realidade o equipamento tem que ter uma
concepgcdo diferente por causa das particularidades
do material e do produto. Entdo o desafio é
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desenvolver isso, entdo vocé pode estabelecer esse
tipo de projeto, de parceria (Gerente2, J1).

De acordo com os dados, coeréncia representa 0 nexo entre o que
produzir (tendéncia de produto), com o que produzir (tecnologias) e para
guem produzir (mercado). Para ajudar a organizagdo a combinar e
alcangar a coeréncia entre as necessidades futuras de produtos,
tecnologias atuais e futuras e explorar mercados atuais e futuras, alguns
praticantes tém empregado a ferramenta chamada roadmap. Nas
referéncias seguintes, o informante emprega a expressdo ‘juntar uma
necessidade’, ‘enxergar oportunidades e restrigdes’, ‘visdo clara do que
fazer e como fazer’, ‘analisa as trés coisas’ e ‘integra’ representando a
fungdo do roadmap em auxiliar os praticantes para combinar diferentes
necessidade de maneira coerente

Roadmap é uma ferramenta para a gestdo de
produtos e tecnologias, olhado na area do
desenvolvimento [...] Ele é um modelo que vocé
utiliza para juntar uma necessidade de mercado,
uma necessidade de tecnologia e uma necessidade
de produto e combinar essas trés coisas para vocé
ter uma visdo mais clara do que fazer e como fazer.
Entdo vocé enxerga as oportunidades, mas também
enxerga restricdes. [..] o roadmap €& uma
ferramenta  adicional ao  processo  de
desenvolvimento de produtos e tecnologias, ele
estd olhando mais o futuro (Gerente2, J1).

O que vocé tem no roadmap, vocé tem novas
tecnologias, novos produtos e o mercado. Quando
vocé faz o roadmap vocé analisa as trés coisas, por
que, por exemplo, eu posso estar tendo uma
demanda nova, mas eu néo tenho tecnologia para
produzir, como pode ser o contrario, eu posso ter
uma tecnologia disponivel hoje, que nds ndo
utilizamos e o produto pode ndo vender [...] [Mas
as empresas buscam conhecimento fora de varias
formas, benchmarking, parceiras com
universidade, congressos, feiras etc.] Pois é, mas
sdo todas atividades isoladas. Ja o roadmap agrega
tudo isso, integra tudo isso, para que a gente
consiga estar vendo as  oportunidades.
(Coordenadorl, J2).
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No relato seguinte, nota-se que o informante corrobora com as
referéncias anteriores e reforga a questdo de estar ‘enxergando as
necessidades futuras de mercado’. Nota-se que o roadmap é utilizado
como um mapa para dar coeréncia entre as informacdes buscadas fora da
organizagdo com 0 que a organizacdo possui. Para caracterizar a
coeréncia entre as diferentes necessidades e oportunidades, ao longo do
tempo, o informante usa a expressdo ‘mutante’, ou seja, 0 mapa estd sendo
constantemente atualizado.

Cada segmento destes tem um roadmap, onde eles
enxergam as necessidades futuras de mercado, o
roadmap é atualizado com cada unidade de
negdcio. [...] O roadmap é bem antes, eu tenho que
enxergar nele um ano ha frente. Eu estou
imaginando hoje que 14 em 2014, pelas feiras que a
gente participa nos EUA e na China, a tendéncia é
que talvez eu tenha que trabalhar com automagéo
residencial. Entdo o nosso roadmap tem que
enxergar isso. [...] Ele € um norte, é mutante, mas
esse projeto que nasce aqui, tem como norte 0
roadmap. (Supervisor2, F3).

Em termos de variagdo dimensional, a propriedade ‘coeréncia’
parece variar entre os extremos ‘baixa’ e ‘alta’ conforme os praticantes
combinam tendéncias de produtos, tecnologia e mercado. Pode-se dizer
que:

Coeréncia baixa: os praticantes combinam de modo pouco
coerente tendéncias de produto, tecnologias e mercados, atuais e futuras,
evidenciado pela desconexdo entre tais oportunidades e o que a
organizacao domina fazer.

Coeréncia alta: os praticantes combinam de modo coerente
tendéncias de produto, tecnologias e mercados, atuais e futuras,
evidenciado pelo nexo entre tais oportunidades e o0 que a organizagéo
domina fazer.

4.3.2.5 Ampliar portfolio

A subcategoria ‘ampliar portfolio’ representa as acgdeS que
demonstram como os praticantes tém ampliado o portfélio de produtos,
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dentro do conjunto de agbes da categoria desenvolver produtos. A
ampliagdo de portfolio consiste na acdo de ampliar o ‘leque’ de produtos,
variando entre produtos simples e elaborados, ou seja, menor e maior
valor agregado. Esta acdo € caracterizada pelo aproveitamento do
dominio produtivo e pela presenca de inovacdo, consideradas
propriedades da acdo. Estas caracteristicas revelam a tensdo existente nas
acOes de desenvolver produtos, pois os praticantes sdo pressionados a
inovar e, a0 mesmo tempo em que, aproveitar os recursos ja dominados.

A acdo de ‘ampliar portfolio’ pode ser percebida nas empresas
estudadas, de acordo com as referéncias subsequentes. Por exemplo, a
empresa do setor de confec¢do, que ja possui linhas com maior e menor
valor agregado, estd comecando a desenvolver produtos novos que nem
eram pensados a pouco tempo atras.

E bem isso, agora tem mix de calgas, de saias, de
coisas que n6s nem pensavamos ha quatro meses.
(Gerente3, B2).

A empresa que trabalha com circuitos eletrdnicos tem ampliado o
portfélio, atuando agora em 17 segmentos, como relatado na referéncia,

Na época que eu comecei a trabalhar em
desenvolvimento de produtos, n6s éramos quatro
coordenadores com quatro ou cinco projetos cada,
isso entre os anos de 2000 e 2005. Hoje, essas
equipes tocam 10 projetos paralelos. Antes se
faziam reunides quinzenais, hoje sdo semanais, e
uma quantidade enorme de projetos. Isso tudo
porque sdo muitas unidades de negécio, com 17
segmentos, com seus interesses de mercado, com
seu roadmap (Supervisor2, F3).

Na empresa que trabalha com injecdo de plastico, o informante
também relatou a ampliacdo do nimero de novos produtos ao longo dos
Gltimos anos da empresa

A gente tinha uma média de 10 ou 12 langamentos
de novos produtos por ano, nao itens, mas projetos
novos. Entdo isso foi tomando corpo e uma
projecdo de crescimento muito rapida. Foi saindo
de 12 pra 15, 15 pra 18, 20, 25, enfim, chegando
até ao langcamento de 40 novos projetos de produtos
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por ano, mais de 1000 itens. E hoje, mais ou menos,
é 0 nimero que a gente trabalha aqui. Uma média
de 1000 itens novos por ano (Gerente2, J1).

A acdo de ‘ampliar portfolio’ transcorre através do
desenvolvimento de produtos que variam de simples a elaborados.
Segundo o relato do informante, a empresa desenvolve parte de suas
colecbes com modelos basicos e a partir desses acrescentam alguns
diferenciais que agregam valor e tornam o produto mais elaborado.

Ent&o eu crio uma cole¢do com 60 a 70% da minha
colecdo em cima desses modelos e os outros 30 a
40% eu posso flexibilizar. De que forma? Eu
coloco um composé, ou um pesponto diferenciado,
ou fagco uma gola com formato diferenciado. [...]
Eu posso criar uma camisa basica na frente, mas ao
mesmo tempo criar uma gola diferenciada. Entdo
eu tenho um produto béasico, que deixa de ser
basico por que tem uma gola diferenciada
(Gerente3, B1).

A empresa de tubos e conexdes, também desenvolve produtos
simples e elaborados. Nota-se no relato do informante que a expressao
‘commodities’ é usada para expressar 0s produtos simples, com baixo
valor agregado.

Tudo o que a gente viveu nesses Ultimos anos de
melhorias foi também sair de uma produgdo de
simples pecas, como um °‘joelho’, um ‘t’, uma
conexdo individual que é parte de uma instalacéo.
Séo produtos simples, sd0 commodities. E diferente
de se fazer um produto mais elaborado, que é um
produto que envolve linha de montagem, como um
quadro elétrico, um registro etc. Esses produtos
custam mais caro na hora de ser fabricado, mas na
hora de wvender, se vende por um preco
diferenciado. Entdo, 0 nosso mix é composto por
commodities e novos produtos de maior valor
agregado (Diretorl, J2).

Na empresa que trabalha com produtos ‘linha branca’, segundo o
informante, a ampliacdo de portfélio ocorre também através do
desenvolvimento produtos simples e elaborados. No caso, um
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‘tanquinho’, considerado simples, pode receber alguns diferenciais que o
tornam elaborado, o que permite agregar valor ao produto.

Existe a praticidade com custo similar, entdo tem
que ter no produto. Tanquinho, tem que ter saida
automética de agua, é uma facilidade. Entdo vocé
faz um produto basico para aquele que quer preco
mesmo, e ai faz variantes em cima disso para
agregar valor. (Diretorl, T3).

Na empresa que trabalha com produtos de circuitos eletronicos,
segundo o informante, a ampliacao de portfolio ocorre também através do
desenvolvimento de produtos simples, como ‘telefones’ e produtos
elaborados como ‘centrais telefonicas’ e ‘centrais de alarme’, onde se
consegue entdo agregar valor ao produto.

Entdo montar uma placa de telefone ou montar uma
placa de central, tanto faz, a central requer um
pouco mais de tempo, porque ela tem mais
componentes, mas a dificuldade é muito parecida,
entdo montar para telefone, montar para central
telefénica ou uma central de alarme, tanto faz.
(Gerentel, F1).

De acordo com os dados, a subcategoria ampliar o portfélio
distingue as acbes de desenvolver produtos simples e elaborados. Esta
subcategoria é caracterizada por duas propriedades: ‘aproveitamento do
dominio produtivo’, ou seja, desenvolver produtos em torno do que a
organizacdo domina fazer, e, ‘presenca de inovagao’, no sentido de criar
produtos inovadores. Os tdpicos seguintes apresentam tais propriedades
e procuram compreender como elas podem variar dimensionalmente.

a) Aproveitamento do dominio produtivo

A propriedade ‘aproveitamento do dominio produtivo’ significa
que os praticantes, ao desenvolver um novo produto, preocupam-se em
crid-lo préximo do dominio produtivo. Ou seja, procura-se desenvolver
novos produtos a partir das tecnologias, processos e habilidades que a
empresa domina bem, seguindo a mesma loégica da agdo ‘buscar e
combinar oportunidades’. Nota-se que, desenvolver novos produtos no
entorno de recursos que a empresa domina, contribui para demarcar o
caminho tecnoldgico da organizagdo ao longo do tempo. Na referéncia
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seguinte, a expressao ‘a gente busca fazer coisas que a gente domina
fazer’ expressa esta ideia. O informante relata também uma tentativa
frustrada da empresa em fazer produtos que exigiram processos sobre 0s
quais ndo havia dominio.

E a gente busca fazer coisas que a gente domina
fazer. N&o adianta querer fazer algo que ndo se
domina fazer. Ndo vai dar certo. [..] [Pode
exemplificar?] De maneira bem clara, a empresa
tentou fazer camisetas, trabalhar com malharia. S6
que sdo processos totalmente diferentes, por mais
que pareca simples, sdo processos diferentes do que
fazer uma camisa ou uma calca. E definitivamente
nossa empresa ndo dominou isso (Gerente3, B2).

Aproveitar o dominio produtivo significa entdo pensar novos
produtos que sejam desenvolvidos fazendo o bom uso dos recursos
dominados pela organizacdo. Nota-se que as expressdes ‘esséncia’,
‘domina’ e ‘ndo domina’ representam que o desenvolvimento de produtos
visando a ampliacao de portfélio acontece muito em fungéo de aproveitar
as tecnologias, processos e habilidades dominados pela organizacdo. Esse
dominio produtivo foi caracterizado pelas a¢des e interacdes da categoria
‘dominar o processo produtivo’.

A grande esséncia de tudo é que todos os produtos
trabalham com circuitos eletronicos, na verdade.
Vocé tem la um CCI, um circuito integrado que
comanda ele, na verdade, apesar de serem
segmentos  distantes, a esséncia deles €
basicamente a mesma. Os conceitos de
funcionamento sdo muitos parecidos. Por exemplo,
a mesma maquina que injeta a carcaca do telefone,
commodities, ela consegue injetar um produto mais
elaborado (Supervisorl, F2).

A gente é uma empresa basicamente ligada ao
processo de injecdo de plastico, entdo processos de
injecdo, extrusdo, roto moldagem, sdo processos
que a gente domina. Outros processos, SOpro
também, em algumas plantas, processos que fogem
a isso, a gente busca a terceirizagdo. Nosso core é
esse (Coordenadorl, J2).
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O nosso processo de manufatura hoje, a gente tem
um certo padrdo de manufatura para ser seguido,
entdo eu ndo posso desenvolver um produto desses
e querer pintar uma faixinha vermelha, por que nés
ndo dominamos 0 processo para isso. Entdo a gente
tem que ter o produto voltado para o nosso conceito
de manufatura (Supervisor2, F3)

Eu tenho know-how para fazer esse produto. Eu
domino a injecdo de plastico aqui. Eu sou uma
transformadora de plastico, chapa de aco nédo é
comigo, se eu for fazer um produto com chapa de
aco, eu tenho que buscar um fornecedor,
desenvolver ele, por exemplo, tem um concorrente
meu que domina chapa (Diretorl, T3).

Como o0s processos de produgdo sdo muitos
culturais, digamos assim. Ela [operadora] sabe
fazer isso, ela vai fazer isso e se vocé colocar algo
que ndo é do dominio dela, ela ndo vai conseguir
fazer (Gerente3, B2).

Em termos dimensionais a propriedade ‘aproveitamento do
dominio produtivo’ poderd variar entre um aproveitamento ‘alto’ ou
‘baixo’ do dominio do processo produtivo. De um lado, desenvolver
produtos valendo-se da esséncia da organizacao, ou seja, fazendo o bom
uso das tecnologias, processos e habilidades dominadas pelos praticantes.
De outro, desenvolver produtos que pouco aproveitam a esséncia da
organizagdo, ou seja, sdo pensados distantes do dominio de recursos.
Pode-se dizer entdo que,

Aproveitamento baixo: nas acBes de ampliar portfolio, as
tecnologias, processos e habilidades dominadas pela organizacdo néo
sao aplicadas pelos praticantes no desenvolvimento de produtos.

Aproveitamento alto: nas acgBes de ampliar portfolio, as
tecnologias, processos e habilidades dominadas pela organizacao sao
bem aplicadas pelos praticantes no desenvolvimento de produtos.

b) Presenca de inovacao

Juntamente com a propriedade ‘aproveitamento do dominio
produtivo’, a a¢do de ampliar portfolio ¢ complementada pela propriedade
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‘presenca de inovagdo’. Esta propriedade representa que os praticantes
pensam em inovar quando projetam novos produtos, buscando assim,
criar produtos diferenciados e com valor agregado.

Uma coisa que a engenharia aqui fez é o processo
de inovacdo. Nesse produto tem duas inovagdes
que ndo tem no mercado. Entdo tem uma estratégia
de inovagdo muito importante, quando se pensa em
fazer um produto se pensa em fazer um produto
diferente (Diretorl, T1).

Eu acho que P&D tem que estar sempre sendo
investida. Ela tem que enxergar no minimo um ano
na frente. O P&D tem que pensar, enxergar antes
para gerar manufatura depois. Por exemplo, tenho
uma reunido agora com uma unidade de negocios.
Estamos acertando com ela para fazer uma série de
projetos inovadores, a partir do segundo semestre
de 2014. A gente sabe que I& por 2015 esses
produtos serdo necessarios (Supervisor2, F3).

A propriedade ‘presenca de inovagdo’ pode ser diferente para cada
organizagdo em virtude da peculiaridade de seu mercado. Por exemplo,
na empresa que trabalha com confeccdo, inovar representa estar ligado as
tendéncias da moda, enquanto que nas empresas de injecdo plastica e
componentes eletrénicos, as tendéncias estdo relacionadas & inovagéo
tecnoldgica. As referéncias seguintes corroboram com essa ideia

Sobre a inovagdo, o que vende é o produto, e em
moda, o produto esté ligado as tendéncias, alguém
viu um produto bonito e cria o desejo de comprar,
se nés estamos na mesma tendéncia, isso vai
vender. NOs ouvimos bastante de nossas lojas: o
consumidor vai em uma loja e volta uma semana
depois, a intencdo dele é ver coisas novas, ai vem a
inovagdo. Ele entra com o pensamento de ver
produtos novos (Gerentel, B3).

Ela precisa de um portfélio de produtos novos, de
inovagdo tecnoldgica, para criar produtos de maior
valor agregado (Gerente2, J1).

Hoje a gente traz essa tecnologia de fora, de um
parceiro da China, mas nos queremos desenvolver
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essa tecnologia internamente. Queremos dominar
essa tecnologia. Eu sempre falo para o pessoal da
area comercial, esse é 0 tipo de produto que pode
‘encher uma Kombi’. Tem um mercado enorme.
Quando se fala em inovagao tecnolégica, P&D
pensa muito nisso, somos cobrados por isso. Hoje,
0 nosso PABX tem que mudar, absorver novas
tecnologias, ele tem que oferecer tecnologia.
Estamos cobrando isso do P&D (Supervisor2, F3).

Notadamente, a presenca de inovagdo, nas acdes de ampliar
portfélio, estd vinculada ao antecipar as tendéncias de mercado. Para isso,
0s praticantes procuram desenvolver produtos com elementos que o
distingam dos demais produtos no mercado. Por exemplo, o processo de
criacdo ocorre, na empresa de confeccéo, através de diferentes criacdes e
composigdes feitas nos produtos, pela equipe de criagdo, que sdo 0s
estilistas. Tais composi¢Ges ocorrem pela aplicacdo de materiais de
exclusivos e de alta qualidade, ou mesmo, na elaboracdo do produto,
aplicando elementos e formatos que tornam o produto ‘diferenciado’,
conforme as referéncias,

A criacdo, que sdo os estilistas, sdo totalmente
ladicos, ndo tém muita disciplina no trabalho, no
sentido de metas...enfim, e de horérios (Gerente3,
B1).

E outra coisa é trabalhar com o diferenciado, é
atuar num mercado onde poucas atuam. E navegar
no ‘oceano azul’. E algoddo egipcio de melhor
qualidade, é tecido importado de melhor qualidade,
é botdo de melhor qualidade, € cristal swarovski, €
entretela importada da Alemanha, € linha do
melhor fabricante nacional (Gerente2, B1).

Eu coloco um composé, ou um pesponto
diferenciado, ou fago uma gola com formato
diferenciado (Gerente3, B1).

Outro exemplo, nas empresas de injecdo plastica e componentes
eletrénicos a presenca da inovagdo ocorre através da insercdo de
diferenciais nos produtos, geralmente alguma facilidade que chame a
atencdo do consumidor, como destacam as referéncias
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E isso envolve um desenvolvimento mais pesado,
como foi la no passado, a histéria da Empresa é:
existia no mercado tubos de barro e tubos de ferro
e ela chegou com tubos de plastico, facilitando
instalacdo, um produto mais maleavel, produto
inquebravel. Depois o proprio tubo soldavel, solda
quimica, essa revolugcdo é que consolidou a
Empresa, e hoje ela tem que passar pelo mesmo
processo de criar um portfélio de produtos que seja
diferencial, que seja inovador, que seja realmente
percebido como de tecnologia agregada, por que é
isso que vai te trazer margem. E na outra ponta, ela
tem que continuar fabricando os produtos que todo
mundo fabrica. E nesse lado ela tem que trazer o
que? Eficiéncia, competitividade em custo em
absoluto. (Gerente2, J1).

Entdo varios produtos sdo pensados nessa
estratégia de diferenciacdo dos produtos. Inovar,
colocar diferencial nos produtos para que chame a
atencdo dos consumidores, nesse sentido. Essa é
uma estratégia forte de produtos. Esse é um dos
segredos também. (Diretorl, T1).

Outro exemplo, é a frontload [produto], qual a
inovagéo na frontload. Ela inicia o ciclo de lavacéo
e se vocé ndo precisa cancelar o ciclo se vocé
esquecer de colocar uma pega de roupa, por
exemplo, no nosso produto vocé pode abrir a porta
e colocar a peca la dentro. Isso é uma inovagéo, ndo
tem no mercado, e esta tudo patenteado. Outra
coisa, VOCé secou a roupa, ai voceé vai tirar a roupa,
tem um problema de inclinagdo, mas na nossa
maquina vocé tira o cesto de roupa de dentro da
maquina e ja leva o cesto de roupas com vocé. Ela
tem essa facilidade, é também muito facil de
limpar, por que amaciante é uma gordura, entdo o
produto permite tirar e lavar a parte de tras.
(Diretorl, T1).

Por exemplo, para desenvolver telefone sem fio, eu
olho os telefones que estdo no mercado, que
tenham diferencial competitivo, eu compro esse
produto, trago para ca e fagco engenharia reversa
nele. Eu olho o que tem em termos de
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funcionalidade e algo que interessa. Eu compro
produto da concorréncia e faco uma analise de
produto. E importante para nos balizar, nos
comparar. (Supervisor2, F3).

Em termos dimensionais, sugere-se que a propriedade ‘presenga de
inovagdo’ podera variar entre uma presenca ‘fraca’ e ‘forte’ de inovagao
nas acdes de ampliar portfélio. Pode-se dizer entdo que:

Presenca fraca: nas acfes de ampliar portfolio, os praticantes
desenvolvem produtos com fraca presenga de inovacéo, evidenciado pela
auséncia de elementos de diferenciagdo nos produtos.

Presenca forte: nas acdes de ampliar portfélio, os praticantes
desenvolvem produtos com forte presenca de inovacgdo, evidenciado por
elementos de diferencia¢éo nos produtos.

4.3.2.6 Integrar desenvolvimento e processo

A subcategoria ‘integrar desenvolvimento e processo’ representa
as acles que demonstram como 0s praticantes agem para aproximar o
desenvolvimento de produtos e o processo produtivo, dentro do conjunto
de agOes da categoria ‘desenvolver produtos’. Esta integragdo ¢ realizada
através das propriedades ‘simultaneidade’, entre desenvolvimento de
produto e processos; €, ‘manufaturabilidade’ dos novos produtos, visando
reduzir impactos na producdo ao iniciar a producdo. Esta subcategoria
emergiu dos dados a partir de expressdes como, ‘parceria’, ‘link’, ‘juntar’,
‘acompanhar’ e ‘reunir’, utilizadas quando os informantes se referem
como sdo desenvolvidos novos produtos.

Ai entra a parceria, por que vocé tem a ideia
trabalhada com a é&rea de pesquisa e
desenvolvimento, vocé tem as engenharias de
processo, de materiais, industrial e qualidade ja
trabalhando essa ideia, tentando enxergar como
isso funcionaria no ambiente fabril e j& fazendo um
link com a manufatura (Diretorl, J2).

Faz um ano que a gente fez essa experiéncia, a
gente juntou dois conceitos de trabalho muito
diferentes. A criagdo, que sdo os estilistas, sdo
totalmente ludicos, ndo tém muita disciplina no
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trabalho, no sentido de metas e de horéarios. E no
outro lado, a andlise de produtos, que séo
totalmente técnicos, sdo centrados, precisam de
concentragdo. Entdo ficou tudo muito perto e eu
assumi este setor todo. [...] Af junta um estilista, um
analista de produto e um analista de processo e eles
estudam aquele produto (Gerente3, B1).

Ai entra o trabalho das equipes de desenvolvimento
de produto, as proprias estilistas, quando criam,
elas ja criam pensando no potencial. Entdo tem que
conhecer as fabricas, as estilistas tém que conhecer
0 potencial das fabricas. Para ndo criar o
surrealismo. Entdo quando ela cria, ela sabe que
tem uma maquina que pode fazer (Gerente2, B1).

Entdo existe uma parceria muito grande da fabrica
e P&D. A gente consegue atender 90% do que eles
pedem. (Gerentel, F1).

Desde o inicio, desde do inicio do projeto, eu fiz
questdo de acompanhar isso. O pessoal dos
processos de injecdo e de montagem [também]
(Diretorl, T1).

A subcategoria ‘integrar desenvolvimento e processo’ acontece

nas organizagbes através de equipes de projeto, que relinem-se
periodicamente, para analisar criticamente o projeto de um novo produto.
Estas equipes sdo formadas por pessoas de diferentes areas, como P&D e
Fabrica, entre outras, que de uma forma ou outra, serdo afetados pelo
produto que esta sendo desenvolvido.

A minha turma de engenharia industrial, eu tenho
alguns engenheiros que trabalham nos times de
projetos, entdo esta 1a o coordenador de projeto
desenvolvendo um novo produto, 14 no P&D, e eu
tenho um cara da minha equipe |4 dentro
(Gerentel, F1).

NOs criamos aqui times de projetos. Temos um
time, onde dentro dele, n6s temos um coordenador
de projetos e representantes de varias areas,
compras, P&D, po6s-venda, engenharia industrial,
qualidade, design, suprimentos, homologacéo,
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layout de placas, mecanica e comercial. [...] Dentro
das unidades de negbcio tem segmentos, cada
segmento tem um time de projeto. Na [...] [unidade
de negdcios X], por exemplo, que é a unidade de
consumo, dentro dela nés temos cinco segmentos,
cada segmento tem um time de projeto
(Supervisor2, F3).

O desenvolvimento na confeccdo €, eu quero um
botdo rosa, eu quero pregar um botéo dessa forma.
Al vai ter essa interagdo com a producédo que vai
dizer é possivel fazer dessa forma, ou trazer o botéo
dessa cor (Gerentel, B3).

N&o adianta eu desenvolver um produto, se eu ndo
fizer uma andlise critica do desenho, é 0 que a gente
chama de relatério de manufatura, que vai analisar
varios aspectos do produto, os impactos na
construgdo do ferramental, na orientacdo da
matéria-prima, no sistema produtivo, no tipo de
equipamento, na mdo de obra, entdo tem que
analisar tudo isso (Coordenadorl, J2).

Entéo as reunides eram inclusive com hora definida
semanalmente para discutir pe¢a a pega, 0 conceito
a ser implantado... uma discussdo com analise
critica de pecas e processos, ou um feature
diferente (Diretorl, T1).

A subcategoria ‘integrar desenvolvimento e processo’ pode ser
caracterizada, de acordo com os dados, pelo carater simultaneo e
manufaturavel com que o processo de desenvolvimento de produtos é
pensado. Ou seja, quando os praticantes conseguem desenvolver
simultaneamente produto e processo, seguindo as nocdes de engenharia
simultanea. E, desenvolver produtos que facilitem a producgdo, estdo
conseguindo de fato integrar desenvolvimento e processo. Os tépicos
seguintes apresentam tais propriedades e procuram compreender como
elas podem variar dimensionalmente.

a) Simultaneidade

A propriedade ‘simultaneidade’ significa, de acordo com os dados,
que existe a tendéncia, na acdo de integrar desenvolvimento e processo,
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de tornar concomitante o desenvolvimento de produtos e processos, se
aproximando das nogdes de engenharia simultanea. As expressdes:
‘engenharia de processo ja comeca a pensar’, ‘ja trabalhando essa ideia’
e ‘uma parte de engenharia simultidnea’, representam que os praticantes
estdo desenvolvendo produtos ja imaginando como esse produto ira ser
produzido.

A engenharia de processo ja comega a pensar em
layout, em aparelhagem, em maquinérios, se
precisa comprar algum maquinario novo
(Gerente3, B2).

Vocé tem as engenharias de processo, de materiais,
industrial e qualidade j& trabalhando essa ideia,
tentando enxergar como isso funcionaria no
ambiente fabril (Diretorl, J2).

J4 entra no desenvolvimento, uma parte de
engenharia simultanea, com processos e custos,
ndo podemos fazer um produto se isso ndo estiver
alinhado (Diretorl, T2).

Estas expressdes possuem um sentido de que 0S processos ocorrem
‘alinhados’ ou conjuntamente. Contudo, a simultaneidade pode ser
alcangada de modo distinto. Por exemplo, na empresa de confecgdo,
ocorrem reunides frequentes entre as engenharias de produto e de
processo e os estilistas, conforme a referéncia

Entéo frequentemente ha reunides entre engenharia
de produto e engenharia de processo, pra que a
engenharia de processo diga a engenharia de
produto quais sdo as novidades de processo que
podem ser incorporadas em produtos ou produtos
que foram criados e que passou, ndo foi analisado,
o analista de processo diz assim: olha assim n&o vai
dar pra produzir, tem que mudar um pouco. Ai
junta um estilista, um analista de produto e um
analista de processo e eles estudam aquele produto.
As vezes tirando um ‘nada’ da pega, a pega passa a
ser viavel sem perder o conceito do produto
(Gerente3, B1).
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Entende-se que o objetivo de se pensar simultaneamente produto e
processo € tornar vidvel o produto para a producdo. Nas empresas de
circuitos eletronicos, injecao de plastico e linha branca, a simultaneidade
ocorre através das equipes de projeto, utilizando nocdes de engenharia
simultanea, conforme os relatos

Aqui dentro do time, é uma engenharia simultanea,
a ldgica é essa. Essas pessoas trabalhando juntas no
time de projeto por objetivo comum. (Supervisor2,
F3).

E o conceito lean esta trazendo para noés essa
dindmica de se fazer uma engenharia mais
simultanea. Antes se falava em engenharia
simultanea mas era bem ‘passa bastdo’ mesmo. E
muitas vezes quando o bastéo esta chegando na sua
mao ele esta... ele caia no chdo antes de chegar na
tua méo (Diretorl, J2).

E eu vou te dizer que aqui ela [simultaneidade] é
efetiva, mas ndo é completa. A gente peca, a gente
sempre podia ser melhor, [...], sendo, ndo se
melhora nunca. [...] Por que, por exemplo, tudo que
vocé for fazer imagina... eu avaliei, esse produto
tem cinco itens criticos, eu vou por simultaneidade
nos cinco. Eu fui efetivo, poxa eu fiz uma
avaliacdo, e eu tive problemas, 14 no final eu vi,
deveria ter comegado antes, sei 14 uma borracha de
vedacdo que ndo tinha material adequado. Ela ndo
foi efetiva por que eu ndo vi o todo, isso & uma falha
no desenvolvimento de produto. [...] Eu colocaria
alta e baixa, acho que ficaria melhor (Diretorl, T3).

Percebe-se, com estes relatos que, a propriedade ‘simultaneidade’
pode variar dimensionalmente. A expressdo ‘era bem °‘passa bastdo’
mesmo’ sugere uma ‘baixa’ simultaneidade nos processos, onde produto
e processo sdo desenvolvidos de modo sequencial. J& a expressdo ‘ndo é
completa’ sugere que apenas parte do processo € simultineo.
Notadamente, uma simultaneidade ‘alta’ representa que o
desenvolvimento de produto e de processo sdo totalmente simultaneos.
Pode-se dizer que,
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Simultaneidade baixa: nas ac¢Ges de integrar desenvolvimento e
processo, os praticantes trabalham apenas parte do desenvolvimento de
novos produtos com o desenvolvimento de processo, evidenciado pela
auséncia de atividades intersetoriais em equipes de projetos.

Simultaneidade alta: nas acbes de integrar desenvolvimento e
processo, 0s praticantes trabalham simultaneamente todas as etapas do
desenvolvimento de novos produtos e de processos, evidenciado pelas
atividades intersetoriais em equipes de projeto.

b) Manufaturabilidade

A acdo de ‘integrar desenvolvimento e processo’ é caracterizada
também pela propriedade ‘manufaturabilidade’. De acordo com os dados,
esta propriedade significa que os praticantes buscam desenvolver
produtos viaveis ou faceis de serem produzidos. As expressdes ‘facilitar’,
‘ser viavel’ e ‘facil’ demonstram esta caracteristica.

Tem sido um trabalho interessante nesse sentido.
Sempre pensando em criar um produto que la na
frente possa realmente facilitar a producédo
(Gerente3, B1).

Eu sempre tenho um pensamento que um produto
tem que ser viavel. Eu tenho que entender que um
produto que esta sendo criado ali terd que passar
pelo caminho da producéo (Gerente3, B1).

O bom estilista conhece profundamente a empresa
em que ele trabalha. Conhece como se faz uma
camisa, as maquinas, isso é um bom estilista.
Agora isso € raro, até pela necessidade de ndo
poluir a criatividade dele. N&o se prender ao
processo industrial, € raro um estilista conciliar
isso. Entdo qual a forma de fazer isso, nas
aprovacOes de colegdo sempre tem alguém da
industrial, do comercial, do financeiro. Por que
tudo pode ser tdo lindo e maravilhoso, mas inviavel
(Gerente?, B3).

A gente quer que o produto seja facil de
manufaturar para ndo usar tantos recursos, por que
a gente tem uma concorréncia muito forte com os
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paises asiaticos onde a méo de obra € mais barata e
tem incentivo do governo (Supervisorl, F2).

De acordo com os dados, os produtos novos podem causar
problemas no processo produtivo. Nota-se nas referéncias subsequentes
que as expressdoes ‘alinhado’ e ‘adaptado’ possuem conotagdes
semelhantes e indicam que, para evitar possiveis problemas na producéo,
0s praticantes tendem a desenvolver produtos ‘ajustados’ ao processo
produtivo, caracterizando a manufaturabilidade. A manufaturabilidade
parece influenciar o impacto que um produto novo tera na producao, bem
como os problemas que podem surgir, ou seja, quanto mais alta for a
manufaturabilidade de um produto, menor o impacto na producdo e os
problemas decorrentes.

Entdo o que nds somos tentados a fazer para que
esse impacto seja 0 menor possivel na linha de
producédo é tentar criar produtos que mesmo que
sejam diferentes, eles estejam alinhados com que
as fabricas estdo acostumadas a fazer (Gerente3,
B2).

E depois o produto comecava a ser montado e 0s
problemas eram resolvidos conforme o produto era
produzido. Hoje, existe uma antecipacdo na
resolucdo desses problemas. N&o se coloca um
produto na fabrica, para depois modelar ele
conforme a féabrica. Quando ele entra, ele j& estd
mais cunhado, mais adaptado a realidade da fabrica
(Supervisorl, F2).

No relato seguinte, o informante explica que a
manufaturabilidade dependera da caracteristica do produto e do
conhecimento da fabrica sobre o produto.

Um tanquinho, é um produto que eu ja faco a
tempo, o impacto € baixo, todos conhecem. Agora,
eu fazia um tanquinho de capacidade de 7kg, agora
na mesma plataforma, vou fazer um [com
capacidade] de 10kg. Isso da um impacto baixo na
producdo e a probabilidade de ter problemas
também. [..]JAgora, vou fazer uma maquina
frontload, 7kg, eu nunca fiz. Tem aguecimento,
tem eletrbnica, 0 que acontece, eu tenho um
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impacto alto e muitos problemas de producdo.
Muito mais itens, muito mais fornecedores
envolvidos, muito mais critérios de qualidade
envolvidos, treinamento etc. (Diretorl, T3).

Produtos simples e costumeiros, de conhecimento dos praticantes
da fabrica, tendem a ter baixo impacto na producdo e baixo risco de
problema ao entrar em producdo. Por outro lado, produtos elaborados e
novos, pouco conhecidos pelos praticantes, tendem a gerar impacto maior
na producdo, com risco maior de problemas no processo produtivo.

Para alcancar manufaturabilidade, os praticantes buscam antecipar
eventuais problemas e agir sobre possiveis restricdes. Para antecipar
problemas, os praticantes tratam da manufaturabilidade do produto desde
as fases iniciais do projeto, conforme as referéncias

Comeca com uma reunido de manufaturabilidade,
ou seja, estou aqui com uma nova ideia, isso aqui
cabe nessa fabrica? Primeiro como capacidade,
segundo como conceito. Tenho a habilidade para
fazer isso, esses s@o o0s planos que as engenharias
tém que se antecipar junto com a manufatura
(Diretorl, J2).

A gente tem uma reunido de anélise de
manufaturabilidade. Eu tenho a pec¢a e o produto,
apresento para a fabrica, inimeras vezes na [outra
empresa em que o informante trabalhou] eu tive
esse problema. Aqui ndo por que eu tenho s6 o
processo de injecdo (Diretorl, T2).

As possiveis restricbes do processo produtivo impostas aos novos
produtos séo identificadas e ajustadas nas fases iniciais do projeto de um
novo produto. Algumas restricdes que forma destacadas nos dados sdo: a
capacidade da fabrica para produzir, a fluidez do produto no processo
produtivo e a necessidade de investimento em tecnologia, estrutura e
pessoal.

Quem define isso entdo sdo as restricdes do
processo produtivo. [...] Por exemplo, eu tenho
maquinas que fazem um molde até 200 milimetros,
poxa, mas nesse produto eu tenho moldes que irdo
exigir maquinas de 500 milimetros na injecéo, ou
seja, eu ndo tenho maquina para isso. Vou ter que
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comprar maquinas para fazer esse produto. Ou, eu
tenho uma cabine de teste que passa produtos de até
1,10 metros de altura. Eu fago um produto de 1,20
metros por que o mercado estd querendo assim
agora. Eu ndo consigo fazer o produto, porque eu
preciso de uma nova cabine, um novo forno para
fazer o produto maior (Diretorl, T2).

O que acontece hoje, quando, por exemplo, vamos
supor que a gente v& fazer um novo produto, a
pessoa do desenvolvimento de produtos envia um
desenho para n6s com as especificagdes que tem
que ser atendidas. Isso vai para a fabrica para
verificar a capabilidade desse item. Se eu ndo tenho
a peca genuina, eu pego uma semelhante, ai eu
volto com o produto e digo, vai dar para fazer ou
ndo vai dar. Vocé vai ter que projetar de uma
maneira que o produto ‘performe’, por que a
fabrica ndo vai manter isso. Ou vai manter, mas
vou ter que buscar um equipamento que custa trés
vezes mais, vou ter que climatizar, contratar um
engenheiro para ficar na frente da maquina
(Coordenadoril, J2).

A propriedade ‘manufaturabilidade’ representa que, nas agdes de
integrar desenvolvimento e processo, 0s praticantes identificam possiveis
restricbes no processo produtivo, a0 mesmo tempo em que antecipam os
ajustes necessarios, visando diminuir os problemas durante a producéo.
Sugerindo uma variagdo dimensional para a propriedade
‘manufaturabilidade’, pode-se pensar em termos de ‘baixa’ ou ‘alta’.
Pode-se dizer que,

Manufaturabilidade baixa: nas a¢bes de integrar desenvolvimento
e processo, 0s praticantes ndo antecipam a identificagdo e ajustes das
restrigdes na relagao produto/processo produtivo, aumentando o risco de
problemas durante a producéo.

Manufaturabilidade alta: nas acGes de integrar desenvolvimento e
processo, 0s praticantes antecipam a identificacdo e ajustes das
restricGes na relagdo produto/processo produtivo, restringindo o risco de
problemas durante a producéo.
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¢) Time de langamento

A subcategoria ‘integrar desenvolvimento e processo’, como acao
da categoria ‘desenvolver produtos’, ¢ caracterizada entdo pela
simultaneidade entre desenvolvimento de produto e processo, pela
manufaturabilidade dos produtos ao serem produzidos e, finalmente, pela
capacidade de sincronizar o prazo de lancamento de produtos com o
mercado e com as agbes de marketing, suprimentos e substituicdo de
produtos, conceituando a propriedade ‘time de langamento’.

Em relacdo ao mercado, a propriedade ‘time de langamento’
representa a pratica de estipular prazos, de maneira ‘rapida’ e ‘agil’, frente
a concorréncia, conforme as referéncias

Na verdade a gente tem que dar uma resposta
rapida ao mercado, o mercado estd sempre
inovando, entdo temos que estar sempre colocando
algo novo no mercado, desenvolvendo novos
nichos. SO que vocé tem que ser mais rapido que
seu concorrente. (Supervisorl, F2).

E acho que todas as empresas sentem uma pressdo
do mercado em ter mais agilidade em termos de
lancamento. (Coordenadorl, J2).

Nas referéncias seguintes, os informantes caracterizam dois
exemplos de problemas que uma das empresas estudadas enfrentou na
medida em que ndo conseguiu ‘langar produto no time do mercado’. No
primeiro caso, a empresa resolveu alterar o projeto e com isso ‘perdeu o
time’, foi surpreendida pela concorrente que langou o produto na frente.
A empresa entdo precisou recuar e mudar o projeto para tentar alguma
recuperacao.

A empresa ndo costuma esperar, s6 que nesse caso,
a gente tinha uma ideia de produto e no meio do
projeto a gente mudou, e ai a gente perdeu o time.
Nesse caso, a gente reduziu um pouco o tamanho,
e nossa concorrente langou um pouco maior. Entéo
agora vamos langar igual o dele, ou um pouco
maior, sO para dizer que é maior que o dele,
entendeu (Diretorl, T2).

O que a gente percebeu é que houve uma reagao
muito forte dos concorrentes que estavam e
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entraram novas marcas, [...]. Entdo tinha uma
marca quando a gente comegou a desenvolver, e
agora tem 4 ou 5 marcas fortes no mercado. Entdo
isso também foi outra situacdo que aconteceu
dentro do periodo (Gerentel, T1).

No segundo caso, a empresa resolveu entrar em um novo nicho de
mercado, desenvolveu um produto com inovacdes, produto este que
recebeu destaque em feiras, porém o tempo demasiado no projeto de
desenvolvimento de produto Ihes custaram espago no mercado, pois neste
interim, outras marcas foram ocupando o nicho, acirrando a competicéo.
Na referéncia seguinte, o informante relata um problema de atraso no
lancamento de um produto, em virtude de um fornecedor de ferramental
ter atrasado. Na participagdo em uma feira, o informante encontrou seu
principal concorrente langando produto similar ao seu, porém com o
ferramental pronto para produzir. Segundo o relato esse atraso
representara dificuldades em competir.

No6s fomos agora na Feira em Sdo Paulo, na
Eletrolar, meu principal concorrente estava la, nés
somos o terceiro no mercado, as vezes sao eles, por
gue com as duas primeiras ndo tem como competir.
NO6s [empresa e concorrente] fomos para a feira
com o mesmo langcamento, capacidade e tudo, sem
saber, porém eles estavam com o produto
‘ferramentado’ [...]. Mas quando a gente chegou I3,
0 que aconteceu, a minha ferramentaria atrasou, eu
atrasei, porque eu fui com o molde cru, sem
acabamento, sem lixamento, sem nada. Tanto é que
eu ‘ferramentei a peca’ mas ndo pintei, por que o
fornecedor ndo conseguiu dar o acabamento. 1sso
vai demorar uns 40 dias a mais. [...] Mas o
concorrente estava com o produto pronto, e eu
perdi 40 dias. Entdo isso vai ser decisivo aqui, time
no prazo ou fora do prazo (Diretorl, T3).

A propriedade ‘time de langamento’ poderd variar
dimensionalmente em termos do prazo do projeto, ou seja, dentro ou fora
do prazo. Entretanto, o prazo do projeto precisa estar sincronizado com o
time do mercado, segundo a referéncia,

Quando eu formo um time de projeto eu tenho que
saber bem o que eu quero nestas fases, para que eu
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possa cumprir meu prazo de langamento, por que
se eu estou lancando o produto em fevereiro é por
que o mercado vai precisar dele em fevereiro. Por
exemplo, ontem na reunido de comité de produtos,
teve um projeto que foi apresentado la pelo
coordenador de projeto, a perspectiva era de langar
em novembro de 2014, o gerente de producdo disse
assim, se tu lancar esse produto em novembro de
2014, vocé perde a janela de langamento para o
natal do ano que vem. Entdo lancar em novembro,
qualquer atraso que der, ja ndo lanca em 2014, e
langar em janeiro ndo adianta, por que dai vem
férias, carnaval, e o produto s6 vai ficar
interessante para 0 mercado em marco de 2015.
Entdo tem que fazer um esforgo para langar antes,
seja em setembro de 2014, por que ai pega as
vendas de natal e se consegue fazer volume em
novembro e dezembro. Por que aqui em novembro
se esta planejando férias coletivas, tem o volume
dos outros produtos para atender o natal, e se o
projeto atrasar 15 dias, j& perdeu a janela de natal,
ai s6 em margo. Ai esse coordenador de projeto,
saiu da reunido com essa pendéncia de antecipar o
cronograma para atender essa janela de vendas
(Supervisor2, F3).

Além do time do mercado, a propriedade ‘time de langamento’
considera o time das a¢es de marketing, suprimentos e substituicdo de
produtos, como na referéncia sequinte. Nota-se que além de perder espago
no mercado, eventuais atrasos no ‘time de lancamento’ podem fazer com
gue se perca a sincronia com as agdes de marketing, suprimentos e
substituicdo de produtos.

Outra coisa que eu estou tratando com eles, nds
temos engenheiros de processo ligados ao
desenvolvimento de produto, para cuidar da
entrada desse produto, mas temos também que
entender que o prazo de langamento de um produto
é muito sério. Por que ndo é sé assim, prometi para
agosto eu vou lancar em agosto. E muito mais do
que isso. Na hora que eu planejo um produto para
ser lancado em agosto, na maioria das vezes, eu
estou substituindo um produto meu. Entdo eu tenho
um produto em linha e eu vou substitui-lo com uma
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nova versdo. Esse produto em linha, para que eu
possa ter um fase-in bom do novo produto, eu
preciso programa-lo quanto a questdo de matéria-
prima. Ou seja, a matéria-prima estd acabando, as
acOes de marketing ja estdo no mercado e esse
possivel atraso de um més ou dois meses, pode
fazer com que eu perca espaco na gondola. Entdo
na hora que [o varejista] [...] chega e fala eu quero
100 mil telefones sem fio, eu vendo 100 mil pra ele.
S6 que més que vem é 50 mil do novo e 50 mil do
velho. Ai eu falo, olha s6 tenho 50mil do velho, o
novo ainda ndo tem. [...] [O varejista] vai ter 50 mil
espacos na gbndola que vdo ser preenchidos pela
[concorréncia] (Gerentel, F2).

A propriedade ‘time de lancamento’ representa que, os praticantes,
ao agir para integrar desenvolvimento e processo, preocupam-se em
estabelecer o prazo de langamento de um novo produto em sincronia com
0 mercado e com as agfes de marketing, de suprimentos e de substituicdo
de produtos. Como variagdo dimensional para esta propriedade, sugere-
se pensar em termos de ‘dentro’ ou ‘fora’ do time. Pode-se dizer que,

Fora do time de lancamento: nas acles de integrar
desenvolvimento de produto e processo produtivo, 0s praticantes
estipulam os prazos de langamento de produtos néo sincronizados com o
mercado e com as ac¢Oes de marketing, de suprimentos e de substituicao
de produtos.

Dentro do time de lancamento: nas acgBes de integrar
desenvolvimento de produto e processo produtivo, 0s praticantes
estipulam os prazos de langcamento de produtos sincronizados com o
mercado e com as a¢des de marketing, de suprimentos e de substituicdo
de produtos.

4.3.2.7 Efeitos emergentes

As agbes e interagdo da categoria ‘desenvolver produtos’
expressadas pelas subcategorias ‘buscar e combinar oportunidades’,
‘ampliar portfolio’, ‘integrar desenvolvimento e processo’ ocorrem sob
condicBes externas e internas, expressadas pelas subcategorias,
‘caracteristicas de mercado I’, ‘processo produtivo’ e ‘fornecedores’,
respectivamente. As acles e interacdes desenvolvidas, provocam efeitos
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ou consequéncias, que em parte sdo esperados, em parte ndo, 0s quais
foram denominados efeitos emergentes.

De acordo com os dados, emergiram duas subcategorias que
caracterizam esses efeitos emergentes. A primeira, denominada
‘aproveitamento dos recursos’ decorre das melhorias e inovagdes em
produtos e processos e influencia a subcategoria ‘custo’, advinda da
categoria ‘dominar o processo produtivo’. A segunda, denominada
‘reputacdo’, envolve a participagdo da empresa no mercado, o valor da
marca e a satisfacdo dos clientes. Esta subcategoria, é influenciada
também pelas subcategorias ‘custo’, ‘qualidade do produtos’ e ‘entrega’,
efeitos emergentes da categoria ‘dominar o processo produtivo’. Cada
consequéncia, por si mesma, é uma tendéncia do conjunto de
acOes/interagdes, condicionadas pelo contexto interno e externo. A seguir,
cada uma sera analisada em termos de propriedades e dimensdes.

a) Aproveitamento de recursos

Por meio das agdes da categoria ‘desenvolver produtos’, a
organizacdo tende a alcangar um melhor aproveitamento de recursos em
seu processo produtivo através de melhorias e inovagdes de produtos e
processos. Segundo os dados, a subcategoria ‘aproveitamento de
recursos’ significa ‘ser mais produtivo’ através do desenvolvimento de
produtos. Nota-se nas referéncias que, os informantes estdo falando sobre
a ampliacdo de portfdlio realizada pela empresa e, com isso, tornando-se
‘mais produtiva’, significando uma ocupa¢do adequada da sua capacidade
produtiva.

Complementamos o portfélio, foi o que a gente fez,
entdo, nds estamos cada vez mais produtivos isso
foi muito bom para a empresa (Diretorl, F2).

Tem maquinas que acabam ficando ociosas por que
ndo tem nada criado pra ela. Hoje a gente consegue
balancear um pouco melhor isso. A gente avalia,
por exemplo, estdo usando pouco um tipo de ponto
e nos temos maquinas para mais, entdo cria-se
produtos para isso (Gerente3, B1).

Na referéncia seguinte, o relato do informante procura expressar
gue o melhor aproveitamento de recursos pode incluir novos processos
aprendidos em virtude das demandas de P&D. Nota-se na expressdo ‘até
entdo a gente ndo fazia’ e depois ‘hoje a gente faz’.



319

O P&D fala assim: - pd, bem que a gente podia
comegar a fazer uma placa para soldar certo tipo de
componente. Aquele meu engenheiro 1a sabe se a
gente consegue soldar ou se ndo consegue. E se é
realmente muito importante, se ndo tem outra
alternativa, ele vem e fala: - esta vindo um produto
ai, que vai entrar no ano que vem, nés vamos ter
que fazer isso. Ai nds vamos atréas para produzir e
desenvolver. Entéo isso acontece. Tem coisas que
a gente ja parte do principio que néo da, né, mas
muitas coisas que o P&D pede, hoje a gente do
SMD [setor de montagem de placas eletrdnicas],
processos ali de solda de alguns componentes que
até entdo a gente ndo fazia, que sdo bastante
complexos, hoje a gente faz por causa do P&D
(Gerentel, F1).

No relato seguinte, outro informante demonstra que o
aproveitamento de recursos pode ser evidenciado por ganhos em
‘qualidade, custo e tempo de manufatura’, bem como na eliminagdo
antecipada de gaps de producéo reduzindo assim o nimero de prot6tipos.
Estes ganhos sdo decorrentes das acfes de integragdo entre
desenvolvimento e producdo através dos times de projetos e da
preocupacdo em desenvolver novos produtos dentro do dominio
produtivo da organizagao.

Tem produto que ha 10 anos demorava 10 minutos
para montar, hoje demora um minuto e meio.
Mudangas desse tamanho ocorrem por que se tem
uma integragdo nos times de projetos, tem uma
pessoa da mecanica, outra do design, projetando
um produto, mas terdo que projetar voltado para a
realidade produtiva. Tem o proprio engenheiro de
desenvolvimento de produto, que vai fazer o
produto assim dimensionado. Entdo reconhecer
nossas restrigdes, como tonelagem de maquina,
pressdo de injecdo etc., acaba fazendo com que se
ganhe em qualidade, custo e tempo de manufatura.
Essa integracdo entre as areas de produgdo e
desenvolvimento de produtos acaba acelerando
esse processo de criagdo e producéo [...]. Por que
muita coisa vocé consegue resolver antes de
acontecer. Sabe, entdo ndo precisa fazer 10
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protétipos, se faz um ou dois e ja se consegue
eliminar os gaps (Supervisorl, F2).

No relato seguinte, o informante descreve o caso de uma inovagao
realizada em um produto que ajudou a empresa conseguir aproveitar
melhor os recursos de transporte de produtos. Ao tornar o produto
desmontéavel, o espaco ocupado durante o transporte foi reduzido,
permitindo uma reducdo significativa em custos diante do volume
produzido.

Por exemplo, quando langou o [produto x], eu ndo
estava aqui, mas é um produto que resolveu um
problema logistico. Vocé tinha trés pilhas no
caminhdo no maximo e com esse produto
couberam quatro. Ninguém havia pensado em fazer
um produto que o cliente montasse em sua casa.
Deu certo, depois todo mundo copiou. [...] A base
vem dentro do produto, entdo voce tira a base de
dentro do produto, e vocé ganha este espago. Em
um caminh&o vocé ganha um espaco que diante do
volume que nés temos, gera uma grande economia
(Diretorl, T1).

Notadamente, as oportunidades de melhor aproveitar os recursos
oferecem incrementos na produtividade da empresa. Isto significa que a
categoria ‘custos’ pode ser influenciada pelas agdes de desenvolver
produtos, na medida em que esta, desenvolve produtos que aproveitem
melhor os recursos produtivos. De fato, as a¢Bes de desenvolvimento de
produtos tendem a visar melhorias em favor dos custos, conforme as
referéncias seguintes.

Em materiais o que eu faco, substituicdo de itens de
fornecedores, por exemplo, semana passada eu
trouxe uma empresa da Holanda que trabalha com
plésticos e engenharia para avaliar tudo que eu
tenho de metal e substituir por plastico. E mais
barato, injeto em casa, € um processo mais limpo.
Tudo isso visando a redugéo de custos (Diretorl,
T2).

A gente traca uma estratégia para buscar esse custo
ideal, buscando novos fornecedores de matéria-
prima, outros tipos de matéria-prima, outros tipos
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de processos, analise do produto, se o produto é
metal a gente analisa se ndo pode ser plastico ou
outros tipos de materiais. Eliminar parafusos para
facilitar as operagdes. [...] Claro, passou pelos
ensaios mecanicos, testes de queda, tudo para
sempre diminuir operagfes nesse produto para
poder favorecer o custo (Supervisorl, F2).

A subcategoria ‘aproveitamento de recursos’ como consequéncia
das agoes e interagdes da categoria ‘desenvolver produtos’, consiste entdo
em tornar a empresa mais produtiva, através de melhorias e inovagfes em
processo e produto. Este efeito emergente, por sua vez, influencia a
subcategoria ‘custos’. Dimensionalmente, sugere-se que a variagdo
ocorre entre 0s extremos ‘baixo’ e ‘alto’, onde

Baixo aproveitamento de recursos: a organizacao, por meio das
acdes de desenvolver produtos, tem dificuldades em aproveitar seus
recursos através de melhorias e inovacdes em produto e processo,
desfavorecendo a obtenc&o de custos competitivos.

Alto aproveitamento de recursos: a organizagdo, por meio das
acdes de desenvolver produtos, consegue aproveitar recursos através de
melhorias e inovagOes de produto e processo, favorecendo a obtencao de
custos competitivos.

b) Reputacdo

A subcategoria ‘reputacdo’ é consequéncia das a¢des e interagdoes
da categoria ‘desenvolver produtos’, sendo influenciada também pelos
efeitos emergentes da categoria ‘dominar o processo produtivo’:
qualidade, custo e entrega. ‘Reputagdo’, segundo os dados, significa
como a organizagao é vista por seus clientes, concorrentes e mercado em
termos de participagdo no mercado, valor da marca e satisfacdo de
clientes. Estas caracteristicas, configuram-se em propriedades da
subcategoria.

A propriedade ‘participagdo no mercado’, de acordo com os dados,
significa em grande parte conseguir ser superior a concorréncia em termos
de fatia de mercado. As expressdes ‘a frente’, ‘vanguarda’, ‘muito
superior’, ‘deter o mercado, ‘sobreviver’, ‘perder fatia do mercado’ e
‘posicdo bem interessantes’, sugerem que uma presenga expressiva no
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mercado, comparado aos concorrentes, contribui para a ‘reputacdo’ da

organizacéo.

Eu vejo como grande diferencial da Empresa é
estar a frente da moda. N6s ndo copiamos moda,
por que a [concorrente X] fez, ou por que outra vez
um colarinho... Ndo, nés estamos na vanguarda,
entdo n6s somos seguidos (Gerente2, B1)

Entéo agora no segundo semestre n6s vamos entrar
com uma série de produtos novos para produzir
aqui. Ai quando comparado com a concorréncia,
ndés vamos ser muito superior a eles (Diretorl, F2).

Se ndo houvessem essas coisas [ampliagdo de
portfdlio, integragdo  entre  producdo e
desenvolvimento e langamento no time do
mercado], muitas das nossas linhas ndo estariam
mais produzindo. Por exemplo, a Unica fabrica de
telefone convencional que tem no Brasil é a nossa.
Os nossos concorrentes sdo de fora, e a gente detém
se ndo me engano quarenta por cento do mercado
(Supervisorl, F2).

Eu posso dizer que eu ndo enxergo que empresas
gue ndo estejam pensando assim possam
sobreviver por muito mais tempo em um ambiente
de alta competitividade (Diretorl, J2).

As acBes da concorréncia, nds fomos em uma feira,
e um concorrente lancou um produto que eu iria
lancar. Entdo tem o lado bom e ruim. O bom, é que
eu sei 0 que ele lancou e eu posso melhorar meu
produto. O ruim, é que ele esta na minha frente eu
vou demorar seis meses pra langar o produto, vou
perder uma fatia de mercado. Os outros
concorrentes ndo tinham nada para nos por medo,
mas esse tinha (Diretorl, T2).

O mercado brasileiro de lavadoras de roupa se
divide em duas partes: maquinas automaticas e
semiautomaticas. Somado isso, a Empresa hoje
esta em terceiro lugar. Em 2012, a [Empresa A]
dona das [marcas X e Y] ficou com 26% do total, a
[Empresa B], com 19,6% e em terceiro vem a nossa
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Empresa com 10,8%. Depois [outras marcas]. E
uma posicdo bem interessante, dum total de mais
de nove milhdes de maquinas (Diretor2, T3).

Além da participa¢do no mercado, a subcategoria ‘reputa¢do’ se
caracteriza pelo valor que a marca da organizacdo possui. De acordo com
os dados, o valor da marca significa 0 quanto a marca da empresa €
referéncia ou o quanto é reconhecida no mercado. Nas referéncias
seguintes, as expressdes como ‘agregar valor a marca’, ‘declinio da
marca’, ‘ter sido reconhecida’ e ‘marca fortalecida’ evidenciam que o as
acoes em desenvolvimento de produtos concorrem para que a marca seja
valorizada ou entre em declinio

Sobre inovacgdo em produtos, aqui a gente tem um
fluxo, com procedimentos bem determinados, treze
por cento do que a gente fatura é de produtos
lancados nos Gltimos cinco anos. 1sso vem agregar
valor a marca, € um ponto muito forte nosso
(Coordenadorl, J2).

[Pensando do contrario, como seria se essas acdes
ndo acontecessem?] Com certeza, perda de
faturamento, perda de venda, declinio da marca,
seguramente nds temos que entrar nessa linha de
produtos para poder manter (Gerente3, B2).

A Empresa tem sido reconhecida como uma
empresa inovadora, mas isso tem sido mais nos
altimos 10 ou 12 anos, com a criacdo dessa
estrutura aqui. Isso € um marco. [...] Hoje a
Empresa tem que passar pelo mesmo processo de
criar um portfolio de produtos que seja diferencial,
que seja inovador, que seja realmente percebido
como de tecnologia agregada, por que € isso que
vai te trazer margem (Gerente2, J1).

Hoje tem muito equipamento importado, a matéria-
prima importada, a marca esta fortalecida, tem o
desejo de tudo mundo usar a [marca da Empresa]
(Gerente4, B2).

A terceira propriedade da subcategoria ‘reputagdo’ consiste na
satisfagdo dos clientes. Na referéncia seguinte, o informante utiliza a
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expressdo ‘reputagdo’ que se aproxima da ideia de ‘prestigio’ ou mesmo
‘o conceito’ que os clientes tém da empresa, vinculando esta a questdo de
clientes satisfeitos.

A reputacdo tem muito a ver com clientes
satisfeitos. Se vocé entrar naquele site Reclame
Aqui, um site muito usado, la se vé que a empresa
tem 65 reclamacdes e nds fazemos um milh&o de
produtos. Entdo, a reputagdo da empresa esta
relacionada a cliente satisfeito sim ou néo
(Diretor2, T3).

De acordo com a referéncia seguinte, ‘o produto deve fazer aquilo
que promete’, isso significa, que a satisfacdo do cliente depende de
produtos que atendam as expectativas dos clientes. Da mesma forma a
outra referéncia sugere que o cliente escolhe os produtos da empresa em
detrimento dos concorrentes, em virtude de uma oferta ‘mais completa’
de produtos.

Quando a gente produz uma maquina de lavar, em
primeiro lugar ela tem que fazer aquilo que ela
promete. Quando o consumidor comprar uma
maquina nossa, ela tem que lavar roupa e bem.
Entdo isso é uma premissa basica (Diretor2, T3).

Se eu for uma empresa com um mix de produtos
muito pequenos 0 que acontece, o cliente quer
comprar 0s tubos, mas vocé ndo tem as conexoes,
o cliente quer tal didmetro, vocé s6 tem aquele etc.
O cliente acaba optando por quem vende um pacote
mais completo. Entdo vocé ter produtos
competitivos, um mix completo (Diretorl, J2).

Em resumo, a subcategoria ‘reputagdo’ significa como a empresa
é percebida por seus clientes e pela concorréncia. Suas propriedades
consistem em ‘participagdo no mercado’, ‘valor da marca’ e ‘satisfacdo
dos clientes’. Esta subcategoria emerge como um efeito das acles e
interagdes da categoria ‘desenvolver produtos’ e das subcategorias
‘qualidade’, ‘custo’ e ‘entrega’, efeitos da categoria ‘dominar o processo
produtivo’. Dimensionalmente, sugere-Se que sua variagdo ocorre entre
0s extremos ‘alto’ e ‘baixo’, onde:
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Baixa reputacdo: a organizacdo, por meio das agdes de seus
praticantes, possui baixa reputacdo no mercado, ndo evidenciando
relevante participacdo no mercado, valorizacdo da marca e clientes
satisfeitos.

Alta reputagdo: a organizacdo, por meio das agdes de seus
praticantes, possui alta reputacdo no mercado, evidenciando relevante
participacdo no mercado, valorizacao da marca e clientes satisfeitos.

4.3.2.8 Consideracdes sobre a categoria

Este topico apresentou a categoria ‘desenvolver produtos’, uma
das cinco categorias de acdo e interacdo da categoria central. Detalhou-se
suas subcategorias: caracteristicas de mercado, processo produtivo,
fornecedores, variagdo da demanda, buscar e combinar oportunidades,
ampliar portfélio, integrar desenvolvimento e processo e efeitos
emergentes. O Quadro 24 sintetiza estes elementos.

Quadro 24 — Categoria desenvolver produtos, subcategorias, propriedades e
dimensdes.

Subcategorias/Propriedades Variagdo dimensional
6a) Caracteristicas  Pressdo da concorréncia Fraca Forte
de mercado Mudangas e inovagdes Lentas Rapidas
6b) Processo Preparacéo da fabrica Pouco Muito
produtivo
6¢) Fornecedores Envolvimento do
fornecedor Tardio Antecipado
7a) Buscar e Constancia Baixa Alta
combinar Coeréncia Baixa Alta
oportunidades
7b) Ampliar Aproveitamento do
portfélio dominio produtivo Baixo Alto
Presenca de inovagao Fraca Forte
7c) Integrar Simultaneidade Baixa Alta
desenvolvimento e Manufaturabilidade Baixa Alta
processo Time de langamento de
produtos Fora Dentro
8) Efeitos 8a) Aproveitamento de
emergentes recursos Baixo Alto
8b) Reputacdo Baixa Alta

Fonte: elaborado pelo autor.
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Na sequéncia, o préximo topico, discute a terceira categoria que
compde o sistema de aco, ‘articular e direcionar a produgdo’, seguindo
a mesma estrutura: condicionantes, acOes, interacbes e efeitos
emergentes.

4.3.3 Articular e direcionar a producéo

A categoria ‘articular e direcionar a produgdo’ representa o
conjunto de acdes politicas e técnicas para conduzir a producédo no dia-a-
dia. Estas acdes sdo realizadas principalmente pelos praticantes da area
de PCP (Planejamento e Controle da Producéo), de acordo com os dados
estudados. A éarea de PCP é vista como o ‘grande maestro’, lembrando
metaforicamente um regente de uma orquestra, conforme a referéncia

E o grande maestro, estd sempre direcionando o
caminho, esta sempre olhando a demanda, a nossa
capacidade e dando orientacéo. Ele estd sempre nos
direcionando (Gerentel, B2).

Antigamente a gente via o PCP como um
departamento, com um programador em uma sala,
hoje a visdo é um pouco diferente (Analistal, F2).

Esta nocdo sugere que o papel do PCP pode estar indo além da
visdo tradicional que o concebe como um d&rgdo programador e
controlador da producéo. De acordo com os dados, além deste papel, o
PCP, estrategicamente, articula os demais subsistemas de producéo.
Conforme a referéncia anterior, o PCP ‘estd sempre olhando a demanda’
e ‘as nossas capacidades’. Ou seja, a demanda envolve as areas comercial
e vendas, ja capacidades, envolvem areas do processo produtivo e de
suprimentos.

Nota-se na referéncia seguinte que a expressao ‘eles estdo sempre
conversando’ se refere aos trés subsistemas que envolvem suprimento,
demanda e produgdo. Na sequencia o informante relata, que ‘se estes elos
ndo estiverem bem juntos, ndo funciona’. Neste relato, por exemplo, a
expressdo ‘vai 14 ver o que estd acontecendo’ representa que o pessoal de
PCP é incentivado a articular a aproximacdo com outras areas.

Pra vocé ver como vocé captou bem isso aqui, essas
trés palavras aqui, produgdo, suprimento e
demanda, demanda é o comercial mesmo. Isso é
assim dentro da empresa, eles estdo sempre
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conversando, sempre. Sendo isso ndo funciona, se
esses elos ndo estiverem bem juntos, ndo funciona.
Eu até brinco com o pessoal, eu falo o que custa ao
PCP ir 14 no Comercial tomar um cafezinho, nao
custa. Vai |4 ver o que estd acontecendo, as
dificuldades. E mais facil nds irmos 14 que eles
virem aqui. As criticas de ndo ser atendido,
acabaram, agora tem que discutir o que pode
melhorar no processo. (Diretorl, F3).

Na referéncia seguinte, o informante emprega a expressao ‘meio-
campo’ para representar o PCP. O significado desta expressdo evidencia
a préatica do processo de articulacdo que o PCP desenvolve entre as areas
de demanda/vendas, compras/suprimentos e processo produtivo. Em
outra referéncia encontra-se a expressdo ‘triangulagdo’ com o mesmo
sentido, fazer a ligagéo entre os subsistemas.

O PCP é 0 meio-campo da empresa, tem vendas l&
na frente vendendo, tem a produgdo aqui
produzindo e tem o setor de compras comprando
suprimentos. O PCP ¢ a ligacdo entre estes setores
vendas, compras e producdo. O PCP faz o meio-
campo para que o setor de compras compre SO 0
necessario e a producdo atenda a expectativa de
vendas (Gerentel, T2).

Entéo é o PCP que faz toda essa triangulacéo aqui.
Pega 14 as informagbes de vendas, gera as
necessidades de compras e faz o planejamento da
producéo, para o pessoal de producgéo se preocupar
com produgdo (Gerentel, T2).

Conforme a Figura 23, a categoria articular e direcionar a producéo
as acOes de: articular a producdo, que consiste em acdo politica para
estabelecer compromissos e estimular a troca constante de informagéo
entre os subsistemas; e, direcionar a produgdo, que consiste em uma acao
técnica que visa tornar, compromissos e informacgdes, em planos de
producdo e planos de necessidade de recursos realistas.

Estas acOes sdo facilitadas ou restringidas por condicionantes
internas advindas das categorias ‘suprir a produgdo’ e ‘perceber a
demanda’, respectivamente, pela disponibilidade de suprimentos e
assertividade da demanda.
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Figura 23 — Condigoes, agdes e efeitos da categoria ‘articulando e direcionando a
producao’.

Q

Articular a
producdo

o

Planos de
producéo

Qo

Disponibilidade
de suprimentos

Articulando e
direcionando a
producao

Efeito

&)

Assertividade
da demanda

o

Efeito chicote

Direcionar a
producdo

Fonte: arquivos do software de apoio.

De acordo com os dados, os efeitos que emergem da categoria
articulando e direcionando a produc¢do sdo: planos de produgdo, nivel de
estoques de produtos e efeito chicote. Estes achados podem ser
expressados sob a forma de proposicdes:

Proposicdo 9: a categoria ‘articular e direcionar a produgdo’, ao
compreender acdes técnicas e politicas entre os subsistemas de producao,
é influenciada:

9a) pela disponibilidade de suprimentos, advinda da categoria ‘suprir a
produgdo’;

9b) pela assertividade da demanda, advinda da categoria ‘perceber a
demanda’.

Proposicéo 10: a categoria ‘articular e direcionar a produgdo’ ocorre
na organizagdo por meio de:

10a) acdes de articular a producdo, manifestas pela intensa troca de
informacdo e estabelecimento de compromissos entre os subsistemas
demanda, producéo e suprimentos;
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10b) acdes de direcionar a produgéo, manifestas pela alta habilidade dos
praticantes para, elaborar planos de producdo e de recursos, ajustar
demanda e capacidade e controlar a produgdo em linha e em fase in/out.

Proposicdo 11: como efeitos emergentes da categoria ‘articular e
direcionar a produgdo’, a organizag¢do tende a obter:

11a) planos de producéo realistas, caracterizados por representar
corretamente a demanda;

11b) niveis de estoques de produtos adequados as necessidades,
caracterizado pela auséncia de sobre estoques ou de itens em falta;

11c) atenuado efeito chicote, caracterizado pela auséncia de oscilagdes
de estoques na cadeia de suprimentos.

Nos tdpicos seguintes serdo abordados em particular o conjunto de
condi¢des, acdes, interacdes e efeitos atinentes a categoria ‘dominar o
processo produtivo’.

4.3.3.1 Disponibilidade de suprimentos

A subcategoria ‘disponibilidade de suprimentos’ consiste em uma
das condigbes que influenciam as ac¢des da categoria ‘articular e
direcionar a producdo’. De acordo com os dados, o alto percentual de
materiais de origem externa, importados, torna as tarefas do PCP
altamente dependente da disponibilidade de suprimentos. A afirmacédo
‘n6s estamos amarrados hoje na matéria-prima’ representa bem o
contexto pelo qual o PCP tem realizado suas tarefas.

O que mais afeta 0 PCP hoje e a disponibilidade de
matéria-prima. Por que a matéria-prima hoje é 85 a
90% importada. NGs estamos amarrados hoje na
matéria-prima. N6s podemos ter vendas, ter
demanda e a matéria-prima ndo chegar. Esse é um
dos fatores que afetam a programacéo (Gerente4,
B2).

As dificuldades em elaborar planos de producgdo, buscando o mix
ideal, com melhor aproveitamento dos recursos, &€ um exemplo de como
a disponibilidade de suprimentos pode afetar as acfes de articular e
direcionar a producédo. A falta de suprimentos faz com que o PCP, por
vezes, tenha que ‘soltar’ planos como ‘apostas’ para que a produg@o ndo
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fique parada. Quanto mais os planos de produgédo se configuram como
‘apostas’ maiores serdo os riscos de onerar a empresa com estoques.

Sim, as vezes até solta, para ndo deixar a produgéo
parada, mas qual o risco que nds corremos? De
apostar duas vezes em um produto que tenha
matéria-prima e ele ficar em estoque na expedigao.
Nossas metas sdo que cada marca pode sobrar
apenas 3% de produto acabado ao final da colecéo.
Sao feitas apostas iniciais e depois s6 produz o que
esta vendido, até por que o nosso lead time hoje tem
que ficar na média de 12 a 14 dias apds o0 processo
de corte (Gerente4, B2).

Outro problema decorrente da ‘disponibilidade de suprimentos’ é
a ociosidade. De acordo com a referéncia seguinte, 0s possiveis atrasos
de matéria-prima impedem a producdo no inicio do periodo, deixando
inclusive algumas linhas paradas. De acordo com as referéncias
subsequentes, a baixa disponibilidade de suprimentos pode fazer com que
0s niveis de producdo oscilem muito durante um periodo, gerando
momentos de ociosidade nas linhas de producdo, ou mesmo paradas de
producao.

Mas na matéria prima, com certeza. Hoje tem
exemplos de linhas que néo estdo produzindo hoje,
porque ndo tem matéria prima, a matéria prima sé
vai chegar em tal data. Quer dizer que com esses
atrasos de materiais, eu ndo consigo comecar 0 més
j& montando muitos desses itens. Seria uma
producéo nivelada né, todo dia mesma quantidade,
mas eu vou ter comecar na metade do més com uma
quantidade maior (Analistal, F1).

E assim que eu entendo, vou te dar um exemplo,
desses dois casos aqui. Na unidade [recém
adquirida] que nos fomos la ontem. Eles estdo com
uma deficiéncia no controle dos estoques e na
aquisicdo. Entdo, eu fui dar uma olhada na
producdo, a produgdo parou por que faltou um
item. E por que faltou um item? Ahh... problema
no estoque, e por que quando detectaram ndo
compraram? Me disseram que o0 item era um
‘ratinho branco de olho verde’. Bom, na verdade
ele tem um problema de controle de estoque em
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que ele ndo consegue buscar essa informacdo via
sistema e ndo tem um PCP que possa conduzir a
falta desse material e ndo deixar parar a fabrica.
Diferente aqui da matriz, aqui eu ndo tenho
problema de parar a fabrica por falta de materiais
(Diretorl, F3).

Entdo, de acordo com a disponibilidade de suprimentos, as acdes
de articular e direcionar a producdo, poderdo elaborar planos de acordo
com a demanda e planejar a producdo evitando a ociosidade dos recursos.
Em termos de variacdo dimensional a subcategoria podera variar entre
uma ‘baixa’ e ‘alta’ disponibilidade de suprimentos. Pode-se dizer entdo
que

Baixa disponibilidade: a disponibilidade de suprimentos ¢ baixa,
restringindo as acgdes de articular e direcionar a producdo, sendo
evidenciada por planos de producéo que ndo representam & demanda e
por linhas de produgéo com alta ociosidade.

Alta disponibilidade: a disponibilidade de suprimentos é alta,
facilitando as ac¢des de articular e direcionar a producdo, sendo
evidenciada por planos de producgdo que representam a demanda e por
linhas de producéo com baixa ociosidade.

4.3.3.2 Assertividade da demanda

A subcategoria ‘assertividade da demanda’ consiste em outra
condicdo que influencia as agdes da categoria ‘articular e direcionar a
produgdo’. Se por um lado, esta categoria fica condicionada a
disponibilidade de suprimentos, por outro, dependerd também da
‘assertividade da demanda’, advinda da categoria ‘perceber a demanda’.
Segundo a referéncia seguinte, o trabalho de articular e direcionar a
producdo comega com a gestdo da demanda. Através dela se espera
conseguir uma alta assertividade da demanda para o planejamento da
producdo e ajustes ao longo do tempo.

Mas o trabalho aqui comegca com a gestdo da
demanda, o planejamento foi definido e segue todo
més isso, sdo feitos ajustes de capacidade em
relacdo a demanda, a gestdo da demanda solta os
pacotes, o PCP abre o pacote, verifica para qual
unidade ele vai enviar (Gerente4, B2).
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Ent&o a previsdo da demanda é o inicio de tudo. Eu
fazendo uma boa previsdo da demanda e uma boa
previsdo de vendas, a area de suprimentos ira
comprar bem, a fabrica se estrutura com maquinas,
equipamentos e pessoas, a gente consegue entregar.
Com uma previsao errada, ou sobra fabrica, ou
sobra matéria prima, que é um problema sério
também. Nao sé pelo acréscimo, mas por que sao
milhGes parado. Mas tudo vem da previsdo de
venda. Entdo a gente vem conversando muito com
a rea de vendas (Gerentel, F2).

Quando a assertividade é baixa, os praticantes tendem a planejar
em cima de um ‘ntimero errado’, afetando as a¢Ges de suprir ¢ produzir.
Com isso, podera ocorrer sobras de estoque de produtos sem demanda e
falta de produtos demandados. Nas referéncias seguintes, o informante
relata que existem momentos assim.

O fator é a assertividade na previsdo de vendas. E
um ponto que até hoje nds ndo conseguimos.
Imagina assim, a melhor empresa do mundo em
PCP. Mas se existir uma entrada errada em vendas,
ela vai executar o nimero errado no periodo. Nos
ja tivemos casos assim aqui (Analistal, F2).

E hoje a gente estd com um monte de problema ai.
Eu acho que devia se fazer uma equipe para ir 1a ao
setor de vendas e elaborar uma previsao de vendas.
Ou seja, montar uma estrutura la. Vamos se
habilitar em estatistica, média, tendéncia etc. Gera
uma previsdo quantitativa, mais a qualitativa,
cruzar as duas e fazer uma previséo, eu garanto que
a gente economizaria mais dinheiro e horas em
muitas coisas que a gente faz (Analistal, F2).

Nota-se na referéncia anterior que as expressdes como ‘um monte
de problema’ e ‘economizar dinheiro e horas’ representam que o
problema da assertividade da demanda afeta significativamente as a¢des
do PCP. Como o problema da assertividade da demanda depende das
acOes da categoria ‘perceber a demanda’, a busca por solugdes depende
dos praticantes que atuam nesse subsistema, conforme a referéncia
subsequente.
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Perfeito, aqui nés ja temos problemas com a
assertividade, nds estamos buscando uma parceria
de fora para melhorar nossa assertividade. [...] E o
plano de vendas com a venda realizada. Ela tem
uma assertividade ndo muito alta. [...] N6s temos
uma assertividade baixa e estamos trabalhando
para melhorar, inclusive estamos trazendo uma
consultoria para nos ajudar (Diretorl, F3).

Entdo, a subcategoria ‘assertividade da demanda’ condiciona as
acOes de articular e direcionar a producdo. Em termos de variacdo
dimensional a subcategoria podera variar de acordo com o grau de
assertividade, ou seja, entre uma ‘alta’ e ‘baixa’ assertividade da
demanda. Pode-se dizer entdo que,

Baixa assertividade: a assertividade da demanda é baixa,
restringindo as acgdes de articular e direcionar a producdo, sendo
evidenciada por altos indices de vendas ndo atendidas e de estoques
0Ci0sos.

Alta assertividade: a assertividade da demanda é alta, facilitando
as acOes de articular e direcionar a producéo, sendo evidenciada por
baixos indices de vendas ndo atendidas e de estoques 0ciosos.

4.3.3.3 Articular a produgéo

A subcategoria ‘articular a produ¢ido’ emerge dos dados através de
expressdes como: ‘conversar’, ‘discutir’, ‘reunir’ e ‘juntar’, conforme os
relatos seguintes. Esta subcategoria consiste nas agdes de constante troca
de informacdo e formacdo de compromissos entre os subsistemas de
producdo, configurando-se como um papel politico dos praticantes do
PCP, junto aos demais subsistemas de producdo. Tem o objetivo de
buscar o ajuste entre o que se compra, em termos de suprimentos, 0 que
se produz, em termos de produto, e o que se esta vendendo, conforme as
referéncias

Entdo a gente faz um S&OP anual, depois um
mensal, mas toda a semana se reline para discutir,
por que tem 0 acompanhamento do comercial sobre
0 que esta se vendendo mais ou menos. Entdo para
evitar que o que se produz ndo é o que se vendeu e
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0 que se vendeu ndo é o que esta sendo produzido,
nds temos essas conversas toda semana. Se nés nao
conseguirmos enxergar isso ndo iriamos atingir
nunca o faturamento. [...] Hoje, como a gente tem
informacdo da demanda e da capacidade isso
facilita, se as coisas viessem caindo do comercial
para ca seria uma loucura para trabalhar (Gerente4,
B2).

A gente faz sempre no inicio do més uma reunido
chamada reunido de panorama onde se juntam
PCP, suprimentos e vendas. A gente discute na
verdade, 0s seis meses para frente, s que a gente
procura manter os trés primeiros meses congelados
(Gerentel, F2).

Ah, se o planejamento [PCP] ndo conversar com
suprimentos e ndo conversar com o mercado, eu
vou produzir algo que ndo precisa, ou nao vai ter
itens para a montagem, sem isso as coisas ndo
rodam (Coordenadorl, J2).

Antes de chegar janeiro, no inicio de dezembro nds
vamos fazer uma reunido entre vendas, produgdo,
compras e PCP. NGs vamos sentar com 0s gestores
de cada &rea dessa e seus respectivos diretores,
vamos conversar sobre o dezembro como ele ests,
se ele esta dentro daquilo que foi planejado ou néo,
ou se vendas acha que algum produto vai sair mais
OuU menos nas vendas e j& vamos aproveitar para
falar sobre janeiro. Ou seja, a sempre vai estar 60
dias a frente. Dia primeiro de dezembro nds vamos
falar sobre dezembro e janeiro. A gente sai desta
reunido com dezembro revisado e com uma
perspectiva ja para janeiro (Gerentel, T1).

Como em outras empresas a Ultima semana do més
€ a que mais vendem, por motivos Obvios,
provavelmente, durante o més eles ficam
administrando algumas negociagbes e acabam
fechando na Ultima semana. S6 que nés ndo temos
essa Visdo por que como sao apenas negociacdes e
vocé ndo esta a par das negociagoes, o pedido ndo
esta no sistema ainda e a gente vai produzindo. A
gente vai produzindo, ai chega a Ultima semana do
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més ou Ultimo dia, e cai aquela enxurrada de
pedidos no sistema. Ai vocé vai casar com aquilo
que vocé produziu. O que acontece as vezes vVOCé
tem os pedidos, mas ndo tem os produtos, em
outros casos vocé tem os produtos, mas ndo tem os
pedidos. Ai o que acontece, acontecem uns stress
entre vendas, producdo e planejamento. Poxa...
Como ndo viram isso antes, mas como vai ver se
ndo tem o pedido (Gerentel, T1).

Articular a producdo enquanto préatica, pode acontecer através de
reunides programadas, mas também através de conversas ou de troca de
informac&o via sistema, ou seja, podem ser conduzidas de formas distintas
em cada organizagdo, porém com 0 mesmo proposito de conciliar os
subsistemas em termos de planejamento. As reunides podem ocorrer
anualmente, para planejar o ano seguinte e, depois mensal ou semanal,
visando ajustes dos planos. As conversas e trocas de informacdo via
sistema ocorrem a qualquer tempo.

A reunido inicial para elaborar o plano do ano
seguinte acontece em meados de outubro de cada
ano, tendo a participacdo da diretoria comercial,
diretoria logistica, coordenador de gestdo de
demanda, gerentes comerciais de cada marca e o
gerente de PCP. Todo més temos uma reunido para
revisar 0 més vigente e semestre e para fazer os
ajustes necessarios de cada marca entre demanda e
producéo (Gerente4, B2).

A gente faz duas reunides mensais com o
departamento de vendas, toda a equipe de vendas
mais a &rea de suprimentos e a area de producdo. A
primeira reunido ocorre quinze dias antes de fechar
0 més com o objetivo de dar uma nivelada no que
esta acontecendo no més corrente e ja ter uma visdo
do més seguinte, sem ter fechado o més (Gerentel,
T2).

Nos temos reunibes de pré S&OP, toda a segunda-
feira a tarde. E ai no caso, eu representando a area
fabril, n6s temos planejamento, ndés temos
marketing, nds temos administracdo de vendas, nds
temos desenvolvimento de produtos, nds temos
engenharia, toda a parte corporativa e eu
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representando a parte fabril, ndo s6 [a fabrica X,
mas a Y] [...] e do Nordeste. E ali nds frisamos
quais sdo os itens que estdo ‘pegando’. Olha aquela
maquina tem que ser transferida para tal centro
operacional por que a partir de agora vai ser
produzido la. Esse produto tem que ser langado,
temos que colocar recursos aqui, vai ter recurso ou
ndo tem? Estamos com problema no teste do
produto tal... Entdo nesse sentido ai. E feito essas
reuniGes semanais e elas agregam muito valor por
que a gente consegue eliminar muitos ruidos e uma
vez por més existe a reunido oficial de S&OP, onde
participam os diretores, vice-presidente, todos 0s
gerentes de vendas (Gerentel, J2).

Através da troca de informacgdo e de compromissos assumidos, 0s
praticantes conseguem antecipar possiveis mudancas na demanda, bem
como, alteragBes nas condigdes do processo produtivo e do suprimento.

Especificamente, sobre o subsistema de suprimentos, as acfes de
articulagdo da producdo realizadas pelos praticantes podem ser
consideradas uma via de mdo dupla. A informacédo de disponibilidade de
suprimentos, corre no sentido suprimento para PCP, informando
possiveis problemas, como atrasos ou lotes com defeitos. Ao mesmo
tempo, a informacéo das necessidades futuras de materiais corre do PCP
para suprimentos através de sistemas de informacéo. Entdo, enquanto o
subsistema de suprimentos informa a disponibilidade de suprimentos ao
PCP, este informa a necessidade futura de materiais para o setor de
suprimentos, conforme as referéncias

Existe um setor de suprimentos que trabalha
baseado no planejamento do PCP. (Gerentel, J2).

Apos vocé gerar o plano vocé roda a matéria-
prima, ai entra em suprimentos (Analistal, F2).

Entdo a nossa gestdo de aquisi¢bes de materiais
parte do PCP e desses principios. O PCP define
quantidades e prazos. Depois disso definido, ai de
guem comprar, do fornecedor A, B ou C, bom isso
é uma decisdo do setor de compras (Gerentel, T2).

Também diariamente recebe informacdes do setor
de compras sobre a chegada da matéria-prima.
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Verifica no sistema a venda de produtos e a
existéncia de matéria-prima, quando tiver vendas
acima do previsto que tenha tecido em casa, solicita
para o setor de compras fazer a compra do tecido e
quando ndo tem tempo habil de trazer o tecido
comega fazer bloqueio de vendas dos produtos ja
comprometidos com a matéria-prima (Gerente4,
B2).

A articulacdo com o processo produtivo também ocorre em via de
mé&o dupla, pois 0 PCP informa o processo produtivo sobre as demandas,
via planos de produgdo e, ao mesmo tempo recebe informacéo do estado
atual das linhas de producdo, por exemplo, eventuais problemas de
quebras de maquinas, que podem exigir mudangas nos planos de
producao.

O PCP, no meu ponto de vista, ele é importante e
proximo da produgdo, por que dele vem as
informagdes sobre as novas demandas dos clientes.
[...] De repente um fornecedor tal ndo conseguiu
entregar a matéria-prima a tempo ou de repente,
uma maquina que era gargalo quebrou. Ai vocé tem
que ter uma visdo de antecipar uma necessidade de
um item em relacdo a outro. Dessa forma que no
dia-a-dia se trabalha com o PCP (Gerentel, J2).

Nota-se nas referéncias seguintes termos como ‘acelerar’ e
‘segurar’ a producdo, no sentido de que o PCP ao articular com o processo
produtivo, procura conduzir a producdo a bom termo. Também, as
expressdes ‘dou uma volta na producdo’ significa que o PCP est4 atento
as eventuais alteracfes nas linhas de producdo. Este acompanhamento
préximo ao processo produtivo tende a facilitar a elaboracdo dos planos
e programas de producao, pois demonstra fortes compromisso e troca de
informac&o entre os subsistemas.

E dia-a-dia a gente vai acompanhando, vai
monitorando e acertando com a produgdo, aquilo
que esta atrasado e tem que acelerar, o que da para
segurar, se tem que trabalhar no fim de semana pra
buscar aquilo que perdeu (Gerentel, T1).

Mas eu como PCP, todo dia eu dou uma volta na
producgdo, converso com o0s operadores, pergunto
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como estd a eficiéncia, dou uma olhada nos
quadros de indicadores. Se estd ruim a eficiéncia
pergunto o que aconteceu, se a maquina esta com
problema (Analistal, F2).

No inicio de cada colecéo o setor de engenharia de
processos reline as instrutoras e o analista do PCP
de cada unidade para verificar o destino, onde sera
produzido cada produto, analisando maquinas e
polivaléncia. Facilitando assim para o setor de PCP
fazer a programacdo das unidades. [...] Com os
gerentes das unidades e ligacdo é diaria, por que
eles tém as metas deles, de produzir x pecas dia e
encaminhar para expedicdo (Gerente4, B2).

Na articulagdo com a demanda, os praticantes do PCP procuram

estar atentos as variagdes da demanda ao longo do tempo. De acordo com
os dados, o trabalho do PCP comecga com a informagdo da previsdo da
demanda. A expressdo ‘elo de ligacdo’ representa que proximo ao PCP
pode existir uma estrutura especifica para articular os interesses entre

comercial e PCP.

Por exemplo, no més de junho nés temos 39 mil,
na gestdo da demanda nds temos uma pessoa que
cuida de cada marca, em torno de 4 mil pegas cada.
Eles recebem os planos do total de pecas para o
periodo e estudam todas as pecas e suas
referéncias, até definir todas as pecas. Ai a gestdo
da demanda passa isso para o PCP, que comeca
trabalhar em cima disso (Gerente4, B2).

Eu considero ela [a gestdo da demanda] o elo de
ligacédo entre o comercial e a produgdo (Gerentel,
B1).

Contudo, das empresas estudas, apenas uma possui explicitamente

tal estrutura. No caso especifico, a empresa possui uma estrutura
denominada ‘setor de gestio da demanda’ que trabalha as informagdes de
vendas vindas do setor comercial. Tal estrutura foi trazida para junto do
PCP visando melhorar a comunicacao entre Comercial e PCP.

O PCP estava na unidade X e gestdo da demanda
era aqui na sede. Faltava comunicacdo. Agora o
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PCP e demanda estdo um de frente para o outro
(Gerente4, B2).

De outro lado, na referéncia seguinte, o informante relata a
dificuldade de estabelecer compromissos entre vendas e producéo.

Quando vocé chegou ali antes, eu estava em uma
reunido com o pessoal de vendas, que veio pedir
um aumento na produgdo. A reacdo da fabrica foi:
poxa, pedir aumento de produgdo hoje, ja € dia 20.
Vocés tém que ver que a gente trabalha com
planejamento, tem as pessoas, ndo da pra gente
atender... E o 'cara’ de vendas vem ali cheio de
dedo, morrendo de medo da producéo. Na verdade,
0 que eu tenho colocado para minha equipe é que
no6s temos realmente que colocar para o pessoal de
vendas as dificuldades, mas nds temos que receber
isso de bom grado, poxa vai aumentar a producao
e isso é bom para nos. Vamos fazer com que vendas
melhore a sua previsdo de demanda, mas vamos
procurar atender eles sempre (Gerentel, F2).

Nota-se que nesta referéncia a existéncia de um certo atrito entre
0s setores, causado pela dificuldade em estabelecer compromisso comuns
sobre os planos de vendas e producdo. Esta ambiguidade entre os setores,
dificulta a busca por compromisso entre eles. O informante procura
expressar como tem lidado com a situacdo com o seu pessoal, mostrando
gue € bom receber aumentos de producdo, mas deixando claro que vendas
precisa melhorar suas previsoes. Esta dificuldade pode ocorrer em virtude
da informacdo da demanda vir direto do setor comercial/vendas. O que
pode representar uma distancia maior para se articular.

E o PCP faz essa interface com vendas também.
Quando ele faz o plano mestre de producéo, vocé
recebe uma entrada do plano de vendas
(Supervisorl, F2).

Neste outro relato, o informante corrobora com o atrito entre as
areas comercial e producdo/PCP, o que demonstra a necessidade de se
estabelecer compromissos claros entre os dois subsistemas. Na medida
em que o caso chegou a um compromisso claro, a organizacdo como um
todo ganhou em termos de reducéo de custo e consequente volume de
vendas.
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Em fevereiro vocé veio aqui, na época, eu discutia
muito com o Comercial, vocé estd diminuindo a
venda vocé esta quebrando a fabrica, faz 0 nimero
ideal para a fabrica. Se vocé fizer isso eu te entrego
com um pre¢o que vocé jamais recebeu. N&o
concordou, fomos falar com o presidente, o
presidente disse para fazer por que era o caminho.
Hoje ele [Comercial] diz que se nds nao tivéssemos
brigado com ele e feito ele pensar diferente, noés
ndo estariamos assim. A margem de lucro foi l4 pra
cima. Olha s6, era 9 reais o prego dele, hoje esta em
5,46. Neste outro, j& chegou a 11, agora estd em
5,88. Esta baixando, por que calculamos o nimero
ideal da fabrica e disse ndo vou baixar a produgéo
e vocé vai vender, agora ele estd pedindo produto,
esse mesmo ja acabou, ndo tem mais, e tinha muito
produto no estoque, ele esta ‘nadando de bracada’
com esse produto, por que reduzimos o custo de
producéo (Diretorl, F3).

A articulagdo com a demanda visa entéo estabelecer compromissos
entre vendas e PCP, ou seja, 0s praticantes buscam ajustar seus planos de
forma coerente. A referéncia seguinte emprega a expressao
‘compromisso’ no sentido de haver um acordo ou pacto entre setores de
vendas/comercial e PCP/producdo no que se refere aos seus planos.

A partir do momento que ele pediu 100 pegas ele
assumiu 0 compromisso comigo que precisava de
100. Que eu vou fazer? Vou organizar minha
estrutura para produzir 100. E o comercial ndo
pode querer receber s6 80, ou depois baixar pra 60
(Supervisorl, F2).

Os praticantes, para qualificar os compromissos e assegurar a troca
de informagdo na articulagdo da producdo, adotam para isso,
metodologias como o0 S&OP (Sales & Operations Planning), praticado
por duas das empresas estudadas. De acordo com os informantes, 0 S&OP
consiste de “‘um instrumento’ de integracdo das areas com o objetivo de
evitar o isolamento dos subsistemas facilitando o direcionamento da
producdo em termos de planejamento e ajustes entre demanda e
capacidade produtiva.
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O que 0 S&OP faz, ele é um instrumento para vocé
integrar, por que a producéo diz eu posso fazer, o
planejamento diz eu consigo planejar, o suprimento
diz, mas eu ndo consigo atender, o fornecedor ndo
vai abastecer o suficiente para isso funcionar. Eu
ndo consigo ver de forma isolada a estratégia de
producéo (Gerente2, J1).

Eu fiz um curso sobre S&OP e se trabalha muito
em cima do comprometimento do pessoal, por
exemplo, tem que ter o comprometimento do
gerente comercial em vender tantas mil pegas. Se
empurrar a responsabilidade para outro, ndo vai dar
certo, tem que ter o comprometimento de todos.
Tem muita discussdo em cima disso, por que tem
que ceder, outros ndo querem perder, eu quero
produzir por que a gente tem contrato para atingir
as metas (Gerente4, B2).

Quando a gente introduziu o S&OP, é ali neste
forum, com a participagio de todos o0s
responsaveis, fica muito claro quem estd fazendo
seu papel e quem ndo estd. Se ndo estd vai ser
chamado a fazer, se esta vendendo a revelia do que
foi planejado, ele vai tomar uma chamada, se a
producdo ndo estd produzindo o combinado,
também. O planejamento leva para este forum
exatamente esse diagnostico (Diretorl, J3).

Em outras palavras, o S&OP tem contribuido para que o0s
praticantes consigam fortes os compromissos entre vendas, producio e
suprimentos. Nota-se na referéncia seguinte que o informante sugere que
0 S&OP ‘junta’ as areas de producdo, planejamento e vendas, mas mais
do que isto, nas reunides de S&OP esta inserido o ‘contexto’, que permite
aos praticantes enxergar os subsistemas conjuntamente, como sugere o0
informante. Ou seja, 0 que esta acontecendo em termos de problemas nos
diferentes subsistemas é colocado a mesa. Com isso, sdo estabelecidos,
entre os praticantes, compromissos visando contornar tai problemas.

O S&OP ¢é um modelo de gerenciamento da
producéo, do planejamento e das vendas. Por que
ele junta essas areas e diz eu vou vender isso aqui,
qual é o impacto? Ai o planejamento diz, olha vai
faltar capacidade de maquina, a fabrica diz, além
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de maquina vai faltar isso e isso. O suprimento vai
dizer, olha a capacidade do fornecedor ndo atende.
(Gerente2, J1).

E 0 S&OP é fundamental, por que na reunido de
S&OP, todo més, vai representantes de todas as
areas, estd la o contexto, é o fornecedor que nao
esta liberando material, € o produto que estava em
desenvolvimento e nao foi aprovado, é a maquina
que eu estava contando com producgdo ‘cheia’ e
ficou metade do més parada, ou seja, todas as
varidveis que podem interferir, que venha da
engenharia, que venha da producéo, que venha dos
fornecedores, que venha do préprio cliente,
questdo da qualidade, as vezes, tem ou ndo tem o
recurso para aprovar e tal e tal, tudo isso é
analisado. Entdo quando vocé pega teu plano geral
e més a més voceé analisa aquele més e a tendéncia
dos proximos, o que ndo era planejado, comega
entrar em uma rotina planejada. (Diretorl, J3).

Em sintese, 0 S&OP consiste em um método para que 0S
praticantes articulem os subsistemas de producdo, caracterizado pela
intensa troca de informacBes e pelo forte estabelecimento de
compromissos, apoiando assim as agfes de articular e direcionar a
producao.

Em termos de variacdo dimensional, sugere-se, de acordo com 0s
dados, que a subcategoria ‘articular a producdo’ podera variar entre os
extremos dimensionais ‘forte’ e fraco’, tanto para a ‘troca de informacao
entre os subsistemas de produ¢do’, bem como para 0s ‘cOmpromissos
assumidos’ entre os praticantes. Estas variagbes podem ser descritas como

Fraca troca de informag&o: nas ac¢Oes de articular a producéo, 0s
praticantes tém fraca troca de informagdo dos subsistemas de produgéo
(demanda, producdo e suprimentos), ndo sendo evidenciado por
conversas informais, reunifes e sistemas de informacéo, apoiadas por
métodos como S&OP.

Forte troca de informacao: nas a¢es de articular a producéo, o0s
praticantes trocam intensamente informacdo dos subsistemas de
producdo (demanda, producdo e suprimentos), evidenciada por
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conversas informais, reunifes e sistemas de informacgéo, apoiadas por
métodos como S&OP.

Fraco compromisso: nas ac¢Ges de articular a produgdo, os
praticantes ndo conseguem estabelecer compromissos entre 0s
subsistemas de producdo, sendo evidenciado desajuste entre compras,
producéo e vendas.

Forte compromisso: nas ac¢des de articular a producéo, os
praticantes conseguem estabelecer compromissos entre o0s subsistemas
de producdo (demanda, producdo e suprimentos), evidenciado pelo
ajuste entre compras, producéo e vendas.

4.3.3.4 Direcionar a produgéo

A acdo de direcionar a producdo pode ser percebida nos dados em
expressdes como ‘direcionando’ e ‘orientando’ a produgdo, conforme a
referéncia

[O PCP] esta sempre direcionando o caminho, esta
sempre olhando a demanda, as nossas capacidades
e dando orientacdo. Ele estd sempre nos
direcionando (Gerentel, B2).

Esta subcategoria, de acordo com os dados, representa um conjunto
de atividades que englobam: elaborar planos de producdo, planejar
recursos, ajustar demanda e capacidade e controlar a producéo em linha e
em fase infout. Cada uma destas atividades pode ser considerada
propriedade desta subcategoria. Direcionar a producdo, configura-se
entdo, num papel técnico dos praticantes do PCP, junto aos demais
subsistemas de produgdo. Enquanto a agéo de articular a produgdo, tem
um papel politico ao estabelecer compromissos entre o que se compra, 0
gue se produz e o que se esta vendendo, a acdo de direcionar a producéo
objetiva transformar esses compromissos em planos de producéo e de
necessidade de recursos.

A propriedade ‘elaborar planos de producdo’ engloba a pratica de
realizar o planejamento em distintos horizontes de tempo, por exemplo,
planos de médio prazo (anual), curto prazo (mensal) e curtissimo prazo
(semanal ou diario). Os planos anuais sdo fragmentados em planos
mensais e estes em planos semanais ou diarios. Os planos anuais sao fruto
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de reunides ao final do ano anterior, visando o planejamento do préximo
ano, como relata um informante

A reunido inicial para elaborar o plano do ano
seguinte acontece em meados de outubro de cada
ano, tendo a participacdo da Diretoria Comercial,
Diretoria Logistica, Coordenador de Gestdo de
Demanda, Gerentes Comerciais de cada Marca e
Gerente de PCP (Gerente4, B2).

Os planos de curto e curtissimo prazo, ou seja, mensal, semanal e
diario sdo considerados ‘programacdes’ da produgdo, onde sdo realizados
ajustes ‘finos’ dos planos anuais, observando recursos existentes,
demanda, capacidade e estoques.

Entdo eu pego a previsdo de vendas, analiso o
estoque que sobrou, e faco o plano de producéo, o
conjunto todo é plano mestre, e 0 resultado é o
plano de producdo, depois a gente decompde na
programacdo. A programacdo é mais fina
(Analistal, F2).

Toda quinta-feira quando fecha o lote da semana
seguinte é passado para o pessoal de compras
emitir o relatério de necessidades para averiguar se
tem algum item pendente para ser comprado. O
pessoal de gestéo de demanda quando define o lote
passa para o pessoal de o PCP fazer a programagéo
das unidades (Gerente4, B2).

Uma prética para elaborar os planos de producdo, adotada por
algumas empresas, consiste em ‘congelar’ por determinado periodo a
producdo, por exemplo 5 ou 10 dias, onde os praticantes procuram néo
mudar o plano, como no caso do exemplo a seguir. Esta pratica, se por
um lado, deixa a produc@o pouco flexivel dentro dos dias ‘congelados’,
de outro, contribui para que o0s ajustes entre recursos, capacidade,
demanda e estoques ocorram efetivamente.

A gente tem uma estratégia de plano 10, o que é
fixar a entrega dos itens em um determinado
periodo de tempo e ndo mudar isso dentro daquele
periodo. Ou seja, ndo deixar que nada atrapalhe. As
vezes vocé flexibiliza e ai vocé ndo consegue
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entregar nem o que estava planejado nem o que
vocé tentou flexibilizar (Coordenadorl, J2).

Além da pratica de ‘congelar’ o plano, outra pratica do
planejamento da producdo consiste em ‘classificar’ os itens a serem
produzidos. Como exemplo, de acordo com as referéncias seguintes, a
classificagdo pode ser por ‘giro do produto’ ou mesmo de acordo com a
matéria-prima. Assim, os praticantes podem elaborar os planos de
producdo adequadamente.

E que existem alguns produtos que nds chamamos
de itens A, por exemplo, que a gente sabe que todo
més vende, entdo esses que historicamente tem um
giro muito grande o planejamento ja coloca ao
longo do més e vai produzindo. Tem itens classe D,
que sdo conforme pedido (Gerentel, J2).

A classificacdo é por classes e varia de acordo com
0 giro do produto. Nesta outra empresa 0s produtos
sdo classificados por familias de acordo com tipo
de matéria-prima requerida a gente busca sintetizar
em familias de produtos. Por exemplo, a sua camisa
tem um bolso a minha ndo tem, entdo sdo produtos
diferentes. Mas a base de matéria-prima é a mesma,
isso j& € um primeiro critério de separagdo
(Diretorl, B1).

A propriedade ‘elaborar planos de produgdo’ pode variar
dimensionalmente entéo de acordo com a habilidade dos praticantes em
fragmentar o plano anual em planos menores, visando a programacao fina
de curtos periodos, onde a produgdo é fixada, bem na classificacdo dos
itens de acordo com suas caracteristicas. Pode-se dizer entdo que,

Baixa habilidade: nas acfes para direcionar a producéo, 0s
praticantes possuem baixa habilidade para elaborar os planos de
producdo, ndo sendo evidenciadas as praticas de fragmentar o plano
anual em periodos fixos de producdo e de classificar os itens a serem
produzidos conforme suas caracteristicas.

Alta habilidade: nas acGes para direcionar a producdo, o0s
praticantes possuem alta habilidade para elaborar os planos de
producéo, evidenciado pelas préaticas de fragmentar o plano anual em



346

periodos fixos de producéo e de classificar os itens a serem produzidos
conforme suas caracteristicas.

Outra propriedade da subcategoria ‘direcionar a producao’
consiste em ‘planejar os recursos’. Para que ocorra um adequado
planejamento dos recursos, os praticantes precisam ter habilidades para o
uso de sistemas de informacéo, ao exemplo de sistemas ERP, MRP ou
MRPII. Notadamente, tais sistemas apoiam também os planos de
producdo, contudo, os relatos referentes a estes sistemas estdo vinculados
ao planejamento de recursos. De fato, tais sistemas fazem a programacao
de recursos necessarios, considerando os estoques e a demanda, conforme
alguns relatos

N6s implantamos uma série de metodologias, uma
metodologia que funciona muito bem conosco na
préatica é o MRPII (Diretorl, B1).

Temos um ERP, no qual o planejador que gerou as
ordens de producéo vai buscar no sistema e vai
entender que para produzir aquela ordem precisara
daquela lista de recursos (Diretorl, J3).

O MRP vai verificar o que tem no estoque de
materiais e 0 que esté previsto, dia-a-dia, até o final
desse periodo e o que seria consumido de cada
material, e tem os parametros, estoque minimo,
tamanho de lote, lote econdmico de cada material,
guia de seguranga (Gerentel, T1).

O MRP, ou seja, Materials Requirements Planning, é usado para
planejar os recursos de matéria-prima e componentes para a producao, o
MRPII, ou Manufacturing Resources Planning, amplia o planejamento
das necessidades futuras para além da matéria-prima, estendendo para o
planejamento da capacidade de produgdo. E, o ERP, Enterprise Resource
Planning, integra toda a informacéao da organizagdo em um (nico sistema.
Apesar de distintos, parece que tais sistemas estdo adequados as
necessidades de cada organizacdo estudada. Na verdade,
independentemente do tipo de sistema de informacgdo, o adequado
planejamento de recursos dependera em muito das informacfes que sdo
inseridas no sistema, de acordo com a referéncia seguinte.
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Querer alimentar um sistema sofisticado com
informagdes desorganizadas ou imprecisas, ndo vai
adiantar. O sistema ndo corrige informagdo
(Diretor1, J3).

Ou seja, 0 adequado planejamento de recursos passa pela precisao
nas informagdes que estdo sendo introduzidas no sistema. Conforme a
referéncia seguinte, existe uma ‘preocupacdo em programar’
corretamente o sistema,

Tem que ter uma preocupagdo em ndo programar
se ndo existe o recurso, tanto de MO, quanto de
maquinas e equipamentos, e, com essa
programacdo bem afinada fornecer para o setor de
compras a necessidade de materiais, visando nédo
sobrar nem faltar material. (Gerentel, T2).

A propriedade ‘planejar recursos’ pode variar entdo de acordo a
habilidade dos praticantes para planejar os recursos, através do uso de
sistemas de informac&o apropriado as necessidades da organizacdo, bem
como da precisdo nas informagdes que alimentam o sistema. Em termos
dimensionais os extremos podem ser escritos como,

Baixa habilidade: nas agBes para direcionar a producdo, os
praticantes tém baixa habilidade para planejar a necessidade de
recursos, evidenciada pelo uso de sistema de informagéo nao apropriado
e baixa precisdo nas informagfes programadas.

Alta habilidade: nas acOGes para direcionar a producdo, 0s
praticantes tém alta habilidade para planejar a necessidade de recursos,
evidenciada pelo uso de sistema de informacgédo apropriado e pela
precisdo nas informacdes programadas.

Além de elaborar os planos de producdo e planejar 0s recursos
necessarios, os praticantes realizam ‘revisdes constantes’ de seus
planejamentos e, com isso, fazem ajustes finos entre a capacidade de
producdo e a demanda. O objetivo é atender a demanda, ocupar a
capacidade instalada e evitar sobre estoques. A propriedade ‘ajustar
demanda e capacidade’ consiste na habilidade dos praticantes em adequar
imprevistos e corrigir eventuais distor¢des na programacao da producao.
As expressdes ‘ajuste’, ‘equilibrio’ e ‘afinado’ significam que os
praticantes estdo agindo em busca do melhor ajuste entre capacidade e
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demanda. Ou seja, 0 ato de ajustar visa o equilibrio entre 0 que se deseja
produzir e a capacidade que se tem para isso.

Ela [a programacédo] é revista semanal, todas a
reunido de diretoria que tem o planejamento é
revisto (Gerentel, B1).

E a gente vai olhando més a més, semana a semana
dentro do més, e fazendo os ajustes necessarios
para que a gente possa atender. [...] Entdo todo
inicio de més e feito esse ajuste, para 0 més dando
indicacdo para 0s proximos dois meses. Se 0 que
estéd planejado vai acontecer ou se uma mudanga ja
é sinalizada (Diretor2, T3).

Os ajustes de demanda e capacidade podem ser realizados
antecipando a producdo ou empurrando-a para frente, realocando a
producdo em plantas com capacidade disponivel, ou mesmo absorvendo
uma demanda inesperada. Estes ajustem dependem da habilidade dos
praticantes e requer o conhecimento da natureza dos produtos e do
processo produtivo envolvido, conforme as referéncias

Tem meses que a gente tem, por exemplo, nesse
més a demanda estava em 206 mil pegas e a
capacidade em 236 mil pegas, més que vem esta ao
contrério, a demanda esta em 236 mil pegas e a
capacidade em 219 mil pecas. Entdo a gente faz um
ajuste, a gente tenta antecipar, programar algumas
mil pecas em alguma unidade. Esse equilibrio, toda
semana é afinado. Tudo nasce daqui. [...] Sao feitos
ajustes de capacidade em relagdo a demanda, a
gestdo da demanda solta os pacotes, o PCP abre o
pacote, verifica quem ele vai acionar, qual unidade
(Gerente4, B2).

E aqui esse ajuste funciona assim, em cada fabrica
existe um gerente, entdo ele sabe a meta, temos
contratos, a unidade X tem que fazer 13 mil, a Y
tem que fazer 10 mil. Se por uma eventualidade a
gente soube que deu algum problema em uma
unidade e digamos, ird perder duas mil pecgas. Essas
2 mil pegas serdo absorvidas por outras unidades,
700 pecas em uma, 800 em outra etc., para fechar
o plano (Gerente4, B2).
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No ajuste da demanda e capacidade, para vocé ter
uma ideia faltam dois dias para terminar a
producdo, ai ontem o comercial chegou e pediu
mais 15 mil telefones, ai o Gerente de Producéo
veio conversar comigo, dizendo que hoje ele
entende o que eu falava... nunca tinha existido uma
demanda tdo alta. Eu ndo gosto de deixar o
comercial sem ser atendido, pediu 15 mil, vamos
achar um jeito de atender, ndo pode prejudicar as
pessoas, ndo pode prejudicar 0s processos e nao
pode prejudicar a qualidade. Vamos buscar um
meio para atender. Hoje ele me disse que esta
atendendo 11 mil pegas das 15 mil que foram
pedidas (Diretorl, F3).

A propriedade ‘ajustar demanda e capacidade’ pode variar
dimensionalmente entdo de acordo com a habilidade dos praticantes para
realizar tais ajustes, variando entre os extremos ‘alto’ e ‘baixo’. Em
termos dimensionais 0s extremos podem ser escritos como,

Baixa habilidade: nas acfes para direcionar a producdo, 0s
praticantes tém baixa habilidade de ajustar a demanda e a capacidade,
evidenciada por programacfes da producdo que ndo restringem
demandas ndo atendidas, recursos ociosos e sobra de estoques.

Alta habilidade: nas acfes para direcionar a producdo, 0s
praticantes tém alta habilidade de ajustar a demanda e a capacidade,
evidenciada por programacdes da produgdo que restringem demandas
nao atendidas, recursos ociosos e sobra de estoques.

Finalmente, a tultima propriedade da subcategoria ‘direcionar a
produgdo’ versa sobre ‘controlar a produgdo’. Esta propriedade representa
como é o controle sobre a producdo em linha e sobre a produgdo em fase
in e fase out. A producdo em linha consiste nos itens que estdo sendo
produzidos de maneira corrente. Ja a producdo em fase in e fase out,
representa os itens novos que estdo entrando em linha e os itens velhos
que estdo saindo de linha, respectivamente. A propriedade ‘controlar a
produgdo’ faz a ligacdo entre as a propriedade ‘elaborar planos de
produgao’, ‘planejar recursos’ e ‘ajustar demanda e capacidade’, pois visa
verificar se os planos de producdo e de recursos estdo sendo levados a
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termo, ou se existe algum desvio, necessitando assim de ajustes, de acordo
com a referéncia

E o controle é feito hora a hora, turno a turno, sobre
0 quanto se produziu dentro daquela ordem de
producdo. Os grandes desvios tém que ser tratados
no dia-a-dia. A gente vem trabalhando nesse
conceito de programado versus realizado, a gente
olha o efeito negativo, o que ficou para tras. Quanto
eu estou devendo, ao longo do més vocé cria um
gréfico do que esta negativo. E se dentro do més
esse indice tem tendéncia de aumentar, as equipes
de planejamento e de producdo ja irdo tomar
decisdo de como vdo fazer, usar o estoque de
seguranga para suprir ou colocar mais um recurso.
Entdo a dindmica dentro do més procura enxergar
o realizado versus planejamento e o indice negativo
que esta gerando (Diretorl, J3).

Notadamente, os controles da produgdo precisam ser firmes para
contribuir com os ajustes de producdo. Com isso, forma-se um ciclo de
acOes de planejamento, controle e ajustes que direcionam a produgéo ao
longo do tempo. No controle da producdo em linha, basicamente s&o
comparados os numeros planejados e os nimeros realizados, conforme os
relatos.

Eu coloquei 10 mil pecas da [marca X], realizou 10
mil, ndo, foram feitas 8200 pecas, entdo temos que
aumentar o proximo més. N&s temos quatro
colegBes da [marca X] e trés colegBes da [marca Y
e Z]. Entdo a gente se reline praticamente uma vez
por semana para ajustar os nimeros entre realizado
e previsto (Gerente4, B2).

O que o PCP acompanha é se aquilo que era para
produzir no periodo foi realizado. E vai fazendo
esses ajustes. [...] O PCP dentro dessa linha da
programacao didria, sabe a meta de producéo, ele
corrige caso ndo se atinja. Ele verifica 0 que esta
acontecendo e vai auxiliar nas decisdes (Analistal,
F2).
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Quanto era para produzir hoje e quanto produziu?
Se deu gap por qué? Abre uma acdo corretiva e
vamos trabalhar em cima disso (Diretorl, J2).

Dia-a-dia a gente vai controlando a producéo para
ver se aquilo que esta foi planejado estd sendo
realizado em cada produto. NOs temos umas
planilhas que sdo utilizadas para acompanhar o dia-
a-dia. Além disso, temos outros controles, de
produtividade, de estogques, temos um sistema
totalmente informatizado para isso. [...] E aquele
exemplo de 20 mil produtos no caso ali, dentro de
20 dias uteis, seriam mil produtos por dia. Entdo
esta programado mil produtos por dia, comegou o
més, a gente vai monitorando, saiu mil, ndo saiu,
estd adiantado, est4 atrasado, e esté informacéo vai
online para o gerente de produgdo. Se ele estiver
atrasado em algum item, ele vai ter que tomar as
acOes para recuperar, o PCP faz o controle
(Gerentel, T2).

O firme controle de producdo em fase infout, representa que 0s
praticantes estdo preparados para a introdugdo de novos produtos, bem
como para encerrar a producdo de produtos que estdo saindo de linha,
segundo o relato

A gente tem que estar preparado para a introducdo
de novos produtos. Os produtos tém um ciclo de
vida no mercado. Eu estou produzindo A, B e C.
Mas tenho que me preparar para produziro D e 0
E. No periodo de um ou dois anos 0 D e 0 E véao
virar o A de hoje. A fabrica tem que estar sempre
produzindo o de hoje pensando no de amanha, que
é 0 que vai dar sobrevivéncia para ela (Supervisor1,
F1).

O controle de producdo em fase in/out, requer a coordenacdo entre
areas. No relato seguinte o praticante sugere que sdo ‘duas coisas muito
complicadas de se gerenciar’. Esta expresséo sugere que produtos em fase
in/out provocam uma desacomodagao no processo produtivo.

Eu acredito que, que séo dois pontos que nao sei se
0 pessoal vai concordar, mas enfim que eu acho
assim, é o fase-in [a entrada do produto novo] e o
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fase-out [a saida do produto velho], sdo duas coisas
muito complicadas de se gerenciar, o primeiro nem
tanto porque tem mais gente envolvida, e gente que
quer fazer acontecer...mas o fase-out acaba sendo
muito dificil de controlar (Analistal, F1).

O controle de fase-in contribui para que o langamento dos itens

novos ocorra dentro dos prazos previstos, através do planejamento de
recursos, desde os lotes pilotos até a producdo em escala. De acordo com
as referéncias, o fase-in ¢ ‘planejado’, ‘documentado’ e ‘possui prazos’,
exigindo dos praticantes preparagao prévia.

O fase-in, € mais em funcdo da aquisi¢do de
matéria-prima mesmo, porque imagina so, eu quero
fazer uma compra de matéria prima para um
projeto piloto meu, meu lead time de matéria-prima
é de noventa dias, entdo eu tenho que estar com a
estrutura do produto pronto noventa dias antes,
passar um anexo para o planejamento comprar
matéria-prima (Analistal, F1).

O PCP planeja o fase-in, temos tudo documentado,
temos prazos para fazer fase-in, quando se entra
com produto novo, tem 3 lotes piloto, monta o
primeiro, ndo deu certo, vocé posterga. Se no
primeiro més ja deu certo, ja dispara para comegar
material em escala. Se ndo deu, ndo dispara, se deu
comeca a producdo em série (Diretorl, F3).

O controle de fase-out contribui para evitar sobras de estoques de

recursos ou mesmo produtos acabados, quando estes estdo saindo de
linha. O controle firme no processo de fase-out pode ser realizado através
da criagdo de regras especificas para coordenar as diversas areas
envolvidas conforme os relatos

O fase-out também esta... atrelado a aquilo que esta
sendo vendido, entdo eu tenho o planejamento do
fase-out para seis meses, em fungéo de uma venda,
se aquela venda ndo acontece, pode ser que aqueles
seis meses gere estoque, possa aumentar para sete
oito meses, isso é muito dificil da gente estar
controlando nas reunides, tem melhorado, a gente
antes sobrava muito material, hoje a gente
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consegue controlar. [...] as regras foram criadas, o
papel principal das atividades aqui é criar esse
fluxo de gerenciamento do fase-out, e n6s criamos
aqui, criamos formularios de solicitacdo do fase-
out, e tem que ter uma regra, pelo menos um ano
antes, se possivel tem que ser finalizado, nove
meses faz uma reunido, seis meses faz uma reunido,
dois meses faz uma reunido de encerramento, de
planejamento, s6 que isso € uma visdo estatica
(Analistal, F1).

A saida, fase-out, a mesma coisa, quando se
anuncia um fase-out, a logistica de suprimentos ja
entende que ndo vai ser mais produzido, entéo ela
gera uma relagdo de material disponivel até a data
proposta de encerramento e se calcula o que ainda
vai dar pra montar. O comercial vai dizer o que
ainda quer e eles védo fazer um célculo das sobras,
se estiver sobrando. Sempre sobra alguma coisa do
lote econdémico. Mas é tudo monitorado com tempo
de antecedéncia, com seis meses, geralmente
(Diretorl, F3).

De acordos com as referéncias apresentadas, a propriedade
‘controle da produgdo em linha e em fase in/out’ pode variar
dimensionalmente entre os extremos de controle ‘firme’ e ‘solto’ onde
pode-se dizer que,

Controle solto: nas agBes para direcionar a producdo, 0s
controles da produgdo em linha e em fase in/out sdo soltos, evidenciado
pela inconstante verificacdo da producgdo planejada versus a realizada,
bem como, pela ndo preparacéo prévia dos praticantes para fase-in/out.

Controle firme: nas ag¢des de direcionar a producdo, os controles
da produgdo em linha e em fase infout sdo firmes, evidenciado pela
constante verificacdo da producéo planejada versus a realizada, bem
como, pela prévia preparacao dos praticantes para atividades de fase-
infout.

4.3.3.5 Efeitos emergentes

As agdes da categoria ‘articular e direcionar a produgdo’
acontecem, sob certas condigdes, expressadas pelas subcategorias:
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disponibilidade de suprimentos e assertividade da demanda, relacionadas
as categorias ‘suprir a produgdo’ e ‘perceber a demanda’,
respectivamente. As acgOes desenvolvidas provocam efeitos ou
consequéncias, que em parte sdo esperados, em parte ndo, ou seja, sdo
efeitos emergentes do sistema de acdes da estratégia de producdo. De
acordo com os dados, emergiram trés subcategorias que caracterizam
esses efeitos emergentes: plano de producéo, estoque de produto e efeito
chicote. A seguir, cada uma sera analisada em termos de propriedades e
dimensdes.

a) Plano de producédo

A subcategoria ‘plano de produgdo’ é resultado do esfor¢co dos
praticantes em articular e direcionar a produc&o, influenciado as a¢des da
categoria ‘dominar o processo produtivo’. As expressdes ‘primeiro
cumprir o plano de produgdo’ e ‘a principal necessidade é o plano de
produgdo’ mostram que os praticantes seguem prioritariamente os planos
de producdo, de acordo com a referéncias

Voltando aqui pra dentro da fabrica, o que a gente
pensa, primeiro cumprir 0 plano de produgdo
(Supervisorl, F1).

A gerente de uma planta ele vai receber, o diretor
dele acompanha isso, 0 conjunto de necessidades
que ele tem que atender, a principal delas é o plano
de produgdo. Por exemplo, esse més nds vamos
fazer 3.500 toneladas, distribuidas dessa forma,
para atender 0 mix necessario para que se suporte
o faturamento que vem por ai. Parte disso é contra
ordem, parte disso é contra estoque. Entdo o
gerente tem que olhar dentro dessa situacgdo e ter o
controle e o contato com os coordenadores, que € a
linha de frente e suportam o gerente de producéo, e
o0s coordenadores dentro de cada turno vao ter que
fazer a gestdo de suas equipes. Eles precisam estar
muito preocupados em saber se para atender aquilo,
ndo tem um produto especifico com o qual a linha
ndo esteja disponivel (Diretorl, J1).

Em termos dimensionais, os planos de producdo podem variar em
termos do quanto estdo proximos da realidade demandada, ou seja, se sdo
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reais, representando bem as demandas, ou se sdo irreais, ndo
representando a demanda. Na referéncia seguinte, o informante relata que
os planos de producio precisam ser ‘baseados na sazonalidade’ no sentido
de que se busca elaborar planos de acordo com a demanda, ou seja, planos
realistas.

A producdo trabalha com o plano de producéo
elaborado pelo PCP. Como a gente tem um
mercado sazonal, o PCP tem que fazer o plano de
producéo baseado nessa sazonalidade. A produgéo
ndo enxerga isso, por que ela esta preocupada em
executar o que foi solicitado (Supervisorl, F2).

Ja no relato seguinte, o informante tece comentarios da evolugéo
dos planos de producdo em sua empresa. No passado, 0s praticantes
faziam adaptacdes no nimero de dias de producdo para conseguir atingir
0 plano de producgdo. J& atualmente, os planos de producdo sdo mais
realistas, fazendo com que a producdo ndo precise planejar folgas para
conseguir atender a demanda.

Vou te explicar como era no passado. Para nos
termos o nimero exato do que estava acontecendo,
chegar a concluir o plano de producdo, nds
calculavamos o plano de produgdo com dois dias a
menos, ou seja, tinha 20 dias Uteis a gente calculava
com 18. Quando eu assumi ndés mudamos para um
dia, por que pode surgir algum problema e ndo ter
como recuperar. Ai depois de que n6s comegamos
a estabilizar o processo, depois que
implementamaos as ferramentas lean, nos acabamos
0 plano de produgdo todo vez com um dia de
antecedéncia. Ai para ndo parar a fabrica nesse dia,
tivemos que reduzir, por exemplo, telefone sem fio
e convencional eu ndo tenho mais nenhum dia, esta
lotado, centrais, eu tenho meio-dia. Entdo tudo
tende a acabar, é vinte dias, entdo é vinte dias
trabalhado. Mas por que a gente tinha isso, por que
a gente tinha muito problema, e um meio de cercar
o0 problema € dar folga para ele. Mas isso é errado.
Problema quando tem, tem que ser tratado com
urgéncia e ndo deixar ele criar bolha dentro da
fabrica. E hoje nos estamos ai, tem produto que n6s
conseguimos fechar com meio-dia. Entdo um plano
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de producdo realista hoje aqui é real, estamos
planejando e executando (Diretorl, F3).

Entdo, de acordos com as referéncias apresentadas, a propriedade
‘plano de producédo ’ pode variar dimensionalmente entre os extremos de
planos ‘realistas’ e ‘irrealistas’, impactando na categoria ‘dominar o
processo produtivo’, onde pode-se dizer que,

Plano irrealista: os praticantes, por meio das a¢des de articular e
direcionar a producdo, tém dificuldades em entregar ao processo
produtivo, planos de producdo realistas, que representem corretamente
a demanda.

Plano realista: os praticantes, por meio das a¢des de articular e
direcionar a producdo, conseguem entregar ao processo produtivo,
planos de producdo realistas, que representem corretamente a demanda.

b) Estoque de produto

r

A subcategoria ‘estoque de produto’ também ¢ resultado do
esforco dos praticantes em articular e direcionar a producdo, no sentido
de manter os niveis de estoques de produtos acabados em niveis
adequados, influenciando as agdes da categoria ‘dominar o processo
produtivo’. Isso parece ocorrer independentemente da empresa operar
com niveis de estoques, para evitar riscos, ou operar com estoques
minimos, produzindo apenas o que ja estd vendido, conforme as
referéncias

E a empresa adota uma sistematica ja hd um bom
tempo [...] por que como a gente esta aqui no
interior, no sul do Brasil e nossos principais
fornecedores estdo em S&o Paulo, Minas Gerais,
alguns estdo no Parana, mas a grande maioria esta
em S&o Paulo, e estdo longe, a gente acaba tendo
que trabalhar com estoque um pouco maior. Entdo
0 que é a estratégia de produgdo, € saber
exatamente onde vocé ndo pode correr risco, onde
VOCé tem um estoque para VOCé ndo correr risco,
mas que por outro lado ndo onere tanto o lado
financeiro, ndo comprometa muito teu giro do
estoque. E também, administrar de uma forma tal
que... a gente ndo trabalha para pedido, a gente
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trabalha para estoque e vendas ‘vende’ (Gerentel,
T1).

A maioria das empresas trabalham assim, langa um
produto, faz uma aposta em vendas, produz, estoca
e vai repondo. Aposta em vendas e vai repondo. A
Empresa ndo trabalha com estoque. (Gerentel L.A,
B1).

Nota-se nas referéncias seguintes que existe uma preocupacao dos
praticantes em manter estoque em niveis adequados, sejam eles minimos
ou nao. Expressdes como ‘cobranca da diretoria’, ‘nosso pénalti’ e ‘isso
¢ uma estratégia’ demonstram que as variacdes de estoques, para baixo
ou para cima, ou seja, em niveis inadequados as necessidades da
organizacdo sao considerados problemas para a producéo, de acordo com
a referéncias

Hoje a cobranca da diretoria é pelos dois lados, eu
ndo posso ter estoque sobrando, mas também néo
posso programar pouca producdo [...] SO que a
dificuldade é a entrada dos dados, por que eu estou
planejando para atender vendas, e se ndo acontece
as vendas, 0 nosso pénalti é virar o periodo com
muito estoque, por que a producdo produz, faz sua
meta, e se ndo vender eu acordo no novo periodo
com um estoque alto, e ai temos que arrumar isso.
O que requer dissolver o estoque, ndo
repentinamente, mas baixando o nivel de producéo,
cuidando para ndo programar pouco, por que Se eu
programar pouco, vai aumentar meus custos e eu
vou ser cobrado, se eu deixar a programagdo sem
mexer vai estocar mais ainda, e se eu cortar a
producdo simplesmente, suprimentos vai sentir,
por que eles jA compraram a matéria-prima
(Analistal, F2).

A gente s6 deve enxergar o estoque, dentro do que
o0 planejamento, ao olhar a realidade, disser que ndo
precisa de recursos a mais por que a sazonalidade
da linha permite trabalhar, quando eu estiver
altamente demandado, com meu estoque de
seguranca. E quando eu tiver baixa demanda eu
completo esse estoque de seguranga (Diretorl, J3).
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Tudo o que esta sendo produzido aqui dentro ja foi
vendido. Isso é uma estratégia. Quando termina
uma colecdo, as nossas sobras em estoque, que
fazem o produto perder preco, sdéo minimas. O que
sobra la na expedicdo de uma colegdo para outra é
minimo, minimo, minimo. Entdo isso é uma
estratégia. Ou seja, tudo que esta sendo produzido
foi vendido (Gerente2, B1).

Os niveis de estoques atuais sdo considerados na programacao
futura, e assim, os praticantes procuram manté-los aos niveis adequados.
Do contréario, sem esse controle, os niveis de estoques estariam gerando
sobras ou faltas, dificultando a programacéo da producéo.

Dai fechou margo, n6s vamos ter os estoques de
produtos acabados definidos, e vamos ver se 0 que
esta planejado para abril se atende ou ndo atende
com o estoque que sobrou de margo. Os produtos
que ndo se atende com o estoque, teoricamente nds
aumentamos a producéo e 0s que se atende com o
estoque, nos diminuimos, e entdo refazemos a
programacdo para 0 més de abril (Gerentel, T2).

Na prética, também se olhar o0 nosso corte, o corte
SO corta 0 que € necessario, ndo se corta para mais
para evitar estoques. Se ndo deu na frequéncia do
corte, ndo tem problema, s6 corta 0 que esta
vendido. Talvez seja um segredo da empresa isso,
por que em outras empresas que eu ja trabalhei o
dinheiro vai muito para o estoque, ou de matéria-
prima ou de produto acabado. E aqui ninguém faz
estoque (Gerente4, B2).

De acordo com os dados, sugere-se que a subcategoria ‘estoque de
produto’ podera variar dimensionalmente entre os extremos ‘adequado’ e
inadequado’ as necessidades da organizacdo, afetando a categoria
‘dominar o processo produtivo’, onde pode-se dizer entdo que,

Estoques inadequados: os praticantes, por meio das acGes de
articular e direcionar a producdo, tem dificuldades em manter os
estoques adequados as necessidades da organizacao, evidenciado pela
ocorréncia de sobre estoques ou itens em falta, no processo produtivo.
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Estoques adequados: os praticantes, por meio das acles de
articular e direcionar a producdo, conseguem manter estoques
adequados as necessidades da organizacao, evidenciado pela auséncia
de sobre estoques ou de itens em falta, no processo produtivo.

¢) Efeito chicote

A subcategoria ‘efeito chicote’ representa o resultado do esforgo
dos praticantes em articular e direcionar a producéo, no sentido de evitar
fortes oscilagbes de demanda ao longo da cadeia de suprimentos,
influenciado assim a categoria ‘suprir a produ¢éo’. Tais oscilagdes podem
ocorrer onde os praticantes possuem a préatica de planejar um percentual
a mais na producdo, visando estoques de produtos acabados e de
suprimentos necessarios, para além do realmente demandado. A
expressdo ‘ter gordura’ representa bem essa pratica, de acordo com a
referéncia seguinte

O Comercial geralmente adota uma estratégia de
‘ter gordura’. Vocé tem um orgamento, 100
milhdes por més, eu transformo esse orgamento em
produtos. O PCP planeja isso, 0 que eu posso fazer
é planejar mais produtos, que vai dar algo maior
que o orcamento de 100 milhdes. S6 que vamos
dizer que vendas atingiu o orcamento. Parabéns
vocé atingiu a meta do orcamento, s6 que vocé
planejou no PCP 120 milhdes. E aqueles 20
milhdes sobraram no estoque. Imagina se Vendas
faz isso, e ainda diz assim, ao final de cada periodo
eu quero ter uns 30% a 40% de estoque. Entdo o
PCP recebe plano com 100, produz 140. Isso no
plano mestre. Entdo olha s6 eu tenho 100 milhdes,
planejei 120, mais 40% encima do 120,
suprimentos coloca mais uma seguranca I4,
imagina o tamanho disso. Ai quando vocé quer
frear o caminhdo, vocé ndo consegue mais
(Analistal, F2).

Ter gordura significa ter energia acumulada, no caso da empresa,
estoques. Isso acontecendo continuamente produz  estoques
desnecessarios, de produtos acabados e matérias-primas. Quando o
informante fala de ‘frear o caminhdo’, pode-se imaginar que é bem mais
dificil que frear um carro, se este caminhao esta carregado, a dificuldade
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¢ maior ainda. Ou seja, a estratégia de ‘ter gordura’ transforma a empresa
em um ‘caminhdo’ dificil de frear. Por qué a necessidade de frear? Um
veiculo é freado para parar ou mudar de direcdo. No caso, da producéo,
parar ndo é o propdsito, mas as mudancas de direcdo sao necessarias. Na
empresa se muda de dire¢cdo com novas oportunidades de mercado. Uma
eventual substituicdo de produto ou mesmo um produto inovador causam
necessidade de mudanca de direg&o.

E 0 que acontece, n6s estdvamos hé uns dois ou trés
meses atrés, na virada do ano, com um produto
nosso, todo més o Comercial chegava para
suprimentos é pedia mais quinhentos, mais mil,
sempre pedindo, sempre pedindo, ai arrumaram pra
cima, hoje estamos com quase trés mil
componentes desse produto sobrando no estoque.
Ai o suprimento diz assim, poxa eu me esforcei
para colocar o componente disponivel e agora
voceés estdo baixando a producdo (Analistal, F2).

Nesta referéncia, percebe-se que no momento em que suprimentos
consegue ajustar-se & demanda, a situa¢do muda e a producéo para aquele
item comeca a baixar. A situacdo muda, a demanda cai, gera-se estoques
de materiais desnecessarios. Quando pensado em termos de cadeia de
suprimento envolvendo o fornecedor os efeitos da oscilacdo podem ser
ainda maiores.

E e enfim vocé acaba desestabilizando o
fornecedor também, o efeito chicote acontece, vocé
pede, pede, pede, daqui a pouco vocé para de pedir,
ou joga o pedido 14 embaixo. E 14 na China, quando
cai a produgdo o empresario, manda todo mundo
embora (Analistal, F2).

Segundo o informante, o problema se amplia no nivel do
fornecedor quando da oscilacdo da demanda. A empresa para reequilibrar
seu estoque deixa de comprar ou reduz bruscamente seus pedidos
causando problemas no fornecedor. Quando novos pedidos serdo
realizados, as consequéncias para a empresa aparecem através de riscos
de atrasos ou mesmo a falta de matéria-prima. Se o PCP ndo conseguir
articular e direcionar bem a producéo, o efeito se repete.
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Ai daqui a pouco, vocé comeca pedir de novo, ai
ndo tem, ou comeca a atrasar, af atrasa, o comercial
ja comeca a reclamar e prever para mais. Al atinge,
mas depois comeca a sobrar de novo (Analistal,
F2).

Este efeito caso ndo controlado pode conduzir a cadeia ao caos.
Neste caso, a simples a¢do de colocar um percentual de ‘gordura’ gera um
efeito multiplicador - cada setor ampliando um percentual - que resultara
em um namero irreal de necessidade de matéria-prima. Caso o fornecedor
tenha a mesma ‘estratégia de gordura’ o efeito se multiplicara ao longo
da cadeia.

Aqui ta muito claro, se eu tenho um plano assertivo
a cadeia roda, quando eu tenho oscilagfes na area
de venda ela gera muito problemas na fabrica e na
cadeia de suprimentos, por que 90% dos Nnossos
itens sdo importados, ja mencionamos isso, deu
uma oscilagdo, o comercial pediu um produto a
mais de um determinado item. Para ir buscar séo 60
dias, ai o comercial diz 60 dias ndo da, ai a fabrica
tem que estar articulando, tenho meu plano de
producéo, vou ter que colocar mais produtos, como
vou fazer isso. Compras vai colocar o material? Eu
tentei mas ndo dou certeza, ai sou obrigado a
conviver com isso, é o pior dos mundos, e chega no
dia, ndo acontece. Essa oscilagdo mexe com toda a
cadeia, mas se eu ndo tiver essa oscilacdo a cadeia
funciona, por que nossa area de suprimentos hoje
estd de parabéns pelo trabalho. Todos itens
importados, que vem do outro lado do mundo, eu
ndo tenho sentido falta na fabrica (Diretorl, F3).

De acordo com os dados, a subcategoria ‘efeito chicote’ podera
variar dimensionalmente entre os extremos ‘forte’ ou ‘ténue’ de
oscilagcBes de estoque na cadeia de suprimentos, afetando a categoria
‘suprir a produgdo’, onde pode-se dizer que

Efeito ténue: os praticantes, por meio das acdes de articular e
direcionar a producgdo, conseguem atenuar as oscilacdes de estoque na
cadeia de suprimento, evidenciado pela auséncia de problemas com
suprimentos ou sobre estoques.
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Efeito forte: os praticantes, por meio das agdes de articular e
direcionar a producéo, tém dificuldades em atenuar as oscilacdes de
estoques na cadeia de suprimento, evidenciado por problemas com os

suprimentos e sobre estoques.

4.3.3.6 Consideracgdes sobre a categoria

Este topico apresentou a categoria ‘articular e direcionar a
produgdo’, uma das cinco categorias de agdo e interacdo da categoria
central. Detalhou-se suas subcategorias: disponibilidade de suprimentos,
assertividade da demanda, articular a producéo, direcionar a producéo e
efeitos emergentes. O Quadro 25 sintetiza estes elementos analisados até
o0 nivel dimensional.

Quadro 25 — Categoria articular e direcionar a producdo, subcategorias,

propriedades e dimensdes (continua).

Subcategorias/Propriedades

Variacdo dimensional

9a) Disponibilidade  Disponibilidade Baixa Alta
de suprimentos
9b) Assertividade Assertividade Baixa Alta
da demanda
10a) Articular a Troca de informagéo
produgéo entre 0s subsistemas Fraca Forte
Compromissos entre
0S subsistemas Fraca Forte
10b) Direcionar a Habilidade para
producéo elaborar planos de
producéo Baixa Alta
Habilidade para
planejar recursos Baixa Alta
Habilidade para
ajustar demanda e
capacidade Baixa Alta
Controles da
producédo em linha e
em fase in/out Solto  Firme
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Quadro 25 — Categoria articular e direcionar a producdo, subcategorias,
propriedades e dimensdes (conclusdo).

Subcategorias/Propriedades Variacédo dimensional
11) Efeitos 11a) Plano de
emergentes producdo Irreal  Realista
11b) Estoques de
produtos Inadequados  Adequados
11c) Efeito chicote
na cadeia Ténue Forte

Fonte: elaborado pelo autor.

Na sequéncia, 0 préximo topico, discute a categoria ‘perceber a
demanda’, seguindo a mesma estrutura: condicionantes, agdes, interacdes
e efeitos emergentes.

4.3.4 Perceber a demanda

A categoria ‘perceber a demanda’ emergiu dos dados a partir da
compreensdo de que o sistema de producdo precisa constantemente de
informacéo sobre a demanda futura. Esta categoria contempla as a¢fes e
interacdes dos praticantes relativas a precisdo na previsdo da demanda. A
categoria ‘perceber a demanda’, de acordo com os dados pode envolver
os setores de Marketing, Vendas/Comercial, PCP e Gestdo da demanda.
Suas agdes e interagdes podem influenciar as categorias ‘articular a
direcionar a produ¢do’ e ‘dominar o processo produtivo’.

Nota-se, por exemplo, na referéncia seguinte, que o informante
sugere que apesar de existir um ‘alinhamento’ entre PCP e Comercial, os
planos podem ndo estar de acordo com a realidade. Este desacordo
consiste em uma variacdo em relacéo a percepcdo da demanda.

E ainda precisa melhorar a gestio da demanda, eles
[Comercial] vem aqui, a gente [PCP] vai I3,
conversamos, estd tudo alinhado, mas eu estou
fazendo algo [plano] que ndo vai acontecer
(Analistal, F2).

Para atenuar esta variagdo, os praticantes desenvolvem acbes e
interacdes das quais se destacam: instrumentalizar a gestdo da demanda,
utilizar técnicas de previsdo e relacionar-se com clientes. Esta ultima
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consiste em uma interacdo externa que visa conhecer e entender as

demandas dos clientes, conforme a Figura 24.

Figura 24 — Condigdes, agdo, interagdo e efeitos da categoria ‘percepgdo da
demanda’.

Q

Relacionamento
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Fonte: arquivo do software de apoio.

As acBes de instrumentalizar a gestdo da demanda e usar técnicas
de previsdo, apesar de ligada ao conhecimento das demandas dos clientes,
tem por objetivos estruturar uma gestdo da demanda e transformar o
conhecimento das demandas dos clientes em planos de demanda futuros,
fazendo uma interligacdo entre as areas comercial e producao.

Trabalhar o conceito do comercial com o
planejamento, [..] wvocé trabalhar com essa
previsibilidade, melhorar, existem ferramentas
para isso, existem procedimentos para iSsoO
(Diretorl, J1).

Eu acho que o que é importante e que faz a coisa
andar ¢ a visdo de mercado, é a gestdo da demanda.
[...] A gestdo da demanda aqui é quase que um staff,
quase como a qualidade. Ou mais staff que a
qualidade, por que eu considero ela o elo de ligagdo
entre o comercial e a producéo (Gerentel, B1).
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As condicdes identificadas nos dados que restringem ou facilitam
a realizacdo destas acOes e interacdo sdo essencialmente externas e foram
agrupadas na categoria denominada ‘caracteristicas de mercado II’. Esta
categoria emerge dos dados em virtude de descri¢bes sobre incerteza e
sazonalidade percebidos pelos praticantes como condicionantes para
melhor ‘perceber a demanda’.

Conforme as acles e interacdes sdo conduzidas, em meio ao
contexto, resultados surgem como efeitos emergentes. De acordo com 0s
dados, os efeitos que emergem da categoria ‘perceber a demanda’ afetam
principalmente o processo produtivo e por isso foram reunidos na
subcategoria ‘impactos no processo produtivo’ em termos de pedidos ndo
atendidos, sobre estoques e ocupagdo da capacidade. Estes achados
podem ser expressados sob a forma de proposicdes:

Proposicdo 12: a categoria ‘perceber a demanda’, capaz de permitir
previsGes mais proximas da realidade, é influenciada:

12a) pelas caracteristicas de mercado, em termos de incerteza relativa
ao mercado de atuacdo e de sazonalidade dos produtos;

Proposicdo 13: a categoria ‘perceber a demanda’ se desenvolve na
organizagao por meio:

13a) de instrumentalizar a gestdo da demanda, através da existéncia de
estrutura e de técnicas para a previsao;

13b) da aplicacdo apurada de técnicas de previsdo, adequadas a
realidade da organizacdo, a fim de buscar maior previsibilidade;

13c) de interagBes com clientes, através de relagBes proximas com
clientes varejistas e consumidores;

Proposicdo 14: como efeitos emergentes da categoria ‘perceber a
demanda’, a organizagdo tende a obter:

14a) baixo impacto no processo produtivo, caracterizado por baixos
indices de pedidos ndo atendidos, de sobre estoques e de capacidade
ociosa.

Nos topicos seguintes serdo abordados em particular o conjunto de
condi¢des, agdes, interacOes e efeitos atinentes a categoria percebendo a
demanda.
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4.3.4.1 Caracteristicas de mercado Il

A subcategoria ‘caracteristicas de mercado II’ abriga os aspectos
externos que influenciam as agdes e interagdes da categoria ‘perceber a
demanda’. De acordo com os dados, a subcategoria é caracterizada pelas
propriedades ‘incerteza’, em relacdo ao mercado de atuagdo, e
‘sazonalidade’, em relacdo a demanda por produtos. Estas propriedades
representam o quanto fatores externos influenciam as acGes e interacdes
com a demanda. Na referéncia seguinte, o informante emprega as palavras
‘dindmico’, ‘instabilidade’ e ‘dificuldade’ para representar a incerteza
relativa ao mercado de atuacao.

Tem os fatores externos que acho que néo é s6 aqui
na empresa que ocorre né, em todas as empresas
tem, alguns segmentos sdo mais dificeis de prever
e outros sdo mais faceis, e eu acredito que nds
estamos em um nivel médio de dificuldade. Hoje
realmente o mercado é dindmico, hoje em dia a
concorréncia é grande, mas o que eu acho além é
ter essa instabilidade no mercado (Analistal, F1).

Na referéncia seguinte, o informante explica ‘acertos e erros’ da
previsdo de demanda, o que também caracteriza a incerteza como ‘uma
caracteristica de muitos mercados’.

Tem produto que a gente acerta 100%, tem
produtos que a gente erra 100%. Tem produtos que
a gente erra pra mais erra pra menos. Todos 0s
meses no6s atualizamos, isso ndo é s6 na nossa
empresa, isso € uma caracteristica de muitos
mercados (Gerentel, J2).

Em outras referéncias as palavras ‘certeza/incerteza’ sdo utilizadas
para expressar reacOes incertas do mercado. Nota-se que a ‘incerteza’
podera ser relativa a aceitagdo ou ndo de um produto no mercado ou
mesmo pelo fechamento de vendas no més corrente.

Mas ainda ndo se sabe e ndo se tem certeza 0 que
vai acontecer com este produto. Mas o
investimento foi alto e a gente aposta que ano que
vem deva reagir (Gerentel, T1).
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N&o aqui ndo, por exemplo, entre langamento de
uma colegdo até duas semanas para frente tem
incerteza depois comeca a diminuir a incerteza
(Gerentel, B2).

Toda a venda concentrada no ultimo dia do més,
isso para nos é terrivel. Por que sempre fica aquela
incerteza, vai acontecer ou ndo vai acontecer a
venda (Diretorl, F2).

A propriedade ‘incerteza’ consiste em uma percep¢do dos
praticantes relativo ao mercado de atuacdo, como por exemplo,
inseguranca quanto ao fechamento de vendas no periodo ou quanto a
aceitacdo de novos produtos no mercado. Dimensionalmente, sugere-se
que a propriedade ‘incerteza’ poderd variar entre os extremos ‘alto’ e
‘baixo’, onde pode se dizer que,

Incerteza baixa: o mercado de atuacéo é caracterizado por baixa
incerteza, evidenciada por baixa inseguranga com o fechamento de
vendas e aceitacdo de novos produtos, facilitando as a¢des de perceber
a demanda.

Incerteza alta: o mercado de atuacao é caracterizado por elevada
incerteza, evidenciada pela seguranca com o fechamento de vendas e
aceitacdo de novos produtos no mercado, restringindo as agdes de
perceber a demanda.

Outra propriedade da subcategoria ‘caracteristicas de mercado II’
consiste na ‘sazonalidade’ de determinados produtos. De acordo com os
dados, este comportamento interfere diretamente na percepcdo da
demanda e possui relagdo causal com o que, quando e quanto sera
produzido.

A demanda j& cai naturalmente porque existe uma
sazonalidade, um periodo de sazonalidade dos
produtos eletronicos aqui (Analistal, F1).

O conhecimento do comportamento sazonal, por parte dos
praticantes, contribui para uma percepcdo da demanda mais préxima da
realidade. Este comportamento pode se dar por distintas razGes, por
exemplo, o clima, as estacGes do ano, as datas comemorativas etc., de
acordo com as referéncias,
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Outras coisas sdo as sazonalidades, por exemplo,
centrifuga, secadoras, vendem muito no inverno e
no verdo, secadora ndo vendia nada. Centrifuga
vende por que vende 14 no Mato Grosso, que chove
na primavera I4, é diferente do sul. O sul chove no
inverno, agora ja é uma época mais seco. No Mato
Grosso chove agora 1a, outubro, novembro e
dezembro. E como chove nesse periodo 1a, entdo a
venda da centrifuga ocorre & nesse periodo. Pra
nos é bom porque a gente tem uma venda muito boa
no inverno e razoavel no verdao de centrifugas.
Secadoras j& ndo (Gerentel, T1).

A érea de vendas tem os representantes, tem 0s
coordenadores de vendas que estdo no mercado.
Entdo antes de acabar o ano, em dezembro ou
mesmo novembro, eles ja estdo contatando os
clientes para saber as perspectivas que eles tém
para 0 ano seguinte, também € vista a questdo
climatica, como vai ser o clima no RS, SC e outros
Estados, se vai chover muito, se vai fazer muito
frio, por que tudo isso interfere na demanda
(Gerentel, T2).

Dimensionalmente, pode-se entender que a propriedade
‘sazonalidade’ dos produtos podera sofrer uma variagdo entre os extremos
‘alta’ e ‘baixa’ sazonalidade. Ou seja, se induz que a categoria ‘perceber
a demanda’ esta condicionada pelas variagdes no comportamento sazonal
dos produtos, onde pode-se dizer que,

Sazonalidade baixa: o mercado de atuacdo € caracterizado por
baixa sazonalidade dos produtos, facilitando as acbes de perceber a
demanda.

Sazonalidade alta: o mercado de atuacéo é caracterizado por alta
sazonalidade dos produtos, restringindo as acbGes de perceber a
demanda.

4.3.4.2 Instrumentalizar a gestdo da demanda

A subcategoria ‘instrumentalizar a gestdo da demanda’ abriga as
acOes que evidenciam a prepara¢do dos praticantes, em termos de
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estrutura e técnicas, para a gestdo da demanda. De acordo com os dados,
a subcategoria ‘instrumentalizar a gestdo da demanda’ ¢ caracterizada
pelas propriedades ‘estrutura’ e ‘técnicas’ para a percepcao da demanda.
Estas propriedades representam o0 quanto 0s praticantes estdo
devidamente aparelhados para realizar as acdes e interacbes com a
demanda.

A estrutura pode ser representada por um setor ou staff especifico
gue atua para monitorar a demanda. Na primeira referéncia a seguir, a
expressdo ‘teria que ter uma estrutura’, denota a caréncia de uma estrutura
no momento atual da organizacdo, mas também a existéncia do desejo de
gue ela deveria existir. Nas outras duas referéncias, tem-se a evidéncia de
uma estrutura especifica para realizar a gestdo da demanda.

N6s estamos tentando ligar isso. NGs temos que ter
alguém preparando o plano de vendas para
fazermos uma reunido todo inicio de més para ver
a demanda futura. Claro, tem o plano de 12 meses,
mas virou o més, tem que ter alguém ali, com o
historico e com a demanda futura e com a proposta,
teria que ter uma estrutura, com sistema, para
alimentar o PCP e consequente informagdo de
compras. A nossa estrutura nisso é falha (Diretorl,
F3).

Dai temos um setor de [gestdo da] demanda, que
fica monitorando o que esta vendendo e 0 que nao
esta vendendo’ (Gerente4, B2).

A gestdo da demanda aqui é quase que um staff
(Gerentel, B1).

As técnicas sdo representadas pela utilizagdo de ferramentas que
auxiliam os praticantes no desenvolvimento de previsdes. Nas duas
referéncias subsequentes, tem-se expressdes como ‘falta de utilizagdo de
ferramentas’ e ‘falta de metodologia’ que representam a 0 ndo uso de
técnicas para se fazer previsdes. Expressdes como ‘a gente sofre efeitos
colaterais’, significa que a auséncia de técnicas causa problemas para o
sistema de producao.

O que eu acho ainda é que além de ter essa
instabilidade, que o mercado ja designa, nés temos
uma falta de utilizagdo de ferramentas proprias
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para geragdo da previsdo de vendas, se tem varias
técnicas hoje em dia (Analistal, F1).

Por que a gente sofre os efeitos colaterais de uma
previsdo de vendas ‘mal feita’. Ndo que a area de
vendas fez de qualquer jeito, ndo é isso, mas € pela
falta de metodologia, falta de estudos estatisticos,
ou vdo atras de algum ‘feeling’ de vendedor e a
gente acaba sofrendo (Gerentel, F2).

Na referéncia seguinte, o informante relata a presenca de técnicas
para as previsfes de demanda, realizadas no caso pelo setor de marketing
de produto. Percebe-se 0 uso de técnicas estatisticas e técnicas mais
intuitivas como informes e a opinido da rede de assisténcia técnica.

Ele é estatistico e usa uma base de informacéo de
varias frentes, associacoes, relatdrios
institucionais,  informes,  reportagens,  sdo
informacgBes importantes para previsibilidade,
desde o PIB, o setor de construgéo civil, isso tudo
tem que fazer parte. [Quem faz isso? ] O marketing
de produto e os gestores comerciais, diretor
comercial que tem gerencia nacional de vendas,
gerencias regionais. A rede de assisténcia técnica
traz também um termbmetro do que esta
acontecendo. Entdo o marketing, junto com uma
estatistica, faz isso (Diretorl, J3).

Segundo as referéncias encontradas, nota-se que a subcategoria
‘instrumentalizar a gestdo da demanda’ poderd variar dimensionalmente
através de suas propriedades ‘estrutura’ e ‘técnicas’. Sugere-Se que estas
propriedades podem variar entre os extremos ‘existéncia’ e ‘auséncia’, de
modo que pode-se dizer que:

Auséncia de estrutura e técnicas: ao instrumentalizar a gestao da
demanda, os praticantes ndo dispde de estrutura e técnicas para realizar
previsbes de demanda adequadamente, evidenciada pela auséncia de
setor especifico, métodos e ferramentas.

Existéncia de estrutura e técnicas: ao instrumentalizar a gestao da
demanda, os praticantes dispde de estrutura e técnicas para realizar
previsbes de demanda adequadamente, evidenciada pela presenca de
setor especifico, métodos e ferramentas.
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4.3.4.3 Utilizar técnicas de previséo

A subcategoria ‘utilizar técnicas de previsdo’ representa como os
praticantes aplicam técnicas de previsdo para aprimorar a percepcao da
demanda. Esta subcategoria da continuidade a acgdo anterior,
‘instrumentalizar a gestdo da demanda’. A partir da existéncia de estrutura
e técnicas, a acdo de “usar as técnicas de previsdo’ reune os esforgos para
gue este uso aconteca da maneira efetiva para uma melhor percep¢do da
demanda e consequente impacto menor no processo produtivo. A
subcategoria ‘utilizar técnicas de previsdo’ emergiu dos dados a partir de
expressdes como ‘automatizar a previsdo de vendas’ ‘esta muito aquém’
ou ainda, ‘todas ferramentas de previsdo sdo utilizadas’, conforme as
referéncias seguintes

Houve um consenso que se deveria automatizar a
previsdo de vendas, ter controles estatisticos. Entéo
tem melhorado, mas estd muito aquém do que
deveria. O que acaba atrapalhando (Gerentel, F2).

Todas as ferramentas de previsdo de vendas sdo
utilizadas, embora a gente ndo tenha uma éarea
especifica para isso (Diretor2, T3).

Percebe-se na referéncia que o informante utiliza a expressdo
‘automatizar’ a previsdo de vendas, no sentido de que a percepcdo da
demanda deveria se apoiar em ferramentas, técnicas para buscar uma
maior previsibilidade. Nas duas referéncias seguintes, tem-se dois
exemplos distintos que expressam variagdo no ‘utilizar técnicas de
previsdo’. A primeira referéncia diz respeito a aplicagdo incipiente de
técnicas. Nela o informante relata que o setor responsavel por previsoes
de vendas, utiliza apenas algumas técnicas quantitativas, como a média
movel, e qualitativas como a percepc¢do do mercado

Hoje em dia, se tem vdrias técnicas para gerar
previsdo, estatisticas inclusive, quantitativas,
qualitativas, é as duas tem que andar juntas mas as
vezes vocé faz uma previsao de vendas so fazendo
uma média, e as vezes vocé tem uma tendéncia, as
vezes vocé tem uma exponencial. Isso ndo existe
aqui, nés ndo temos esse tratamento, 0 nosso
Comercial, nossa area de marketing ndo utiliza as
ferramentas, e com isso eles tem uma projec¢éo pelo
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feeling que € qualitativa, e no maximo uma média
mavel, uma tendéncia de mercado, o que eles estdo
sentindo o mercado, ndo existe a tabulacdo dos
dados histéricos com séries temporais, dados
passados, analisando 0os  comportamentos,
sazonalidade, isso e aquilo, escolher uma técnica
com tendéncia, equacdo linear, ou com
exponencial, escolher uma e aplicar. E isso ndo tem
aqui, entdo aliado ao mercado dindmico, n6s temos
essa deficiéncia. Isso é fato (Analistal, F1).

Ainda segundo o relato, o informante caracteriza este uso
incipiente de técnicas de previsdo como uma ‘deficiéncia’ da empresa.
Por outro lado, no relato seguinte, o informante descreve a aplicago
apurada de técnicas de previsdo em sua organizacdo. Nota-se na
expressdo ‘ele € estatistico’, representando o uso de técnicas
quantitativas, e ‘base de informagdo de varias frentes’, como técnicas
gualitativas.

Ele é estatistico e usa uma base de informagéo de
varias frentes, associacoes, relatdrios
institucionais,  informes,  reportagens,  sdo
informacgBes importantes para previsibilidade,
desde o PIB, o setor de construgdo civil, isso tudo
tem que fazer parte. [Quem faz isso?] O marketing
de produto e o0s gestores comerciais, diretor
comercial que tem gerencia nacional de vendas,
gerencias regionais. A rede de assisténcia técnica
traz também um termdmetro do que estd
acontecendo. [...] Inclusive quando ele monta o
orcamento de vendas, ele tem que conhecer as
estatisticas de sazonalidade, tem novos entrantes,
produtos para canibalizar ou ndo, todos esses
fatores para dizer quanto que ele vai vender
(Diretor1, J3).

Notadamente, sugere-se que a subcategoria ‘utilizar técnicas de
previsao’ podera variar entre um uso ‘incipiente’ e ‘apurado’ das técnicas
adequadas as especificidades da organizagdo. Pode-se dizer entdo que,

Incipiente: nas acdes de usar técnicas de previsdo, os praticantes
aplicam as técnicas quantitativas e qualitativas de previsdo de modo
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incipiente, sendo evidenciado apenas uso de técnicas rudimentares de
previsdo, pouco contribuindo para uma melhor percep¢do da demanda.

Apurada: nas acdes de usar técnicas de previsdo, 0s praticantes
aplicam as técnicas quantitativas e qualitativas de previsdo de modo
apurado, sendo evidenciado o uso de técnicas aprimoradas de previséo
e adequadas a organizacgao, contribuindo para uma melhor percepcao da
demanda.

4.3.4.4 Relacionamento com clientes

A subcategoria ‘relacionamento com clientes’ representa as
interacdes entre empresa e clientes visando aprimorar a percepcdo dos
praticantes quanto a demanda. Esta subcategoria complementa a acéo de
usar técnicas de previsdo, pois visa uma relagdo mais proxima com os
clientes. A subcategoria ‘relacionamento com clientes’ emergiu dos
dados a partir de expressdes como ‘falar com clientes principais’, ‘saber
qual a perspectiva’, ‘contatando os clientes’ e ‘estar muito préximo’,
conforme as referéncias

Existe sim no nosso departamento de vendas,
comeca em setembro a falar com os principais
clientes, saber qual a perspectiva para 0 proximo
ano (Gerentel, T1).

E o setor de vendas. A érea de vendas tem os
representantes, tem os coordenadores de vendas
que estdo no mercado. Entdo antes de acabar o ano,
em dezembro ou mesmo novembro, eles ja estdo
contatando os clientes para saber as perspectivas
que eles tém para o ano seguinte (Gerentel, T1).

Isso aqui [relacionamento com clientes] eu diria
tem que estar muito proximo. As vezes vocé nio
vai atingir todas as camadas, mas aquelas que vocé
definiu no planejamento vocé tem que estar muito
préximo (Diretorl, J3).

A interagdo ‘relacionamento com clientes’ pode acontecer de
distintas maneiras como por exemplo, acoes de pds-venda, acdes de apoio
ao cliente do varejo, ou mesmo, criando canais de varejo proprios. Apesar
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de distintas, todas estas a¢0es procuram estreitar o relacionamento entre
empresa e clientes. Tais maneiras podem ser evidenciadas nas referéncias

N6s temos uma érea de pds-venda, por que a gente
sabe que algum produto pode dar problema, por
mais que se crie controles, o problema aparece.
Entdo a area de pds-venda faz esse trabalho com
um produto ou outro que foi para campo e deu
problema e atua Ia no cliente. Ent&o isso a empresa
se preocupa muito, tanto que o nosso 0800 nao é
nem terceirizado, ele € interno, para chegar mais
rapido a informagdo (Gerentel, F2).

E nds temos um pds-venda muito forte. Se der
qualquer problema com um produto nosso, pode
ser no Oiapoque ou no Chui, alguém vai I& ver o
que aconteceu. A gente tem um poés-venda muito
sério, hd um atendimento vip aos clientes, tanto aos
lojistas, bem como aos que consomem nOSSOS
produtos (Gerentel, T1)

Em linhas gerais sim, a gente ajuda a montar,
dentro do varejo, 0 nosso cliente sdo lojas de
materiais de construgdo, ndo é pessoa fisica, [sim o
varejista...] dentro desse varejo, a gente ajuda a
promover a venda, a gente monta o ponto de venda,
fizemos investimentos com eles, na capacitacéo
dos vendedores, tudo para que ele tenha a certeza
de estar oferecendo algo que é melhor, algo que
possa ser mais bem aceito (Diretorl, J1).

Se fosse ver hoje abastecer as unidades ndo teria
nada que ver com o comercial, em fun¢éo das lojas
préprias, uma coisa e produzir e empurrar para o
mercado, hoje com lojas proprias é outro negdcio.
Estamos aprendendo muito com isso (Gerente4,
B2).

Em termos de variacdo dimensional, sugere-se que esta interacdo
podera variar entre os extremos ‘proximo’ e ‘distante’ no sentido de quao
préxima € a relagdo entre empresa e clientes, ou seja,

Distante: nas intera¢fes com os clientes, os praticantes mantém
relacionamento distante com os clientes, com raras evidéncias de apoio
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de pds-venda, apoio ao varejista ou atuando como varejista, pouco
contribuindo para melhor perceber a demanda.

Proxima: nas interacdes com os clientes, 0s praticantes mantém
relacionamento préximo com os clientes, através de acdes especificas,
como o apoio de pds-venda, apoio ao varejista ou mesmo atuando como
varejista, contribuindo para melhor perceber a demanda.

4.3.4.5 Efeitos emergentes

As acbes ¢ interacdes da categoria ‘perceber a demanda’
acontecem, sob certas condicdes, expressadas pela subcategoria
‘caracteristicas de mercado II’. As ag¢des e interacoes desenvolvidas
provocam efeitos ou consequéncias, que em parte sdo esperados, em parte
n&o, ou seja, sdo efeitos emergentes do sistema de a¢des da estratégia de
producdo. De acordo com os dados, emergiram trés propriedades que
caracterizam esses efeitos emergentes: pedidos ndo atendidos, sobre
estoques e capacidade ociosa, reunidas na subcategoria ‘impactos no
processo produtivo.

a) Impactos no processo produtivo

A subcategoria ‘impactos no processo produtivo’ reine possiveis
consequéncias das acgdes e interacBes de perceber a demanda. Estes
impactos influenciam a categoria ‘dominar o processo produtivo’.
Quando o informante se refere a previsdo da demanda como ‘inicio de
tudo’, ele procura dar o tom dos possiveis impactos decorrentes de uma
boa previsdo de demanda e de vendas.

Entéo a previsdo da demanda € o inicio de tudo. Eu
fazendo uma boa previsdo da demanda e uma boa
previsdo de vendas, a area de suprimentos ira
comprar bem, a fabrica se estrutura com maquinas,
equipamentos e pessoas, a gente consegue entregar.
Com uma previsdo errada, ou sobra fabrica, ou
sobra matéria-prima, que é um problema sério
também. Nao sé pelo acréscimo, mas por que sao
milhdes parado. Mas tudo vem da previsdo de
venda. Entdo a gente vem conversando muito com
a area de vendas (Gerentel, F2).
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O informante distingue entdo a ‘boa previsdo’ da ‘previsdo ruim’
e aponta suas consequéncias. Por exemplo, ‘comprar bem’ versus ‘sobra
de matéria-prima’, se referindo aos estoques de matéria-prima, ‘fabrica
estruturada’ versus ‘sobra fabrica’ se referindo a capacidade instalada, e
a expressdo ‘a gente consegue entregar’ se referindo ao correto
atendimento de pedidos.

Seguindo o relato seguinte, o informante destaca que o problema
de ter estoques altos impacta na futura ocupacdo da capacidade pela
producdo. Também relata que uma tomada de decisdo que onera o
colaborador, classificada como ‘muito ruim para a fabrica’.

Por exemplo, agora a gente esta discutindo férias
coletivas para um setor que esta com estoque muito
alto. Esse tipo de decisdo é muito ruim para a
fabrica por que o colaborador via pegar férias no
meio do ano, sem se programar. Entdo a gente
questiona muito isso, por que ao mesmo tempo em
gue a gente quer que vendas coloque um plano bom
para a gente ter a fabrica cheia e um custo bom, a
gente ndo pode cair muito no desejo de vendas que
a gente sabe que talvez pode ndo acontecer pela
nossa experiéncia. (Gerentel, F2).

Uma ‘percep¢do da demanda’ pouco acurada, poderd gerar ‘sobre
estoques’, quando os compromissos acordados entre setores de vendas e
producgdo ndo estdo sendo atingidos ou ndo estéo ajustados.

O objetivo do que se comprometeu vender no
periodo e o que realmente vendeu no periodo é
muito baixo, aqui... menor que 50%, alguns casos
se pegar de todo o portfélio, sei 1a 25% é 90%...0
restante é..60...70% o resto é tudo abaixo de 50%.
Entdo isso nos causa muitos problemas de sobre
estoque (Analistal, F1).

Estas dificuldades no processo produtivo, segundo os relatos,
podem ocorrer por que as decisdes se basearam em previsdes distantes da
realidade, segundo a referéncia subsequente.

Se vocé toma as decisdes baseado nas previsdes e
se as previsdes ndo estdo corretas, a decisao por si,
pode ndo ser correta. Ela podera ser certa por que
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ela estd em funcdo da previsdo, mas o resultado ndo
vai ser 0 esperado (Analistal, F1).

Ainda, outro impacto relatado por informantes se refere aos
‘pedidos ndo atendidos’. Existe uma preocupagdo em monitorar este item
como um indicador de eficiéncia da producéo.

Um dos indicadores que nés monitoramos todos 0s
meses e que nds chamamos de itens negativos. O
que significa isso. Quando vocé fecha 0 més vai
existir uma quantidade de produtos que eu deixei
de faturar e que foram vendidos (Gerentel, J1).

O cliente tinha dinheiro ou crédito para comprar,
mas eu ndo consegui ter o produto no estoque, ou
até tinha no estoque, mas eu ndo tive condicdes de
colocar no caminhdo e faturar (Gerentel, J1).

Notadamente, existem motivos diversos que podem gerar 0 ndo
atendimento de pedidos, no entanto, um dos motivos segundo relatos esta
ligado a correta previsdo da demanda, ou seja, a producéo podera cumprir
o0 plano, porém se este se baseou em uma previsao equivocada, resultara
em problemas na entrega, gerando pedidos nao atendidos.

Enfim, a subcategoria ‘impactos no processo produtivo’ procura
representar as consequéncias das agdes e interacbes da categoria
percepcdo da demanda que, notadamente, influenciam a categoria
‘dominar o processo produtivo’. Em termos dimensionais, 0S impactos
destacados (pedidos ndo atendidos, sobre estoques e ociosidade da
capacidade) poderdo variar dimensionalmente entre ‘alto’ e ‘baixo’, ou
seja, pode-se dizer que,

Baixo impacto: os praticantes, por meio das agdes de perceber a
demanda, conseguem baixo impacto no processo produtivo, evidenciado
por baixos indices de pedidos ndo atendidos, de sobre estoques e de
capacidade ociosa.

Alto impacto: os praticantes, por meio das acbes de perceber a
demanda, tem dificuldades em obter baixo impacto no processo
produtivo, evidenciado por altos indices de pedidos ndo atendidos, de
sobre estoques e de capacidade ociosa.
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4.3.4.6 Consideragdes sobre a categoria

Este topico apresentou a categoria ‘perceber a demanda’, uma das
cinco categorias de acdo e interacdo da categoria central. Detalhou-se suas
subcategorias: caracteristicas de mercado |1, instrumentalizar a gestdo da
demanda, utilizar técnicas de previsdo, relacionamento com clientes e
efeitos emergentes. O Quadro 26 sintetiza estes elementos analisados até
0 nivel dimensional.

Quadro 26 — Categoria perceber a demanda, subcategorias, propriedades e
dimensdes.

Subcategorias/Propriedades Variagédo dimensional
12a) Caracteristicas Incerteza Baixa Alta
de mercado Il Sazonalidade Baixa Alta
13a) Estrutura e técnicas Auséncia  Existéncia
Instrumentalizar a
gestdo da demanda
13b) Utilizar técnicas  Aplicacéo Incipiente  Apurada
de previséo
13c) Relacionamento  Relagéo com varejo e
com clientes consumidores Distante  Proxima
14) Efeitos 14a) Impactos no
emergentes processo produtivo
(pedidos nédo-
atendidos; sobre
estoques; capacidade
0ciosa) Baixo Alto

Fonte: elaborado pelo autor.

Na sequéncia, o proximo topico, discute a categoria ‘suprir a
produgdo’, seguindo a mesma estrutura: condicionantes, acles, interacdes
e efeitos emergentes.

4.3.5 Suprir a producéo

A categoria ‘suprir a producdo’ representa o conjunto de agdes e
interacdes desenvolvidas na organizacdo para garantir o suprimento de
materiais para 0 processo produtivo. Estas acBes e interagdes sdo
realizadas, principalmente, pelos praticantes das &reas de compras,
suprimentos ou logistica. De acordo com os dados estudados, as empresas
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tém criado estruturas especificas para exercer a coordenacdo dos
suprimentos. Com essas estruturas responsaveis por compras, logistica de
suprimentos e qualidade da matéria-prima, o processo tem ganhado
maturidade, conforme destaca a referéncia:

Na verdade hoje aqui, a area de suprimentos néo
esta na industrial, hoje a area de suprimentos é
fornecedora da area industrial. L4 tem logistica,
compras, qualidade do fornecedor, esta tudo Ia.
Hoje o processo é bem mais maduro que
antigamente (Gerentel, F2).

Estas estruturas assumem a responsabilidade sobre as questdes de
matéria-prima, sendo consideradas uma ‘ponte’ que liga suprimentos ao
processo produtivo.

Quem faz a ponte com fornecedor é [a area de]
suprimentos, se tem uma matéria-prima ruim, a
gente liga para suprimentos. Eles que vdo contatar
o fornecedor. A gente aqui no centro operacional
tem como funcdo produzir. E receber a matéria-
prima, produzir e colocar o produto no caminhdo.
Por exemplo, desenvolvimento com fornecedor,
negociagéo, isso é com suprimentos (Gerentel, J2).

Conforme apresenta a Figura 25, o conjunto de a¢0es e interagdes
gue emergiram dos dados e estdo aglutinados nesta categoria séo as
subcategorias de interagdo externa, ‘buscar e selecionar fornecedores’, em
termos de frequéncia e clareza de critérios, e, ‘desenvolver a relagdo com
fornecedor’, caracterizado pela presenca junto ao fornecedor e pela
clareza de acordos. E, a subcategoria de acdo denominada ‘antecipar
riscos’, caracterizada pelo grau de comprometimento dos praticantes com
0 planejamento de pedidos, pelo uso de kanban nos itens de reposicao
rapida e pelo monitoramento dos itens de longa distancia e especiais.

Estas acBes e interagBes sdo influenciadas por condicionantes
externas. Tais condicionantes, de acordo com os dados, compde as
subcategorias: ‘particularidades da matéria-prima’, caracterizada por sua
origem e custos associados, ‘particularidades do fornecedor’,
caracterizadas pelo poder do fornecedor e seu alinhamento de valores com
a empresa, e, ‘contingéncias na cadeia de suprimento’, caracterizada pela
frequéncia com que problemas no transporte e com 0s materiais ocorrem
durante o abastecimento.
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Figura 25 — Condigdes, acdes, interagdes e efeitos da categoria ‘suprindo a
producao’.

Buscare
selecionar
fornecedor
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relacdo com
fornecedor
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da matéria-prima
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materiais

Antecipar riscos

Fonte: arquivo do software de apoio.

Conforme as acOes e interacdes sdo conduzidas, em meio ao
contexto, resultados surgem como efeitos emergentes. De acordo com 0s
dados, os efeitos que emergem da categoria ‘suprir a producdo’ afetam
principalmente as categorias ‘dominar o processo produtivo’ e
‘desenvolver produtos’. Tais efeitos compreendem as propriedades:
‘estoque de matéria-prima’, ‘qualidade da matéria-prima’ e
‘desenvolvimento conjunto de materiais’. Estes achados podem ser
expressados sob a forma de proposicdes:

Proposicdo 15: a categoria ‘suprir a produgdo’, ao garantir o adequado
abastecimento de materiais, ¢ influenciada:

15a) pelas particularidades da matéria-prima, caracterizada por sua
origem e pelos custos associados;

15b) pelas particularidades do fornecedor, caracterizada pelo
alinhamento de valores e pelo grau de poder em relagdo ao mercado;
15¢) pelas contingéncias na cadeia de suprimento, caracterizada pela
frequéncia com que problemas no transporte e com 0s materiais ocorrem
durante o abastecimento.

Proposicdo 16: a categoria ‘suprir a produg¢do’ se desenvolve na
organizagao por meio:
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16a) de interagcBes com o fornecedor, através da busca e selecdo
frequente e com critérios claros;

16b) de interagdes com fornecedor, através do desenvolvimento da
relacdo fornecedor-empresa, com acordos claros e continua presenca in
loco;

16¢) de acdes para antecipar 0s riscos, através do compromisso dos
praticantes com o planejamento de pedidos, cumprindo cronogramas e
calendarios e tendo atencdo aos prazos de fornecimento, do uso de
kanban para o controle dos itens de reposicdo rapida, e, do
monitoramento continuo de itens especiais e de longa distancia.

Proposicdo 17: como efeitos emergentes da categoria ‘suprir a
produgdo’, a organizagdo tende a obter:

17a) niveis adequados de estoques de matéria-prima, facilitando o
processo produtivo;

17b) niveis altos de qualidade da matéria-prima, facilitando o processo
produtivo; e,

17c) presenca de desenvolvimento conjunto de materiais, favorecendo o
desenvolvimento de produtos.

Nos tdpicos seguintes serdo abordados em particular o conjunto de
condicionantes, acdes, interacdes e efeitos pertencentes a categoria ‘suprir
a produgdo’.

4.3.5.1 Particularidades da matéria-prima

As ag0es e interagdes da categoria ‘suprir a produgdo’, bem como
suas consequéncias sdo influenciadas pela subcategoria ‘particularidades
da matéria-prima’. Esta subcategoria ¢é distinta pelas propriedades
‘origem’ e ‘custos’. Estas duas caracteristicas variam dimensionalmente
afetando o suprimento do processo produtivo. De acordo com a origem e
0s custos envolvidos na aquisicdo das principais matérias-primas, os
praticantes esbocam acdes visando garantir o suprimento da produgéo.

A propriedade ‘custos’ da matéria-prima representa o custo do
insumo e os custos associados ao transporte. O grau de representatividade
gue o custo da matéria-prima tem sobre o custo total do produto explica
a preocupacdo dos praticantes com os suprimentos. Por exemplo, nesta
referéncia, o informante relata o contexto para 0s suprimentos de sua
empresa, destacando os altos custos da matéria-prima produzidas no
mercado interno. Segundo ele, a empresa ¢ ‘refém de um custo alto de
matéria-prima’.
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A gente precisa olhar para o contexto, hoje no
Brasil a gente vive um contexto de matérias-primas
caras, sdo commodities, a gente depende da
petroquimica, e essas matérias-primas estdo cada
vez mais caras. E a nossa petroquimica, em termos
de tecnologia, ela esta devagar e esta atrasada.
Mesmo a geracdo de petréleo da Petrobras, ela
anuncia o pré-sal, mas o pré-sal e uma grande
promessa. Os EUA descobriram um gas, a base de
xisto, e eles j& estdo usufruindo disso. Entdo eles
tém uma fonte de energia que é base para a
producdo de matérias-primas, como os plasticos,
que custa a metade da matriz energética do Brasil,
que depende do [precgo] nafta e do petrdleo. Entdo
os especialistas olham e dizem que os ciclos
tecnoldgicos sdo muito longos, entdo a gente €
refém de um custo de matéria-prima alto (Diretorl,
J3).

Na referéncia subsequente, o informante destaca que, na
composi¢do do custo do produto, a matéria-prima detém o maior
percentual, no caso 80%.

Por que no nosso caso a matéria-prima representa
entorno de 80% do nosso custo. Entéo tem que ter
um cuidado grande com essa questdo (Gerentel,
T2).

Com custos altos de matéria-prima, as empresas tém dado maior
atengdo a area de suprimentos. Na referéncia seguinte, as expressoes ‘a
gente tem que comprar muito bem’ e ‘mais barato possivel’ representa
que a aten¢do dos praticantes para a propriedade ‘custos’ no momento de
adquirir materiais.

Entdo eu tenho que comprar a matéria-prima, a
gente s6 usa matéria-prima de primeira qualidade,
plastico de primeira qualidade, mas esse plastico, a
gente tem que comprar muito bem. Ele tem que
estar competitivo com relacdo ao que meus
concorrentes fazem. Se eu for colocar uma placa
eletrénica, ela tem que funcionar muito bem, mas
ela tem que ser o mais barato possivel dentro das
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especificagbes de qualidade que eu tenho
(Diretor2, T3).

A referéncia seguinte corrobora com a discussdo sobre custos.
Trata-se de um relato onde informante detalha como realiza a decisdo de
compras, se no mercado interno ou externo, basicamente em fungédo do
custo da matéria-prima.

Eu tenho a decisdo de importar ou comprar do
mercado nacional, entdo eu tenho uma propriedade
gue é custo, no meu caso. Por exemplo, plastico,
tenho o fornecedor nacional que é a [Empresa X]
gue é um monopdlio. O que me resta, o exterior,
como eu tomo a decisdo, tem o dolar, ele estd
subindo, o que a [Empresa X] faz, a [Empresa X]
segue o dolar e segue o preco da Asia, eles sempre
cobram um pouco a mais que o importado. Af eu
tomo a decisdo de comprar. Qual o beneficio dele,
tem empresa aqui, me entrega em menos tempo,
ajuda no meu fluxo de caixa, mas por outro lado,
mesmo com o dolar alto, eu consigo trazer com
preco melhor a matéria-prima importada em torno
de 10% mais barata. Entdo custo aqui é minha
decisdo de importacdo de material (Diretorl, T3).

Sugere-se que a propriedade ‘custos’ da matéria-prima poderad
variar dimensionalmente entre ‘alto’ e ‘baixo’, influenciando as agdes que
visam suprir a produgdo. Quanto mais altos os custos envolvidos na
aquisicao, maiores poderdo ser as restricdes para abastecer o processo
produtivo. Pode se dizer que,

Custos baixos: as matérias-primas principais possuem custos de
aquisicao baixos, facilitando as a¢6es de bem suprir a produgao.

Custos altos: as matérias-primas principais possuem custos de
aquisicao elevados, restringindo as a¢bes de bem suprir a produgéo.

A propriedade ‘origem’ representa o local onde a empresa busca
seus principais suprimentos, variando entre aquisicdes no mercado
externo, via importacao, e aquisi¢cbes no mercado interno. De acordo com
os dados, as empresas estudadas buscam seus principais insumos fora do
pais, via importacdo. O mercado interno é uma alternativa secundaria para
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0s insumos principais, sendo usado em alguma emergéncia, caso algum
insumo atrase. Contudo, a aquisicdo de insumos secundarios ocorre
geralmente no mercado interno.

As referéncias seguintes ilustram esta postura. Nota-se que 0s
informantes destacam que mais da metade dos principais insumos
adquiridos sdo via importacdo, em mercados europeus e asiaticos.

Vem da Europa, claro sonhar que tudo vem da
Europa € ilusdo, a gente sabe que as fabricas que
estavam na Italia, comegaram na Italia, mas hoje a
fabrica estd na China, mas o conceito é da Italia.
[Mas a maior parte é da Europa?] Sim uns 60%. [E
do Brasil?] A parte nacional vem de uma fabrica de
Brusque, que faz tecidos com algodao egipcio. Ela
tem a matriz em Portugal e montou uma filial aqui
no Brasil (Gerente3, B1).

Hoje nossa matéria-prima, 70% ou 80% vém de
fora. [...] Vamos l4 70% é da China, componentes
e placas, o plastico vem da Coréia. Aqui do Brasil,
vem embalagem, saco plastico, manual, mas o
principal vem de la (Gerentel, F2).

Nos ultimos dois anos a gente tem puxado da
Coréia esses materiais, temos conseguido em torno
de 20% mais barato, mesmo considerando todos os
custos. [E a qualidade?] Exatamente igual ou até
melhor (Gerentel, T1).

No6s ndo temos fornecedores aqui do lado da
empresa, nossos fornecedores estdo em SP, RS,
com lead times de 20 dias, 30 dias, 60 dias. Alguns
componentes que vem da Itélia tém lead time de 90
dias (Gerentel, T2).

A propriedade ‘origem’ da matéria-prima poderd variar
dimensionalmente de acordo com o local de aquisicdo, mercado interno
ou externo. Com isso, os leads times de entrega, 0s riscos associados ao
transporte e a necessidade de alocar maiores volumes em estoque também
podem sofrer variacGes, ou seja,

Mercado interno: a origem das matérias-primas principais é no
mercado interno, contribuindo para lead times de entrega menores,
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menos riscos associados ao transporte, além da possibilidade de alocar
Menos recursos em estoque.

Mercado externo: a origem das matérias-primas principais é no
mercado externo, contribuindo para lead times de entrega maiores,
maiores riscos associados ao transporte, além da necessidade de alocar
mais recursos em estoque.

4.3.5.2 Particularidades do fornecedor

As ag0es e interagdes da categoria ‘suprir a producgdo’, bem como
suas consequéncias sdo restringidas ou facilitadas também pela
subcategoria ‘particularidades do fornecedor’. Segundo os dados, as
principais caracteristicas dos fornecedores podem ser expressas em duas
propriedades: poder e valores. Estas caracteristicas variam
dimensionalmente afetando o suprimento do processo produtivo.

A propriedade ‘poder’ significa o dominio do fornecedor em seu
mercado. J4 a propriedade ‘valores’ significa as atitudes cultivadas pelo
fornecedor, como questdes éticas, formas de tratamento de determinados
assuntos, que podem estar alinhados ou desalinhados com os ‘valores’ da
empresa compradora. De acordo com o poder exercido pelo fornecedor
no mercado e o alinhamento dos valores, os praticantes delineiam agdes
visando garantir o suprimento da produgéo.

Por exemplo, uma empresa fornecedora que detém um monopdlio
sobre um insumo importante, detera também maior poder de negociacdo
diante das empresas compradoras. A empresa compradora perde poder de
negociacdo frente a este tipo de fornecedor. Em termos de valores, pode
ocorrer desalinhamentos entre fornecedor e empresa nas formas de lidar
com determinados assuntos, influenciando as negociacdes.

Em particular, a propriedade ‘poder’ representa a for¢a do
fornecedor em seu mercado de atuacdo, onde a empresa compradora
busca seus insumos. Por exemplo, a expressao ‘estar na mao deles’, ilustra
0 poder do fornecedor em virtude se ser o Gnico no mercado interno.

E outra situagdo que também interfere aqui sdo as
commodities, comprar a matéria-prima plastico,
CP442, que é o polimero que é uma de nossas
matérias-primas principais, representa 30 por cento
do nosso custo. E como é uma commodity aqui no
Brasil, tem um fornecedor sd, [...] entdo a gente
estd na mdo deles (Gerentel, T1).
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Eu ndo discuto com uma multinacional, € enorme.
E um monopdlio, [...] ndo tem de quem comprar
(Diretorl, T3).

O poder do fornecedor é maior também quando a empresa esta
precisando de um insumo que poucos conseguem produzir, conforme a
referéncia seguinte. Entdo o poder parece ser maior quanto mais exclusivo
for o fornecedor.

A gente depende de matéria-prima importada e o
mercado internacional pode estar com alguma
dificuldade. Isso pode gerar para nés algum
problema, ainda mais quando se estid atrds de
produtos que poucos produzem (Coordenadorl,
J2).

Sugere-se que a propriedade ‘poder’, da subcategoria
‘particularidades do fornecedor’ podera variar dimensionalmente entre
‘alto’ e ‘baixo’, e acordo com o dominio no mercado de atuacdo e da
necessidade de insumos da empresa compradora. Pode se dizer entéo que,

Baixo poder: os fornecedores das matérias-primas principais
possuem baixo poder em seu mercado de atuagdo, facilitando as acoes
de suprir a producéo.

Alto poder: os fornecedores das matérias-primas principais
possuem alto poder em seu mercado de atuacéo, dificultando as a¢des de
suprir a producéo.

Abordando a propriedade ‘valores’, de acordo com os dados,
significa o quanto os valores, como questdes éticas, formas de tratamento
de determinados assuntos sd0 0s mesmos comungados entre empresas
fornecedora e compradora. De acordo com um informante, é importante
se certificar que os fornecedores estejam alinhados com os valores da
empresa, para evitar surpresas em momentos mais turbulentos.

Sobre fornecedores e aquisicdes, se certificar que
todos os fornecedores estejam alinhados com os
nossos valores. [Por qué?] Por que a gente tem tido
algumas experiéncias com produto acabado
principalmente, que as vezes choca. Por mais que
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se busca na hora de selecionar o fornecedor, que ele
esteja alinhado aos nossos valores, chega um
momento que ‘o bixo pega’ e a gente percebe que
a coisa ndo esta bem (Gerente3, B2).

Na referéncia seguinte, o informante relata o caso de substituicdo
de um fornecedor em virtude do baixo compromisso tecnoldgico do
fornecedor. A expressdo ‘zona de conforto’ é empregada para ilustrar o
comportamento do fornecedor diante das necessidades da empresa.

Semana passada teve um fornecedor que espanou,
estava em uma zona de conforto, a gente vinha
falando, vinha falando e.... eu cheguei com outra
tecnologia, e ele falou poxa é o item que eu mais
forneco, ha mais de 20 anos, e eu disse, pois é. Ai
acha que eu sou ruim, [...]. Mas ele estava em uma
zona de conforto (Diretorl, T2).

Pode-se dizer que neste caso houve um desalinhamento no valor
compromisso tecnoldgico. Pois o fornecedor ndo tem o mesmo
compromisso que a empresa compradora tem em desenvolver tecnologia,
chegando um momento de ruptura da relacéo.

Na referéncia seguinte, o informante destaca valores como a ética
administrativa e o tratamento recebido de fornecedores. Nota-se na
referéncia um desconforto do informante em relagéo valores partilhados
por um de seus fornecedores. Na mesma referéncia, o informante queixa-
se do tratamento recebido do fornecedor que acaba sendo distinto do
tratamento que a empresa compradora da aos seus clientes.

E também quando eu falo valores, ndo é s6 pessoas,
as vezes é em ética administrativa. Com a gente ele
pratica valores especificos e corresponde aos
valores, mas dai a gente percebe que com outro
cliente do mesmo fornecedor, a relacdo ndo é a
mesma. [...] E as vezes o valor ‘cliente’ nem
sempre, na posi¢do do fornecedor para a empresa,
esta em primeiro lugar. Ou seja, eles ndo nos tratam
as vezes da forma como nds tratamos 0S N0SS0S
clientes. Entdo eu acho que aqui deveriamos ter um
trabalho maior em cima disso (Gerente3, B2).

Na referéncia seguinte, o informante relata o caso de uma relacéo,
ja antiga, entre fornecedor e empresa, mas que chega a um impasse, em
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virtude de um desalinhamento de valores. Nota-se que a questdo sera
enfrentada buscando-se um possivel ‘alinhamento’ entre as partes.

Tem empresa hd trinta anos fornecendo aqui e ela
me causa problema, mesmo a relagdo sendo
madura, trinta anos é madura. E o ‘cara’ é duro na
queda. Amanha vai vir o presidente deles aqui para
a gente pegar forte, por que a questdo chegou num
nivel de presidéncia. Por que eu ndo aceitei umas
condicOes e amanha vamos acertar se 0 casamento
continua ou se vamos combinar um prazo para sair
fora. Mesmo numa relagcdo madura. Mas ele pisou
na bola comigo, s6 que ele acha que fui eu que pisei
na bola, entdo amanha nds vamos escutar. Vamos
fazer isso aqui que vocé colocou, desalinhado ou
alinhado. Serd que estd alinhado? O que a gente
precisa fazer. (Diretorl, T3).

Sugere-se que a propriedade ‘valores’ podera entdo variar
dimensionalmente entre os extremos ‘alinhado’ e ‘desalinhado’, ou seja,

Valores desalinhados: os fornecedores das matérias-primas
principais possuem valores desalinhados aos da empresa, restringindo
as ac¢des de bem suprir a producao.

Valores alinhados: os fornecedores das matérias-primas
principais possuem valores alinhados aos da empresa, facilitando as
acdes de bem suprir a producao.

4.3.5.3 Contingéncias na cadeia de suprimento

As ag0es e interagdes da categoria ‘suprir a produgdo’, bem como
suas consequéncias sdo restringidas ou facilitadas também pela
subcategoria ‘contingéncias na cadeia de suprimento’. Esta, representa
problemas e riscos associados ao abastecimento de matéria-prima na
cadeia de suprimentos, como nas referéncias seguintes. Nota-se que
problemas no abastecimento de matéria-prima restringem a realizagdo de
um mix de produgdo ideal, podendo inclusive parar o processo produtivo.

Se ndo chegar matéria-prima e o0s aviamentos
dentro do prazo, 0 mix previsto ndo acontece e gera
mais restri¢éo. [...] Os problemas externos aqui sdo
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relativos a cadeia de suprimento apenas (Gerentel,
B2).

Mas ¢ a ‘lei de Murphy’. Se vocé tem um problema
em abastecer um componente, teu estoque de
seguranga vai reduzindo, ai chega um lote para
repor, chega com problema. Pode acontecer uma
parada de produgdo. Més passado tive uma parada
em Manaus, aqui, nos Ultimos anos nao aconteceu,
mas pode acontecer. [...] A fabrica nunca parou por
problemas de recursos internos. O que para a
fabrica ¢ um problema de qualidade com
fornecedor, mas para um processo, ndo para todos.
(Diretorl, F2).

S6 que isso é no tedrico, mas no dia-a-dia as coisas
mudam. De repente um fornecedor tal néo
conseguiu entregar a matéria-prima a tempo ou de
repente, uma maquina que era gargalo quebrou. Ai
vocé tem que ter uma visdo de antecipar uma
necessidade de um item em relacdo a outro
(Gerentel, J2).

Segundo os dados, a subcategoria ‘contingéncias na cadeia de
suprimentos’ pode ser caracterizada por duas propriedades: contingéncias
com o material e contingéncias com o transporte. A primeira, configura-
se por problemas na prépria matéria-prima, como problemas de qualidade
ou nas especificagdes. A segunda, envolve 0s riscos associados as grandes
distancias entre fornecedor e empresa devido a grande parte dos insumos
serem importados.

Nas referéncias seguintes aparecem alguns exemplos de problemas
com insumos, dos quais destacam-se: erros de fabricacdo, como nas
especificagcdes de componentes, e ma qualidade dos insumos.

A gente tem o problema que ndo é tanto de matéria-
prima, é mais P&D, a questdo da tolerdncia de
componentes, mas que acaba envolvendo a
matéria-prima (Gerentel, F2).

Algo que aconteceu final do ano agora, a nossa
fornecedora de etiquetas fez todas as etiquetas
erradas. Dez mil etiquetas erradas, um lote
(Gerentel, B1).
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Eu tive uma experiéncia muito ruim em
desenvolver ferramental na China. E mais barato,
reduz custo de projeto, mas depois, na fabrica o
custo fica enorme por que para uma maquina, para
um produto (Diretorl, T1).

Imagine, deu um problema na matéria-prima, ela
serd tirada do processo, vai ter uma equipe fora que
vai cuidar disso, até cobrar do fornecedor. O
processo em si ndo pode ficar prejudicado. Matéria
prima sempre tem problema. Nossa matéria prima
vem la do outro lado do mundo, chega hoje aqui o
que foi programado seis meses atras (Diretorl, F2).

Nas referéncias seguintes aparecem alguns exemplos de problemas

associados ao transporte da matéria-prima, dos quais destacam-se: danos
durante o transporte e atrasos, do fornecedor, ou em virtude de greves
portudrias ou devido ao trabalho de fiscalizacdo nos portos.

Outro exemplo, ndo chegou o tecido, houve a greve
dos portuarios, atrasou. Bom, vamos fazer outro
tipo de produto, que vai ter outra necessidade de
recursos, mas dai tem que adequar pessoas e
recursos para poder manter o volume (Gerentel,
B1).

Tem hora que atrasa no porto, pega um canal
‘amarelo’ no processo de importagdo, ai demora
um pouco mais para ter a liberagdo. Enfim, vocé
ndo pode parar a producdo por causa desses
motivos (Gerentel, T2).

Por que nem sempre a inspe¢do que a gente faz 14
garante 100%. Tem o transporte que pode
danificar, que pode gerar algum problema
(Gerentel, F2).

O maior problema que a gente tem, no transporte,
eu ja tive problema com um navio que parou na
Argentina antes de atracar no Brasil. Eu perdi 12
dias. Mas o problema maior sdo as greves dos
portudrios, que me ‘mata’. Esses sdo os principais
problemas. Eu posso te dizer que sdo frequentes,
quem importa sente na ‘pele’ (Diretorl, T3).
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Buscando uma variacdo dimensional para as propriedades
‘contingéncias com o transporte’ e ‘contingéncias com o material’, pode-
se pensar em termos da frequéncia com que tais contingéncias ocorrem.
Quanto maior a frequéncia de problemas no transporte ou com a matéria-
prima, maiores serdo as dificuldades sobre as a¢bes de suprir a producao.
Pode-se dizer entdo que:

Frequéncia baixa: as contingéncias na cadeia de suprimento,
evidenciadas por atrasos ou danos provocados durante o transporte ou
mé qualidade ou erros em especificacGes de materiais, sdo infrequentes
na cadeia de suprimento, facilitando as a¢des de suprir a produgéo.

Frequéncia alta: as contingéncias na cadeia de suprimento,
evidenciadas por atrasos ou danos provocados durante o transporte ou
ma qualidade ou erros em especificaces de materiais, sdo frequentes na
cadeia de suprimento, restringindo as a¢des de suprir a producéo.

4.3.5.4 Buscar e selecionar fornecedor

A subcategoria ‘buscar e selecionar fornecedor’, representa as
interacBes da empresa com fornecedores visando o continuo processo de
busca e selegdo, com o objetivo de manter alternativas de suprimento
disponiveis.

Sempre tem que ter alternativas em termos de
fornecimento (Diretorl, T2).

Também, o objetivo desta interacdo podera ser o de conseguir
novas matérias-primas ou assegurar melhores custos de aquisicdo. Por
exemplo, segundo um informante, a empresa estd constantemente
buscando novos fornecedores para aperfeigoar seus produtos e reduzir
custos relativos ao produto.

[Estamos] buscando novos fornecedores de
matéria-prima, outros tipos de matéria-prima [...]
Se o produto é metal a gente analisa se ndo pode
ser plastico ou outros tipos de materiais
(Supervisorl, F2).
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Em outro exemplo, a busca e selecdo de fornecedores ocorre para
garantir a competicdo entre eles, assegurando um melhor custo de
aquisicdo da matéria-prima para a empresa. Na referéncia seguinte, o
informante relata que com o passar do tempo chega-se a um momento em
que os fornecedores atuais tendem a nivelar o prego, neste momento a
empresa precisa ter um novo fornecedor para aumentar a competicdo e
com isso reduzir os custos de aquisicao.

As vezes tem dois fornecedores s, e os dois
fornecem bem, no tempo certo, na quantidade que
nos precisamos, s6 que com o passar dos anos eles
véo se nivelando no prego, vdo se nivelando, e ai
vocé tem que procurar um terceiro para jogar uma
‘pimenta’ no negocio, para vocé conseguir um
melhor preco (Gerentel, T2).

Existe uma politica nas empresas estudadas de se trabalhar com
pelo menos dois fornecedores. Isso ajuda a empresa a buscar um melhor
preco e ter uma alternativa de abastecimento caso o fornecedor principal
nado consiga atender uma demanda integralmente.

Obviamente, dentro da atividade de suprimentos
eles tém algumas politicas para seguir, como por
exemplo, ter dois fornecedores, se um fornecedor
consegue atender nossa demanda ou ndo
(Gerentel, J2).

Quando roda o MRP ja aparece la, no caso 20 mil
parafusos, tem que comprar 6 mil de fulano e 14
mil de beltrano. Mas o setor de compras pode até
inverter isso para fechar negdcio, eles tém esse
poder de decisdo la. Entdo a politica é comprar
mais do mais barato, mas comprar alguma coisa do
outro. Por que € estratégico manter os dois. Por que
ocorre as vezes de a demanda estar bem mais alta
do que a planejada, ai um fornecedor tem o outro
ndo tem condi¢Bes de fornecer. Ai vocé compra
mesmo sabendo que vai pagar mais caro, mas é por
que o outro ndo tem condigdes de fornecer. Entdo
vocé ndo pode colocar todas as cartas na mesa, tem
que ter uma na manga. Essa é a politica de compras
aqui. (Gerentel, T2).
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As propriedades inerentes a subcategoria ‘buscar e selecionar
fornecedor’ de acordo com os dados, sdo: critério e frequéncia. ‘Critério’
representa os elementos que expressam a necessidade de suprimentos que
a empresa julga conveniente para selecionar um fornecedor. ‘Frequéncia’,
representa se a busca e sele¢do realizada pelos praticantes é constante ou
esporadica, se antecipa oportunidades ou se simplesmente é reativa.

A propriedade ‘frequéncia’ apesar de nd3o estar explicita nas
referéncias, pode ser percebida em expressdes como ‘ter conseguido
fornecedores’, ‘sempre buscando’ e ‘buscando’, como segue,

[Estamos] buscando novos fornecedores de
matéria-prima (Supervisorl, F2).

Entdo a gente tem a vantagem de ter conseguido
fornecedores que em um tempo menor conseguem
atender nossas necessidades (Gerente3, B1).

Mesmo assim a gente esta sempre buscando novas
opcOes (Gerentel, T2).

Em termos dimensionais a propriedade ‘frequéncia’ pode variar
entre extremos, como ‘alta’ e ‘baixa’, onde pode-se dizer que,

Frequéncia baixa: nas interagdes de busca e selecdo de
fornecedor, os praticantes esporadicamente selecionam novos
fornecedores, ndo sendo evidenciado um processo continuo de melhoria
nas alternativas de fornecimento.

Frequéncia alta: nas interacdes de busca e selecédo de fornecedor,
0S praticantes constantemente selecionam novos fornecedores,
evidenciado por um processo continuo de melhoria nas alternativas de
fornecimento.

A propriedade ‘critério’ pode ser observada em algumas
referéncias, onde os praticantes relatam critérios de sele¢do de
fornecedores como: melhor preco, garantia de entrega no prazo, qualidade
assegurada, experiéncia e know-how de laboratorio.

Nossos fornecedores sdo escolhidos a dedo, sdo
pesquisados (Gerente3, B1).



394

Fornecedores que garantam a qualidade tenham um
bom preco e nos atendam no prazo que a gente
precisa (Gerentel, T2).

Melhor preco desde que atenda a qualidade e o
prazo. As vezes tem fornecedor com melhor preco,
mas a qualidade ndo consegue atender o que nés
esperamos, ai ndo compramos, porque a qualidade
tem que ser assegurada. Mas o preco é quase
sempre o principal motivo de mudanca de
fornecedor (Gerentel, T2).

A gente procurar colocar alguns critérios, por
exemplo, se j& fornece para linha branca, se ja tem
um know-how de laboratorio, de teste. Ai entra e
comeca a fornecer. [..] Eu acho que [..] a
experiéncia conta muito aqui, por exemplo, se o
fornecedor ja fornece para linha branca (Diretorl,
T3).

Nota-se que os critérios de selecdo podem variar de empresa para
empresa. Cada empresa estabelece seus critérios e com eles seleciona seus
fornecedores. No entanto, se a empresa tem pouco claro seus critérios,
independentemente de quais forem, podera encontrar dificuldades em
bem selecionar seus fornecedores. Por outro lado, se os critérios estdo
suficientemente claros, o processo de busca e selecdo tende a ser
facilitado. Entdo, a propriedade ‘critério’ pode variar entre extremos
‘claro’ ou ‘néo claro’ de modo que pode-se dizer que,

Critérios ndo claros: nas interacGes de busca e selecdo de
fornecedor, os praticantes nao estabelecem critérios claros de selecéo,
nao sendo evidenciado parametros como qualidade, preco, entrega,
dominio tecnolégico e experiéncia.

Critérios claros: nas interacfes de busca e sele¢éo de fornecedor,
0s praticantes estabelecem critérios claros de selecdo, evidenciado
pardmetros como qualidade, prego, entrega, dominio tecnoldgico e
experiéncia.
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4.3.5.5 Desenvolver a relagdo com fornecedor

De acordo com os dados, a0 mesmo tempo em que as empresas
estdo constantemente buscando e selecionando novos fornecedores, tem-
se reconhecido a necessidade de desenvolver um relacionamento mais
préximo com os fornecedores atuais. Parece haver um paradoxo, pois ao
mesmo tempo em que se procura fortalecer o relacionamento entre
empresa e fornecedores existentes, as empresas mantém alternativas em
vista, buscando e selecionando novos fornecedores.

Uma das possiveis explicacdes para isso, além do fato de que é
interessante para a empresa ter mais de um fornecedor para cada um de
seus itens, pode residir na natureza do relacionamento entre empresa e
fornecedor. Observa-se na referéncia seguinte que uma relagdo préxima
e constante com um fornecedor ndo significa certeza de fidelidade.
Segundo o informante, a garantia de qualidade na saida do armazém do
fornecedor beneficia ambos os lados, mas pode cessar se uma das partes
sentir que os beneficios ja ndo sdo interessantes. Isso significa que a
natureza da relacdo fornecedor-empresa esta na possibilidade de
beneficios-mutuos.

Entdo a gente tem negociado uma inspe¢éo na saida
14, ndo tem problema nenhum, é negociado com o
fornecedor. Ahh... existem outros fornecedores?
Existem. Homologados também? Também. A
questdo de a gente querer trocar... [ndo tem um
compromisso? ] N&o temos compromisso, nao.
[Apesar de estar dentro do armazém deles? ] E
menos problema para a prépria fabrica chinesa. [...]
[Entéo ndo significa ter uma equipe la no armazém
de um fornecedor, n&o significa fidelidade a aquele
fornecedor? ] N&o, ndo, ndo temos ndo (Gerentel,
F2).

Segundo os dados, a subcategoria ‘desenvolver a relagdo com
fornecedor’ representa uma interagdo entre empresa e fornecedor visando
explorar possiveis beneficios matuos. Para tanto, as propriedades que
emergiram dos dados e que caracterizam esta subcategoria sdo: ‘presenca’
e ‘acordo’.

A propriedade ‘presenca’ representa estar in loco, ou seja, ter
pessoas da empresa junto aos fornecedores principais. Esta presenca pode
variar de algumas visitas ao ano, até a manutencédo de equipes da empresa
dentro do estabelecimento do fornecedor. Por exemplo, nas referéncias
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seguintes os informantes relatam visitas ao fornecedor, representantes da
empresa trabalhando junto ao fornecedor e equipes trabalhando dentro do
fornecedor visando garantir a qualidade da matéria-prima.

A dona da empresa aqui conhece bem os donos da
empresa I3, ja visitou a fabrica, tem representante
brasileiro que esta 14 dentro da fabrica do
fornecedor o tempo todo (Gerente3, B2).

Acho que ter uma proximidade maior, mais efetiva,
mais presen¢a in loco, 14 no fornecedor, tracar
processos mais claros, documentados, ter a ideia do
ganha-ganha, nds temos isso forte (Gerente3, B2).

Esse ano eu quero ter pelo menos duas pessoas indo
la [no fornecedor] para visitar. L4 nos temos uma
equipe de qualidade por que a matéria-prima tem
gue sair com qualidade assegurada de la (Gerentel,
F2).

Entdo a questdo do fornecimento hoje é bem mais
estavel, o processo hoje é bem mais sélido em
virtude de termos um escritério na China. N&s
estamos muito mais perto do fornecedor hoje do
gue antes, antes a gente comprava da China, com
uma ou duas pessoas que faziam visitas e
homologavam os fornecedores la (Gerentel, F2).

Notadamente, a propriedade ‘presenca’ pode  variar
dimensionalmente entre uma presenca continua, em virtude de equipes da
empresa atuando dentro do fornecedor, até presenca esporadica,
caracteriza por visitas. Ou seja, pode-se dizer que,

Presenca esporadica: nas interacfes de desenvolver a relagéo
com fornecedor, o0s praticantes possuem pouca presenca no
estabelecimento do fornecedor, sendo evidenciado visitas esporadicas.

Presenca continua: nas interacdes de desenvolver a relacdo com
fornecedor, o0s praticantes possuem presenga continua no
estabelecimento do fornecedor, evidenciado por representantes ou
equipes que atuam dentro do fornecedor.
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A propriedade ‘acordo’ representa qudo claros sdo os contratos
firmados entre empresa e fornecedor em termos de responsabilidades e
beneficios mutuos. Na referéncia seguinte, a expressdo ‘jogar aberto’
demonstra esta no¢do de clareza ou transparéncia nos compromissos
assumidos na relacdo fornecedor-empresa.

E isso a gente joga aberto com os chineses e eles
entendem (Gerentel, F2).

Quanto mais claros forem os acordos estabelecidos, entende-se que
melhor serdo as acdes de suprimentos para a empresa. Nota-se na préxima
referéncia, que o informante sugere que por vezes o fornecedor tem uma
‘impressdo’ equivocada das inten¢des da empresa e que poderiam ter uma
relagdo ‘mais clara’. O seja, parece que 0s acordos ainda s&o pouco claros
na relacdo fornecedor-empresa. Seguindo o relato, o informante sugere
que os acordos deveriam ser ‘mais documentados’, ‘ter contratos’, ‘deixar
claro as responsabilidades’ de ambas as partes.

Sabe, as vezes o fornecedor pode ficar com a
impressao de que a nossa empresa so quer ganhar.
Mas ndo é isso, é achar um preco justo para
determinada matéria-prima. [...] Apesar de
comprar de poucos fornecedores e que a gente
conhece, nds somos muito assediados, todos os
dias a gente recebe fornecedor aqui dentro da
empresa, entdo a gente sabe como as coisas andam.
Ai eu vejo que poderiamos ter uma relagdo mais
clara com o fornecedor. [...] Mais ou menos nesse
sentido, de deixar as coisas muito mais
documentadas, ter contratos de fornecimento. Hoje
com os fornecedores nacionais ndo ha um contrato
de fornecimento, deixar claro quais as
responsabilidades nossas com eles e as deles com a
gente. (Gerente3, B2).

Ter responsabilidades e beneficios esclarecidos pode ajudar na
interacdo entre fornecedor e empresa. Para tanto, contratos geralmente
sd0 usados para definir estes termos, como exemplifica a referéncia
seguinte.

Normalmente, dependendo do tamanho do negdcio
a gente tem contratos. Os moldes tém contrato,
multa em caso de atraso. (Diretorl, T3).
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A propriedade ‘acordo’ parece entdo variar entre os extremos
‘claro’ e ‘ndo claro’, demonstrando o grau de limpidez com que 0S
acordos sdo firmados. Pode dizer entdo que,

Acordos ndo claros: nas interagdes de desenvolver a relagdo com
fornecedor, os praticantes possuem acordos pouco claros com o0s
fornecedores principais, em termos de responsabilidades e beneficios
matuos, sem evidéncia de contratos firmados entre as partes.

Acordos claros: nas interacfes de desenvolver a relagdo com
fornecedor, os praticantes possuem acordos claros com os fornecedores
principais, em termos de responsabilidades e beneficios mutuos,
evidenciado por contratos firmados entre as partes.

4.3.5.6 Antecipar riscos

A subcategoria ‘antecipar riscos’ representa as acgles dos
praticantes que visam garantir o fornecimento e atenuar possiveis riscos
associados a cadeia de suprimentos. Para tanto, os praticantes distinguem
0s tipos de itens demandados. Existem itens de reposi¢do rapida, como
embalagens e componentes, e, existem os itens ‘especiais’, como moldes
para injecdo plastica ou tecidos exclusivos, que sdo produzidos sob
encomenda.

Existem ainda os itens de longas distancias, geralmente os
importados, que em virtude do longo tempo em transito requerem
monitoramento constante. Além deste conhecimento, as acdes de
‘antecipar riscos’ exigem dos praticantes 0 compromisso com o
planejamento de pedidos. Assim, as propriedades que emergiram dos
dados para esta subcategoria foram: compromisso com o planejamento de
pedidos, kanban para itens de reposicao rapida e monitoramento de itens
de longa distancia e especiais.

A propriedade ‘compromisso com o planejamento de pedidos’
representa 0 quanto os praticantes da area de suprimentos e de areas
adjacentes, como Desenvolvimento de Produtos e PCP estdo
comprometidos com o calendarios e cronogramas de pedidos. De acordo
com os dois relatos seguintes, os informantes empregam expressdes
como, ‘planejar bem’, ‘pensar bem para nao correr riscos’, ‘mudar algo
no planejamento’ e ‘antecipar algumas coisas’ para destacar a
necessidade de um comprometimento com o planejamento adequado de
suprimentos afim de minimizar os riscos com suprimentos.
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Secadoras a mesma situagdo, a gente tem uma
secadora que o motor ndo é produzido por nos, ele
vem da Italia, leva 60 dias de prazo para chegar até
aqui, com um frete barato que é o navio, se for via
aérea, vem mais rapido s6 que o frete é salgado.
Entdo a gente tem que planejar bem, pensar bem
antes para ndo correr riscos (Gerentel, T1).

[E um gargalo o suprimento? ] Sim, hoje para nés
é um grande gargalo, essa parte de suprimento de
matéria-prima é um ajuste que nds temos que fazer.
[Que tipo de acdo poderia ser tomada? ] E
cronograma, é uma questdo interna, por que antes
eram trés colecfes agora sdo quatro colecdes,
ninguém viu se tinha que mudar algo no
planejamento, se tinha que antecipar algumas
coisas, a gente estava trabalhando normalmente
(Gerente4, B2).

Na referéncia seguinte, o informante fala sobre a necessidade de
compromisso das areas com relacdo ao planejamento de pedidos. Nota-se
nas expressoes ‘colocar o pedido muito em cima do lago’ e ‘se houvesse
um comprometimento’ denotam que o compromisso pode variar entre 0s
praticantes.

S6 que ai como a gente coloca o pedido muito ‘em
cima do lago’ [...] Na verdade o que acontece é o
contrario, a gente cria o tecido, avalia o tecido e
depois d& pouco tempo para a producdo fazer o
trabalho dela. Agora se houvesse um
comprometimento sobre esse assunto, de todos, de
todas as &reas, todos 0s niveis, n6s poderiamos
estar fazendo agora as compras de tecido de
inverno, que eu vou lancgar 14 em dezembro. [...]
Compras de tecido € um processo que precisa ser
muito antecipado, muito (Gerente3, B2).

No préximo relato, percebe-se uma situacdo em que praticantes de
uma &rea, no caso, desenvolvimento de produtos, ao deixar de cumprir o
calendario, comprometeram todo o fornecimento de material. Esta
evidencia pode indicar um ‘baixo’ compromisso dos praticantes com o
planejamento de pedidos.
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A maioria, por experiéncia, a maioria das
empresas, se 0 desenvolvimento atrasar, ndo
cumprir o calendario, ai ndo cumpre o
fornecimento. E isso muitas vezes ndo é problema
no fornecimento, é sim o calendario que foi
atropelado que ndo foi respeitado, anterior a
necessidade de suprimento. Entdo isso influéncia
no suprir a producdo (Gerentel, B3).

Isso pode ocorrer quando os praticantes ndo tém ciéncia dos prazos
e lead times dos fornecedores. Com isso, os pedidos podem ndo respeitar
os prazos dos fornecedores gerando atrasos na entrega do fornecedor e
atrasos no processo produtivo. Na referéncia subsequente, o informante
revela que a empresa possui fornecedores distantes com variados leads
times de entrega, sendo que, sem essa informacg&o, o setor de compras nao
conseguiria comprar dentro do planejado.

No6s ndo temos fornecedores aqui do lado da
empresa, nossos fornecedores estdo em SP, RS,
com lead times de 20 dias, 30 dias, 60 dias. Alguns
componentes que vem da Italia tém lead time de 90
dias. Entdo tem que ter uma visdo de 90 dias para
frente, mais ou menos. E o setor de compras se ndo
tiver a informacao, ou se ele ficar s6 no dia-a-dia,
ele ndo vai conseguir comprar (Gerentel, T2).

Sugere-se que a propriedade ‘compromisso com o planejamento’,
em termos dimensionais pode variar entre os extremos ‘alto’ e ‘baixo’,
onde pode dizer que,

Compromisso baixo: nas a¢Oes de antecipar riscos, o0s praticantes
demonstram baixo compromisso com o planejamento de pedidos,
evidenciado pelo pouco cumprimento de cronogramas e calendarios, e
pela atencdo aos prazos de fornecimento.

Compromisso alto: nas agdes de antecipar riscos, 0s praticantes
demonstram alto compromisso com o planejamento de pedidos,
evidenciado pelo cumprimento de cronogramas e calendarios, e pela
atenc¢do aos prazos de fornecimento.
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A propriedade ‘kanban para itens de reposi¢ao rapida’ representa
que tais itens podem ser controlados, entre fornecedor e empresa, por
sistema de cartdes. Por exemplo, nas duas referéncias seguintes, o
informante relata que para itens como aviamentos existe o0 controle via
kanban com fornecedor. Na outra referéncia, o informante relata que
apesar de ainda ndo utilizar o sistema kanban para itens continuos, ele
acredita que deveriam comecar a trabalhar.

Coloca os aviamentos que foram comprados, ai
perto de uma semana, a gente jé trabalha a maioria
com kanban dos fornecedores (Gerentel, B1)

A gente trabalha um pouco com kanban, mas é bem
timido, por que o kanban é com os fornecedores de
reposicao rapida (Gerente4, B2).

NO6s ndo temos, mas deveriamos ter. Eu acho que
alguns itens que sdo continuos, de consumo diario
deveriam ter kanban com o fornecedor. Hoje nés
ndo temos (Diretorl, T3).

Em termos dimensionais esta propriedade pode variar pelo uso ou
ndo de kanban para os itens de reposicao rapida, onde pode ser dizer que,

N&o utiliza kanban: nas ac¢Ges de antecipar riscos, 0s praticantes
ndo controlam os itens de reposicdo répida através de kanban entre
fornecedor e empresa.

Utiliza kanban: nas agBes de antecipar riscos, 0s praticantes
controlam os itens de reposicdo répida através de kanban entre
fornecedor e empresa.

A propriedade ‘monitoramento de itens especiais e de longas
distancia’ requer dos praticantes o continuo acompanhamento destes itens
para se ndo evitar, pelo menos minimizar eventuais problemas no
fornecimento. Ocorre que, itens especiais ou de longas distancias
geralmente sdo criticos para o processo produtivo, como um molde para
injecdo plastica desenvolvido para um novo produto ou um tecido
exclusivo para uma nova cole¢do, podem comprometer toda a estratégia
de producdo. Esta propriedade se caracteriza pelo monitoramento do
pedido junto ao fornecedor e durante o transporte do material até a
chegada na empresa.
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Por exemplo, na referéncia seguinte, o informante descreve um
atraso do prdprio fornecedor, que ndo cumpriu o acordo, contudo o
acompanhamento continuo do item especial junto ao fornecedor permitiu
‘minimizar bastante’ e ‘evitar surpresas’ com o atraso no fornecimento.
Com isso, os praticantes podem, pelo menos, reorganizar a producao.

Quando eu entro nos especiais ¢ um problema.
Molde é especial, cada peca é um desenho. Ai o
fornecedor me diz quero 4 meses, ai vai, vai, vai e
estoura 0 prazo. VArios me estouraram prazo, e
ferramentaria boas, ferramentarias grandes e
ferramentarias pequenas. Entéo isso ndo tem jeito.
[...] Entdo mesmo o acompanhamento continuo ndo
garante, mas minimiza bastante, vocé ndo tem
surpresa, eu ja sei que ele ndo vai me entregar, mas
eu tenho a informagé&o (Diretorl, T3).

Na referéncia subsequente, destaca-se que o monitoramento dos
itens de longas distancias pode ser realizado pelas empresas importadoras,
que fazem o acompanhamento do pedido e mantém o comprador
informado.

Eu tenho as trades que trabalham para mim, esse
pessoal ganha um percentual em cima da
negociacéo, eles monitoram. Eles sabem, vem da
China é 42 a 45 dias, é 0 que a gente utiliza
(Diretorl, T3).

Em termos dimensionais, sugere-se que a propriedade
‘monitoramento de itens especiais e de longas distdncias’ pode variar
entre os extremos ‘continuo’ e ‘descontinuo’, onde,

Monitoramento descontinuo: nas acGes de antecipar os riscos, 0s
praticantes monitoram descontinuamente o0s itens especiais e de longa
distancia, junto ao fornecedor e durante o tempo de transporte até a
chegada na empresa.

Monitoramento continuo: nas acgdes de antecipar riscos, 0s
praticantes monitoram continuamente os itens especiais e de longa
distancia, junto ao fornecedor e durante o tempo de transporte até a
chegada na empresa.
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4.3.5.7 Efeitos emergentes

As agdes e interagdes da categoria ‘suprir a produg¢ao’ acontecem,
sob certas condicdes, expressadas pelas subcategorias: buscar e selecionar
fornecedor, desenvolver a relagdo com fornecedor e antecipar riscos. As
ac0es e interagdes desenvolvidas provocam efeitos ou consequéncias, que
em parte sdo esperados, em parte ndo, ou seja, séo efeitos emergentes do
sistema de acfes da estratégia de producdo. De acordo com os dados,
emergiram trés propriedades: estoques de matéria-prima, no sentido de
um adequado nivel de estoques; qualidade da matéria-prima, no sentido
de garantia da qualidade, estas duas com efeitos sobre a categoria
‘dominar o processo produtivo’, e, desenvolvimento conjunto de
materiais, com efeitos sobre a categoria ‘desenvolver produtos’.

a) Estoques de matéria-prima

A propriedade ‘estoques de matéria-prima’, refere-se ao
abastecimento do processo produtivo, por conta de niveis adequados de
estoques, afetando a categoria ‘dominar o processo produtivo’. Este
estoque de matéria-prima tende a ser mais adequado a empresa como
consequéncia das acles e interagBes ja destacadas. Por exemplo, na
referéncia seguinte, o informante destaca que a auséncia de um item de
matéria-prima pode gerar atrapalhar a continuidade da producéo,
elevando custos e restringindo a produtividade. Na segunda referéncia, o
informante afirma ser ‘um dos pontos mais claros’ a questdo de se evitar
paradas por falta de matéria-prima.

A questéo da producdo, se compras faltar com uma
matéria-prima, [por exemplo] faltou bateria para
telefone, parou a producdo, a produtividade vai la
em baixo. Se ndo tiver tudo no mesmo ritmo a
produtividade vai l1a embaixo (Supervisor2, F3).

Por exemplo, dificilmente nds temos parada de
linha por falta de materiais, ou seja, a anélise da
capacidade alinhada com o planejamento de
fornecedores me garante que eu tenha os materiais
necessarios para ndo parar a fabrica. Esse € um dos
pontos mais claros, junto com a é&rea de
fornecedores, nds evitamos parar a fabrica por falta
de suprimento (Gerente2, T2).
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No relato seguinte, o informante da énfase ao ‘estoque de matéria-
prima’ como um elemento tdo importante quanto a qualidade.

Isso aqui esta totalmente ligado com estoque. N&o
sei se vocé vai entrar nisso, mas talvez uma
propriedade que vocé tem que ter aqui € estoque de
matéria-prima. Por que, por exemplo, eu tenho
qualidade assegurada, mas mesmo com qualidade
assegurada, eu posso ter problema em um item.
Isso as vezes acontece. Tem as caracteristicas que
vocé avalia, mas chega na linha e dé& problema, o
que acontece, eu tenho que ter outro lote. Vamos
checar o lote. Se esté certo, a producdo roda, se ndo
tem, vai parar a producdo (Diretorl, T3).

Os estoques de matéria-prima em niveis adequados, contribuem
para que o sistema de producdo seja suficientemente flexivel,
possibilitando aos praticantes um balanceamento da producéo eficiente.
Nas referéncias seguintes, as expressdes ‘poderia ter muito mais
flexibilidade de produgdo’, ‘perder o balanceamento da producdo’,
‘impeditivo para manter a flexibilidade’ e ‘estoque te da flexibilidade na
produgdo’ corroboram com essa ideia.

Onde a gente poderia ter muito mais flexibilidade
de produgdo, onde poderia ter um balanceamento
melhor da producdo, por que as vezes acontece que
eu tenho uma carteira bem formada de produtos,
mas os tecidos s6 chegam ao final da colecéo [...]
Mas eu tenho que abastecer a fabrica, ai eu comego
a perder o balanceamento da producdo. E ai quando
chega aquele tecido que esté todo vendido, as vezes
sdo produtos elaborados, tem complexidade
produtiva e isso cai na fabrica tudo ao mesmo
tempo. Entdo ndo se consegue fazer uma gestéo de
agora eu vou pegar um produto elaborado e um
basico e vou balancear minha fabrica (Gerente3,
B2).

Entdo as vezes a demanda vem, a necessidade vem
do cliente, mas a produgdo ndo consegue crescer
por falta de matéria prima, até conseguiria crescer
porque tem a maquina la, que esta desligada um
turno, tem a giga ali que esta sobressalente, e a méo
de obra é sd contratar, [...] mas a matéria-prima
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leva trés meses para chegar, e ai esse € um
impeditivo para eu manter a flexibilidade
(Analistal, F1).

Estoques ¢é fluxo de caixa e da flexibilidade,
estoque te da flexibilidade na produgdo, por
exemplo, vou trabalhar com dois dias de estoque de
um material que vem de SP, entdo vou trabalhar
com trés dias. O fornecedor é [...] [daqui], entdo
vou trabalhar com um dia ou meio dia (Diretorl,
T3).

A propriedade ‘estoques de matéria-prima’ pode contribuir
também para que os prazos de langcamento de novos produtos sejam
respeitados. Na referéncia seguinte o informante utiliza expressées como
‘ter essas coisas junto’, com relagdo a ter os materiais envolvidos no
projeto de um novo produto disponiveis para a produgdo. Também, ‘é um
‘calo’ que eu tenho’, para destacar a problematica envolvida em conseguir
ter respeitado os prazos de langcamento.

N&o adianta eu terminar 100% o produto e as outras
coisas ndo acontecerem, eu tenho que ir
desenvolvendo o fornecedor, eu tenho que estar
vendo a relagdo de importados, para que quando o
produto esteja definido eu tenha essas coisas junto.
Entdo isso, ¢ um ponto que pega. E hoje ¢ um ‘calo’
que eu tenho, por causa disso que eu te falei, o
problema do molde, esse projeto era para ter sido
langado no inicio de agosto, e agora eu vou
comecar a produzir somente no final de setembro
(Diretorl, T3).

No proximo relato, o respeito aos prazos de langamentos também
é destacado. O informante destaca que no processo de lancamento de
novos produtos, existe um esforca para que se tenha a matéria-prima
disponivel, entretanto, em virtude do tempo entre o pedido para executar
os lotes pilotos e o pedido para colocar o produto em linha de producéo
podem ocorrer hiatos dificeis de controlar e que acabam impactando nos
prazos de langamento de novos produtos.

A logistica até ‘se quebra’ para colocar matéria-
prima, as vezes compra no mercado nacional que é
mais caro ou usa frete aéreo, mas acaba atrasando,
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por qué? Por causa que o lead time [fornecedor e
transporte] é de trés meses, produzo o primeiro,
produzo o segundo lote, aprovei o lote, eu tenho
matéria-prima pra um e preciso comprar pra frente,
e ai como sdo trés meses eu estou comecando a
causar um problema ai. E entdo quer dizer é um
problema, que procura controlar, mas é um fato que
tem um impacta muito grande (Analistal, F1).

Em termos dimensionais, sugere-se que a propriedade ‘estoques de
matéria-prima’ pode variar dimensionalmente entre niveis ‘adequado’ e
‘inadequado’, ou seja, pode-se dizer que,

Estoques inadequados: os praticantes, ao suprir a producéo,
obtém niveis inadequados de estoques de matéria-prima, restringindo as
acgoes da categoria ‘dominar o processo produtivo’.

Estoques adequados: os praticantes, ao suprir a producéo, obtém
niveis adequados de estoques de matéria-prima, facilitando as ac¢Ges da
categoria ‘dominar o processo produtivo’.

b) Qualidade da matéria-prima

A propriedade ‘qualidade da matéria-prima’ também ¢ fruto das
acOes de interacOes elencadas anteriormente, sendo caracterizada pelo o
esforco de assegurar a qualidade junto ao fornecedor, impactando a
categoria ‘dominar o processo produtivo’. A qualidade assegurada
contribui para se evitar, ou no minimo restringir eventuais paradas de
producdo ou mesmo retrabalhos no processo produtivo. Por exemplo, na
referéncia seguinte o informante relata problemas decorrentes da ma
qualidade da matéria-prima no passado.

Seria como no passado, chega aqui com problema
e ai? Al ja ficaram dois meses em um navio, vamos
devolver, ndo, monta. Montar como? Ah...
inspeciona aqui dentro um a um, so libera para a
producéo o que for bom. Ai é retrabalho e custos, o
componente chega a producdo carregado de
preconceito, jA monta com medo, se da algum
problema, ja acha que foi 0 componente que a gente
trabalhou. E muito tumulto, entdo a gente precisa
dessa garantia (Gerentel, F2).
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Atualmente, a empresa através das ja destacadas acdes e interacbes
junto aos fornecedores principais consegue assegurar a qualidade da
matéria-prima. Conforme as duas referéncias seguinte, a empresa
consegue garantir a qualidade desde a saida da matéria-prima no
fornecedor. De acordo com a terceira referéncia, a qualidade assegurada
dos materiais cresce em importancia devido as agdes de reducdo de
estoque nas empresas.

L& [fornecedor] ndés temos uma equipe de
qualidade por que a matéria-prima tem que sair
com a qualidade assegurada de 14 (Diretorl, F2).

E hoje a gente pode ter um escritério na China com
30 colaboradores da empresa, sendo 20 chineses e
10 brasileiros, onde é feito o desenvolvimento de
fornecedor e inspecdo para liberagdo da matéria-
prima, 1a dentro do armazém do fornecedor. Entéo
itens criticos s6 saem da China com a liberagéo do
nosso escritorio. Itens criticos s6 possuem
fornecedores homologados pela empresa. Entéo
hoje a garantia da qualidade da matéria prima esta
bem mais controlada. (Gerentel, F2).

Hoje as empresas estdo reduzindo estoques, entdo
cada vez tem que ter mais qualidade, se ndo tiver
qualidade, vocé vai parar. (Diretorl, T3).

Em termos dimensionais, sugere-se que a propriedade ‘qualidade
da matéria-prima’ pode variar dimensionalmente entre niveis ‘alta’ e
‘baixa’, ou seja, pode-se dizer que,

Qualidade baixa: os praticantes, ao suprir a producdo, obtém
baixo nivel de qualidade da matéria-prima, restringindo as acdes de
‘dominar o processo produtivo’.

Qualidade alta: os praticantes, ao suprir a producgdo, obtém alto
nivel de qualidade da matéria-prima, facilitando as ag¢des de ‘dominar o
processo produtivo’.
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¢) Desenvolvimento conjunto de materiais

A propriedade ‘desenvolvimento conjunto de materiais’, por sua
vez, representa os ganhos obtidos com as acdes e interagdes que visam 0
relacionamento entre fornecedor e empresa, influenciando a categoria
‘desenvolver produtos’. Segundo 0s dados, estes ganhos podem ser, por
exemplo, a exclusividade em um material, que permite com que o produto
também seja exclusivo no mercado, como nas referéncias seguintes

E os tecidos que a gente tem hoje n&o tem no Brasil.
Pode buscar em qualquer camisa, mesmo as
camisas que sejam importadas, ndo tém a mesma
coisa (Gerente3, B1).

Todos os tecidos sdo desenvolvidos ou as empresas
apresentam para a Empresa e ela escolhe e
seleciona, passando a ser sO dela, ou o pessoal de
desenvolvimento de produtos trabalham em
parceria com as tecelagens para desenvolver
alguma coisa (Gerente2, B1).

No6s temos alguns tecidos que sdo desenvolvidos
pelo fornecedor por solicitagdo nossa. [...] nés
temos desenvolvimentos em conjunto. Geralmente
nos desenvolvemos os desenhos e mandamos para
eles (Gerentel, B3).

Outro exemplo encontrado nos dados, consiste no processo de
substituicdo de componentes. A referéncia seguinte destaca que a parceria
entre empresa e fornecedora de componentes é caracterizada por uma
troca onde o fornecedor utiliza o laboratério de testes da empresa para
desenvolver novos componentes que permitirdo significativas reducoes
de custo para a empresa no futuro, sem haver perda em qualidade. Ao
final do relato o informante denomina o ganho na relagdo fornecedor-
empresa como um ‘diferencial competitivo’.

Eu tenho uma empresa parceira que € uma
multinacional de desenvolvimento de plastico de
engenharia, que escolheu quatro empresas no
Brasil para ter um relacionamento e uma parceria
mais forte. Tanto eles, quanto a gente, estamos
vendo um beneficio mituo nessa relagdo por que
eles estdo tendo a oportunidade de substituir, qual



409

que é o intuito? Substituir, o que a industria
automotiva esta fazendo, substituir metal por
plastico. Entdo eles vieram com essa proposta, e
quando eu percebi que o negécio era bom, eu levei
para as outras empresas do grupo. E a gente viu
ganho aqui. E eles também, por que eles podem
falar que estéo aqui na Empresa com um projeto tal,
depois disso implantado. Enquanto ndo esta, é
segredo, tem um acordo de cavalheiros para ndo
divulgar. No momento que ele conseguir, isso vai
para 0 mercado, por enquanto ele estd usando a
gente como um laboratério de teste. Mas qual o
beneficio que eu estou tendo, ele esta usando meu
laboratério de teste, ai vem o beneficio mituo, mas
eu estou vendo como redugdo de custo, sem perder
qualidade no produto. Esses sdo 0s ganhos que tem.
[...] Nenhuma empresa no Brasil tem o que eu vou
fazer hoje. E isso sera um diferencial competitivo
para mim la na frente (Diretorl, T3).

Em termos dimensionais, sugere-se que a propriedade
‘desenvolvimento conjunto de materiais’ pode variar dimensionalmente
entre ‘presenca’ e ‘auséncia’ de parceria entre fornecedor-empresa para o
desenvolvimento de materiais, ou seja, pode-se dizer que,

Auséncia de desenvolvimento conjunto: os praticantes, ao suprir a
producdo, ndo desenvolvem materiais em parceria com fornecedores,
restringindo as agoes da categoria ‘desenvolver produtos’.

Presenca de desenvolvimento conjunto: os praticantes, ao suprir
a producdo, desenvolvem materiais em parceria com fornecedores,
contribuindo com as agées da categoria ‘desenvolver produtos’.

4.3.5.8 Consideragdes sobre a categoria

Este topico apresentou a categoria ‘suprir a produ¢ao’, a tltima das
cinco categorias de acao e interacdo da categoria central. Detalhou-se suas
subcategorias: particularidades da matéria-prima, particularidades do
fornecedor, contingéncias na cadeia de suprimentos, buscar e selecionar
fornecedor, desenvolver a relagdo fornecedor-empresa, antecipar riscos,
e efeitos emergentes. O Quadro 27 sintetiza estes elementos analisados
até o nivel dimensional.
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Quadro 27 — Categoria suprir a producdo, subcategorias, propriedade e

dimensdes.
Subcategorias/Propriedades Variacdo dimensional
15a) Particularidade  Custos Baixo Alto
da matéria-prima Origem (Mercado) Interno  Externo
15b) Particularidade  Poder Baixo Alto
do fornecedor Valores Desalinhado  Alinhado
15c¢) Contingéncias Com transporte Baixa Alta
na cadeia de Com material Baixa Alta
suprimentos
16a) Buscar e Frequéncia Baixa Alta
selecionar fornecedor  Critérios N&o claro  Claro
16b) Desenvolver a Presenga in loco Esporédica  Continua
relacdo fornecedor- Acordos Né&o claro  Claro
empresa
16¢) Antecipar riscos  Compromisso com
o0 planejamento de
pedidos Baixo Alto
Uso de kanban
(itens de reposi¢édo
rapida) N&o utiliza Utiliza
Monitoramento
(itens
especiais/longas
distancias) Descontinuo  Continuo
17) Efeitos 17a) Estoques de
emergentes matéria-prima Inadequado  Adequado
17b) Qualidade da
matéria-prima Baixa Alta
17c¢)
Desenvolvimento
conjunto de
materiais Auséncia  Presenca

Fonte: elaborado pelo autor.

O topico seguinte apresenta faz uma sintese das categorias
emergentes, apresentando um quadro geral da teoria substantiva aqui
desenvolvida. Este quadro geral tem por objetivo estabelecer a visdo do
conjunto que compde o SCAEP.
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4.4 CONSIDERAGOES FINAIS DO CAPITULO

Este capitulo apresentou os resultados da pesquisa congregados
sob um conjunto de 17 proposicGes tedricas que representam condicdes,
acoOes, interacOes e efeitos emergentes, 0s quais compdem um sistema de
acdo e interacdo denominado Sistema Complexo de Ac¢des Estratégicas
da Produgdo (SCAEP). A Figura 26 procura apresentar uma visao geral
do sistema. Estes resultados representam a teoria substantiva que emergiu
dos dados coletados através de quatro rodadas de entrevistas junto a
informantes-chave, em quatro empresas lideres ou entre as lideres de seus
respectivos setores. A teoria substantiva proposta nesta tese fornece uma
explicacdo de como a estratégia de producdo se desenvolve nas empresas
estudadas a partir dos significados dos praticantes para 0 mundo a sua
volta e da interpretacdo destes significados pelo pesquisador.

O SCAEP opera através de cinco subsistemas, representados por
cinco categorias: suprir a producdo, perceber a demanda, dominar o
processo produtivo, desenvolver produtos e articular e direcionar a
producdo. As acgdes e interacBes sdo facilitadas ou restringidas por
condicionantes internos e externos. Os condicionantes externos que
afetam o subsistema suprir a produgdo compreendem as categorias:
contingéncias na cadeia de suprimento, particularidades do fornecedor e
particularidades da matéria-prima. O condicionante externo que
influencia o subsistema dominar o processo produtivo consiste na
variacdo da demanda. O condicionante externo que afeta o subsistema
desenvolver produtos consiste em caracteristicas de mercado |
(concorréncia, mudanca e inovagdes). O subsistema perceber a demanda
é influenciado pelo condicionante externo caracteristicas de mercado Il
(incerteza e sazonalidade).

O subsistema articular e direcionar a producéo, de acordo com 0s
dados, ndo recebe influéncia de condicionantes externos. Os
condicionantes internos, por sua vez, sdo intrinsecos ao sistema de acéo,
dando condi¢Bes ou ndo para que o sistema de agdo tenha um ambiente
favoravel. Estes condicionantes internos sdo comportamento das equipes,
comportamento dos lideres, condi¢cGes de trabalho e manutengdo de
magquinas e equipamentos. Tais condicionantes podem ser influenciados
pelos praticantes. As a¢des de suprir a producdo envolvem a busca € 0
desenvolvimento de fornecedores, bem como a antecipacgdo de possiveis
riscos relativos ao suprimento de materiais.
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Figura 26 — Sistema complexo de acOes estratégicas da produgdo (SCAEP).
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O subsistema perceber a demanda, age no sentido de buscar
previsibilidade sobre o mercado, interagindo com clientes e empregando
métodos de previsdo, contribuindo para que o sistema tenha uma
percepcdo, mais proxima da realidade, das demandas futuras. O
subsistema articular e direcionar a producéo, por sua vez, opera buscando
articular os subsistemas relacionados a demanda, producdo e
suprimentos, tanto por via politica, estabelecendo compromisso entre os
subsistemas, quando por via técnica, de planejamento, programacao e
controle da producao e recursos.

O subsistema dominar o processo produtivo, opera em direcéo a
eficiéncia operacional, organizando, acompanhando e aprimorando os
processos. Para tanto, procura combinar flexibilidade e especializacéo nos
processos, e ter nogdo da capacidade instalada. Também, procura ter
controles precisos e abrangentes sobre os processos, bem como, gerir 0s
gargalos e a ociosidade. Procura ainda aprimorar a producdo atraves do
enraizamento da cultura de melhorias continuas sobre 0s processos e do
investimento na estrutura e em tecnologias atualizadas de producéo. Este
ciclo de organizar, acompanhar e aprimorar a producdo ¢é
permanentemente atualizado pela interacdo externa de busca de
informagfes e conhecimentos sobre processo adquiridos no ambiente
externo.

O subsistema desenvolver produtos, opera em direcdo as
tendéncias de mercado, buscando e combinando oportunidades
inovadoras, desenvolvendo portfélio inovadores e integrando
desenvolvimento e processo. Para tanto, procura buscar oportunidades de
mercado, de produto e de tecnologia e combina-las com o que a
organizagdo domina fazer. Esta constante busca permite que o0s
praticantes ampliem o portfélio com linhas de produtos inovadores,
variando entre produtos de baixo e alto valor agregado. Para viabilizar a
producdo, tais produtos sdo projetados envolvendo aspectos de
simultaneidade e manufaturabilidade junto ao processo produtivo.

O SCAEP, possui propriedades gerais ou transversais, que
caracterizam o comportamento do sistema de acéo. Tais propriedades sdo:
interacdo, dindmica da decisdo, adaptacédo e coeréncia. O comportamento
de interacdo ocorre através de interacBes horizontais e verticais, com
intensa troca de informacgéo e conhecimento entre subsistemas e entre
niveis hierdrquicos. A dindmica das decisGes tende a ocorrer de forma
rdpida e de modo compartilhado entre os praticantes, em virtude de
regras, rotinas e procedimentos que facilitam o processo decisorio,
contribuindo para o comprometimento dos praticantes com as decisfes
tomadas.
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O conjunto de acdes, interacdes e decisdes, ao longo do tempo,
configura trajetorias de adaptacdo, uma em direcdo a eficiéncia
operacional, outra em dire¢do as tendéncias de mercado. A primeira,
ocorre em funcdo da adaptacdo de conhecimentos, métodos e ferramentas,
a realidade da organizacdo e da adaptacdo do sistema de producdo aos
novos produtos e variagdes da demanda. A segunda, ocorre em fungéo do
desenvolvimento de novos produtos de acordo com o comportamento de
consumidores e da existéncia de novidades tecnologicas.

Para manter o sistema dentro de uma logica que evite sua
desintegragdo, os praticantes procuram sustentar a coeréncia interna e
externa. A coeréncia interna € sustentada por acfes que procuram
imprimir a visdo do todo nas partes, como assegurar 0 entendimento da
visdo do todo, desdobrar planejamento em planos, vincular metas aos
contratos de gestdo e programas de participacdo nos resultados. A
coeréncia interna é obtida por acdes que garantem a aceitacdo da
organizacdo no ambiente externo, como atender as necessidades de
clientes e da sociedade.

Como efeitos emergentes, o SCAEP tende a alcancar custos
competitivos, qualidade nos produtos, entrega confiavel e reputacéo.
Estes efeitos sdo considerados emergentes por que apesar do desejo
deliberado em alcanca-los, eles sdo frutos das acgOes, interacbes e
comportamento do sistema, em meio a complexidade dos ambientes
interno e externo. Notadamente, estes efeitos operam recursivamente
dentro do sistema. Os praticantes tendem a disseminar, nos subsistemas,
estes efeitos, empregando-os como objetivos ou valores a serem
buscados. Com isso, os efeitos emergentes retroalimentam o sistema,
ajudando a manter coeréncia interna.

Como consequéncia destes achados, evidencia-se que nas
empresas brasileiras estudadas, além de temas tradicionais da disciplina,
aclarados nas proposicoes 2 a 8, existem elementos de gestdo da producéo
inter-relacionados. As proposi¢des de 9 a 17 envolvem aspectos ligados
ao planejamento e controle da producdo, ao suprimento da producdo e a
previsdo da demanda, os quais possuem praticas intrinsicamente
relacionadas & estratégia de produgdo. Ademais, a proposi¢do 1
acrescenta aspectos de comportamento complexo ao sistema de acéo.
Estes achados sugerem que, na percepcdo dos praticantes, estratégia e
gestdo estdo intimamente relacionadas.

No capitulo seguinte esta teoria substantiva ser& apreciada a luz da
literatura técnica.
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5 TEORIA SUBSTANTIVA E LITERATURA TECNICA:
APROXIMACOES E CONTRIBUICOES

Este capitulo realiza aproximagdes entre a teoria substantiva e a
literatura técnica atinente a estratégia de producdo. O papel da literatura
técnica neste capitulo segue a orientacéo de ajudar a ratificar os resultados
ao mesmo tempo, apontar onde a literatura pode ser aprimorada
(STRAUSS; CORBIN, 2008). Para tanto, o objetivo deste capitulo
consiste em aproximar as 17 proposicGes da teoria substantiva com a
literatura técnica atinente ao tema.

As 17 proposicOes da teoria substantiva sdo aqui relembradas. A
proposicdo 1 representa a categoria central e propriedades gerais. A
proposicdo 2 consiste nos condicionantes internos. As proposicoes 3, 6,
9, 12 e 15 representam os condicionantes externos. J& as proposicoes 4,
7, 10, 13 e 16 consistem nas acles e interacBes dos subsistemas. As
proposicdes 5, 8, 11, 14 e 17 representam os efeitos emergentes dos
subsistemas.

Proposicéo 1: a estratégia de producdo nas organizacdes compreende
um sistema complexo de acdo, movido por interaces e decisdes
dinamicas, compondo trajetorias adaptativas e coerentes.

1a) A interagdo é caracterizada, horizontalmente, entre os subsistemas,
e, verticalmente, entre liderancas e equipes, ambas obtidas pelos
praticantes através da integracdo entre os praticantes e pela intensa
troca de informacé&o e conhecimento.

1b) A dindmica da decisdo é alcancada pelos praticantes quando a
tomada de decisdo é rapida, caracterizada por regras, rotinas e
procedimentos que aceleram o processo decisério e, ao mesmo tempo,
compartilhada, aumentando o compromisso dos praticantes com as
decisOes tomadas.

1c) A adaptacdo é obtida pelos praticantes, por uma trajetéria em
direcdo as tendéncias de mercado, através do desenvolvimento de
produtos em func@o do comportamento do consumidor e de novidades
tecnoldgicas; e, por uma trajetéria em direcdo a eficiéncia operacional,
pela adaptacdo de conhecimentos, métodos e ferramentas, a realidade da
organizacdo e pela adaptacdo do sistema de producdo aos novos
produtos e variagdes da demanda.

1d) A coeréncia é alcangada pelos praticantes, internamente, pelo
compartilhamento da visdo do todo, expressado por acdes como
desdobramento do planejamento, contratos de gestdo e programas de
participacdo em resultados; e, externamente, por praticas que atendam
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demandas dos clientes, como volume e expectativas, e demandas da
sociedade, como responsabilizacdo social e ambiental.

Proposicéo 2: o sistema complexo de ac¢des estratégicas de producéo,
capaz de conduzir a organizac¢ao a resultados competitivos é influenciado
por um ambiente de producdo, caracterizado:

2a) pelo comportamento das equipes, que manifesta autonomia,
comprometimento e habilidades ampliadas,

2b) pelo comportamento dos lideres, revelando ser motivador, orientador
e de comunicacéo aberta,

2c) pelas condicbes de trabalho, caracterizadas pela qualidade no
ambiente de trabalho e por a¢fes que preservam a saude e a seguranca
do trabalhador;

2d) pela proatividade na manutengdo de maquinas e equipamentos,
restringindo manutencgdes corretivas.

Proposicdo 3: a categoria ‘dominar o processo produtivo’, é
influenciada:

3a) pela variacdo da demanda, expressada em termos do volume e da
diversidade de produtos a serem produzidos.

Proposicdo 4: a categoria ‘dominar o processo produtivo’ ocorre por
meio de:

4a) acbes para organizar a producdo, manifestas pela capacidade de
combinar especializacao e flexibilizagao nos processos e de dimensionar
a capacidade de producéo adequadamente;

4b) acbes para acompanhar a producdo, manifestas por controles
precisos e abrangentes sobre os processos, e pelo bem gerir a ociosidade
e os gargalos na producéo;

4c) acdes para aprimorar a producdo, manifestas pela melhoria continua
sobre 0s processos, através da existéncia de estrutura e cultura enraizada
de melhoria continua, em termos de frequentes movimentos kaizen, de
programas de sugestdes e ideias e da utilizacdo de ferramentas e técnicas
da manufatura enxuta, orientando o comportamento das equipes; e de
investimentos em estrutura, através de tecnologias atualizadas e
ampliac0es;

4d) interacdes externas, manifestas pela busca constante e coerente de
informac&o e conhecimento externo visando atualizar 0s processos.

Proposicdo 5: como efeitos emergentes das agBes e interacfes da
categoria ‘dominar o processo produtivo’ a organizagdo tende a obter:
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5a) custo competitivo, caracterizado pela produtividade alta e por
processos eficientes, facilitando a participacdo no mercado;

5b) alta qualidade dos produtos, advinda da alta qualidade da matéria-
prima e de processos, facilitando a valorizacdo da marca;

5¢) entrega confiavel, caracterizada pelo atendimento de ordens de
producéo e de acordos de entrega no prazo, favorecendo a satisfacéo dos
clientes.

Proposicdo 6: a categoria ‘desenvolver produtos’, ao harmonizar a
tensdo entre 0 que o mercado esta pedindo e 0 que a organizacao domina
fazer, é influenciada:

6a) pelas caracteristicas do mercado, em termos de pressbes da
concorréncia e velocidade das mudancas e inovag0es;

6b) pela preparacdo da fabrica, ao possuir capacidade, processos,
tecnologias e pessoas preparados para absorver novos produtos;

6¢) pelo envolvimento antecipado de fornecedores, colaborando para que
matérias-primas e componentes sejam desenvolvidos adequadamente e
no tempo certo para 0s Novos produtos.

Proposicao 7: a categoria ‘desenvolver produtos’ ocorre na organiza¢do
por meio de:

7a) interacBes externas, manifestas pela busca constante de informagéo
e conhecimento de tendéncias de produto, de tecnologias e de mercado,
e pela coeréncia com que combinam tais oportunidades com o que a
organizacao domina fazer;

7b) acOes de ampliacéo de portfélio, manifestas pelo desenvolvimento de
produtos com forte presenga de inovacdo ao mesmo tempo com alto
aproveitamento do dominio produtivo;

7c) acgdes de integracdo entre desenvolvimento e processo, manifestas
pelo desenvolvimento de produtos com alta simultaneidade entre
desenvolvimento e processo, pela alta manufaturabilidade dos novos
produtos e time de langamento sincronizado com o0 mercado e com as
acOes de marketing, de suprimentos e de substitui¢do de produtos.

Proposicdo 8: como efeitos emergentes das acles e interacdo da
categoria ‘desenvolver produtos’, a organiza¢do tende a obter:

8a) alto aproveitamento de recursos, caracterizado por melhorias em
produto e processo que favorecem a obtengdo de custos competitivos;
8b) alta reputacdo, caracterizada por relevante participacdo de
mercado, valorizagdo da marca e clientes satisfeitos.
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Proposicdo 9: a categoria ‘articular e direcionar a produgdo’, ao
compreender ac¢des técnicas e politicas entre os subsistemas de producao,
é influenciada:

9a) pela disponibilidade de suprimentos, advinda da categoria ‘suprir a
produgdo’;

9b) pela assertividade da demanda, advinda da categoria ‘perceber a
demanda’.

Proposicdo 10: a categoria ‘articular e direcionar a produgdo’ ocorre
na organizacao por meio de:

10a) acdes de articular a producdo, manifestas pela intensa troca de
informacdo e estabelecimento de compromissos entre os subsistemas
demanda, producéo e suprimentos;

10b) acdes de direcionar a produgéo, manifestas pela alta habilidade dos
praticantes para, elaborar planos de producéo e de recursos, ajustar
demanda e capacidade e controlar a producdo em linha e em fase in/out.

Proposicdo 11: como efeitos emergentes da categoria ‘articular e
direcionar a produgdo’, a organizag¢do tende a obter:

11a) planos de producdo realistas, caracterizados por representar
corretamente a demanda;

11b) niveis de estoques de produtos adequados as necessidades,
caracterizado pela auséncia de sobre estoques ou de itens em falta;

11c) atenuado efeito chicote, caracterizado pela auséncia de oscilagdes
de estoques na cadeia de suprimentos.

Proposicdo 12: a categoria ‘perceber a demanda’, capaz de permitir
previsGes mais proximas da realidade, é influenciada:

12a) pelas caracteristicas de mercado, em termos de incerteza relativa
ao mercado de atuacao e de sazonalidade dos produtos.

Proposicdo 13: a categoria ‘perceber a demanda’ se desenvolve na
organizagao por meio:

13a) de instrumentalizar a gestéo da demanda, através da existéncia de
estrutura e de técnicas para a previsao;

13b) da aplicacdo apurada de técnicas de previsdo, adequadas a
realidade da organizag&o, a fim de buscar maior previsibilidade;

13c) de interacdes com clientes, através de relagBes proximas com
clientes varejistas e consumidores.
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Proposicdo 14: como efeitos emergentes da categoria ‘perceber a
demanda’, a organizagdo tende a obter:

14a) baixo impacto no processo produtivo, caracterizado por baixos
indices de pedidos ndo atendidos, de sobre estoques e de capacidade
ociosa.

Proposicéo 15: a categoria ‘suprir a produgdo’, ao garantir o adequado
abastecimento de materiais, é influenciada:

15a) pelas particularidades da matéria-prima, caracterizada por sua
origem e pelos custos associados;

15b) pelas particularidades do fornecedor, caracterizada pelo
alinhamento de valores e pelo grau de poder em relagéo ao mercado;
15¢) pelas contingéncias na cadeia de suprimento, caracterizada pela
frequéncia com que problemas no transporte e com 0s materiais ocorrem
durante o abastecimento.

Proposicdo 16: a categoria ‘suprir a produgdo’ se desenvolve na
organizagao por meio:

16a) de interacbes com o fornecedor, através da busca e selecio
frequente e com critérios claros;

16b) de interacdes com fornecedor, através do desenvolvimento da
relacdo fornecedor-empresa, com acordos claros e continua presenga in
loco;

16¢) de acdes para antecipar 0s riscos, através do compromisso dos
praticantes com o planejamento de pedidos, cumprindo cronogramas e
calendarios e tendo atencdo aos prazos de fornecimento, do uso de
kanban para o controle dos itens de reposicdo rapida, e, do
monitoramento continuo de itens especiais e de longa distancia.

Proposicdo 17: como efeitos emergentes da categoria ‘suprir a
producdo’, a organizagdo tende a obter:

17a) niveis adequados de estoques de matéria-prima, facilitando o
processo produtivo;

17b) niveis altos de qualidade da matéria-prima, facilitando o processo
produtivo; e,

17c) presenga de desenvolvimento conjunto de materiais, favorecendo o
desenvolvimento de produtos.

Os tdpicos que compbe o capitulo estdo estruturados da seguinte
maneira: os tdpicos 5.1, 5.2 e 5.3 discutem aproximagdes entre a teoria
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substantiva e a literatura técnica que envolvem as abordagens dos
requisitos de mercado, abordagem dos recursos e abordagem das praticas
e capabilidades. O topico 5.4 discute aproximacBes entre a teoria
substantiva e 0 modelo desenvolvido pelo NIEPC, e, o topico 5.5 tece as
consideragdes finais do capitulo.

Em linhas gerais, percebeu-se que a teoria emergente consegue
dialogar com os aspectos centrais da literatura técnica. Este didlogo
oportunizou ratificar a teoria substantiva e sugerir aprimoramentos a
literatura. No contexto da teoria substantiva proposta, 0s requisitos de
mercado demonstram “o que fazer”, enquanto que os recursos sao
contemplados como meios para agdo, ou seja, representam o “com o que
fazer”. Por sua vez, as praticas e capabilidades demonstram o “como
fazer”, configurando a acdo em si.

Acrescenta-se que a teoria substantiva permite observar a pratica
da estratégia de producdo integralmente, evidenciando as relagdes ndo
lineares de causa e efeito entres os subsistemas de acdo, bem como,
elementos contextuais, condicionantes destas acdes. Nesse sentido, as
proposicdes tedricas do SCAEP, contribuiram para a percepcdo da
integracdo das diferentes perspectivas de estratégia de producdo em um
corpo Unico e contextualizado. Ou seja, a teoria emergente apresentada
nesta tese oportuniza elementos para uma abordagem integradora e
contextualizada para a estratégia de producéo.

51 PARALELOS ENTRE A TEORIA SUBSTANTIVA E A
ABORDAGEM DOS REQUISITOS DE MERCADO

Desde Skinner, o tema da priorizagdo de requisitos de mercado é
discutido. Esta discussdo envolve a nogdo de trade offs entre os requisitos
(SKINNER, 1969; 1974), a no¢do de capacidades cumulativas
(FERDOWS; MEYER,1990) e a nocdo integradora conhecida como
fronteira de desempenho (HAYES; PISANO, 1996; SCHMENNER,;
SWINK, 1998).

Dentro das proposicdes tedricas que emergiram dos dados, ficou
evidenciado que os requisitos de mercado estdo presentes, porém ndo
significando a existéncia de trade offs entre eles, ou mesmo, uma
sequéncia Otima de capacidades cumulativas. Por outro lado, a teoria
emergente parece se ajustar melhor a nogéo de fronteira de desempenho.
Ainda, os requisitos parecem atuar como ‘regras’ dentro do sistema,
dando coeréncia as a¢des e interacbes do sistema.
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5.1.1 Evidenciando os requisitos de mercado na teoria emergente

Os requisitos qualidade, custo e entrega se encontram na teoria
substantiva como efeitos emergentes do sistema de a¢do nas proposicdes
5a, 5b e 5c. Nestas proposi¢cdes, a qualidade é apresentada como um
atributo do produto, todavia, é consequente da qualidade de processos e
da matéria-prima envolvida. Ao mesmo tempo, influencia a valorizacdo
da marca. O requisito custo, possui 0 termo ‘competitivo’ como um
qualificador, pois € consequente da produtividade e de processos
eficientes, influenciando a participagdo da empresa no mercado. O
requisito entrega, por sua vez, possui o termo ‘confiavel’, como
qualificador, pois é consequente do atendimento das ordens de producéo
e dos prazos de entrega acordado com clientes, influenciando assim a
satisfacdo dos clientes. Estes foram os principais requisitos evidenciados
nos dados.

Outros requisitos aparecem ndo como efeito ou resultado, mas sim,
como meios para se chegar aos resultados. Por exemplo, rapidez, surge
nos dados como um atributo qualificador para a tomada de decisdo na
proposicdo 1b, “dindmica da decisdo” uma das propriedades gerais do
sistema de acdo. A rapidez aqui estd qualificando regras e rotinas que
facilitam o processo decisorio. A flexibilidade é explicitada na proposicao
4a, como um meio para organizar a producao, atraves de sua combinagao
com especializagdo. A nocdo de inovacdo apareceu também como um
meio, notadamente, para o0 desenvolvimento de novos produtos. Assim,
rapidez, flexibilidade e inovagdo séo requisitos contidos nas ag¢bes do
sistema de acdo e contribuem para que os requisitos qualidade, custo e
entrega sejam alcangados.

Outros requisitos que aparecem na literatura técnica, como por
exemplo, confiabilidade e velocidade, podem ser percebidos dentro dos
requisitos ja citados. Confiabilidade pode ser entendida como um atributo
da qualidade ou da entrega. Velocidade, da mesma forma, pode ser um
atributo de entrega ou de flexibilidade.

Como apresentado, 0s principais requisitos de mercado estdo
presentes na teoria emergente. Contudo, qualidade, custo e entrega
aparecem como efeito, enquanto outros aparecem como meio. As
proposicdes da teoria emergente sugerem que existem atributos (rapidez,
flexibilidade e inovacdo) que sdo importantes meios para se chegar a um
fim. Este ponto de vista foi reconhecido e tem sido estudado por outros
autores (PENG et al., 2008; WU et al., 2012).

Neste sentido, a teoria emergente apresenta pouca aderéncia com
as nogdes de trade offs ou mesmo de capacidades cumulativas. Isto pode
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ocorrer porque na percepgdo dos praticantes, os requisitos sdo buscados
de maneira conjunta e ocorre uma coexisténcia das capabilidades
cumulativas e ndo uma sequéncia prioritaria de busca. Para ilustrar, nas
referéncias seguintes, € possivel perceber que os praticantes atribuem
mesmo peso na relacdo custo/qualidade.

Entdo quando a gente fala em custo e qualidade
é...., na verdade sao dois pilares ai que sustentam a
area industrial (Gerentel, F1).

A gente baixar custos sem se preocupar com a
qualidade é um erro estratégico muito grande
(Diretorl, J1).

As duas coisas andam juntas, por que qualidade
também é custo (Diretorl, T1).

Uma possivel explicacdo para a evidencia de que 0s requisitos séo
buscados conjuntamente pode residir nas condi¢cdes contextuais. Para
Boyer e Lewis (2002), os trade offs podem ser irrelevantes em ambientes
de muitas variagbes, com a presenca de mudancas tecnoldgicas e
competicdo global, pois estas exercem fortes pressdes sobre todas as
prioridades competitivas. Corroborando com isso, a proposicdo 6a,
“carateristicas de mercado I’ como um dos condicionantes externos que
influenciam o sistema de acéo, traz particularidades ambientais como a
existéncia de pressdes concorrenciais, mudangas e inovacdes.

De acordo com os resultados da pesquisa, dentre as trés
perspectivas teoricas, a que melhor tem aderéncia a teoria emergente € a
nocdo de fronteira de desempenho. Esta perspectiva sugere que
capacidades cumulativas contribuem para melhorias incrementais no
desempenho até o limite dos ativos (SCHMENNER; SWINK, 1998).
Neste ponto ocorre um momento de escolha, ou seja, um trade off
relacionado a decisdo sobre novos investimentos. Na teoria emergente, a
proposicdo 4c declara que as agfes para aprimorar a producdo séo
manifestas, pela melhoria continua sobre os processos, através da
existéncia de estrutura e cultura enraizada de melhoria continua e, por
investimentos em estrutura, através de tecnologias atualizadas e
ampliagoes.

A agdo de aprimorar a produgdo, apresenta a propriedade ‘melhoria
continua sobre o processo’ que pode ser vista como um processo
cumulativo de capacidades (melhorias ou inovagGes incrementais nos
requisitos custo, qualidade, entrega, entre outros) até o limite da
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capacidade dos recursos, ou seja até a fronteira de ativos (Figura 27).
Neste momento, a producdo somente ird ser aprimorada se forem
realizados investimentos — atualizacdo da tecnologia e ampliagdes —
caracterizando entdo um momento de trade off. Neste sentido, a teoria
emergente corrobora com a no¢ao de Slack e Lewis (2009) de que os trade
offs séo temporérios e o0 padrdo de acumulagdo é dindmico.

Figura 27 — Acéo de aprimorar a producéo.

limite dos
recursos

desempenho
—

decisdo de
investir

»
>

tempo

Fonte: elaborado pelo autor.

Pode-se ilustrar com dois exemplos advindos dos dados. O
primeiro exemplo, refere-se a aquisicdo de rob6s por uma das empresas,
indicando a escolha (trade off) por recursos capazes de transmitir maior
gualidade e rapidez ao processo e por consequéncia ao produto. Neste
caso, o desempenho estava na fronteira dos recursos e demandou a
decisdo de investimento.

Nosso grande investimento mesmo é na injecéo
plastica, que sdo as injetoras, onde vocé viu 0s
robds que tiram a peca de dentro. Qual a vantagem
daquele brago que tira a peca. Se fosse o operador
que tirasse, ndo teria repetibilidade na operagdo
(Gerentel, T1).
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Outro exemplo, a empresa acredita ainda ndo ter alcancado a
fronteira de desempenho de seus recursos e continua buscando melhorias
incrementais para extrair 0 maximo de seus recursos. Neste caso,
programa de melhorias juntamente com indicadores de eficiéncia global
e auditorias internas estdo sendo empregados para buscar maior eficiéncia
dos recursos até o limite que justifique investimentos.

Entdo ali a gente comeca a tomar muitas decisdes,
do tipo porque se esta pedindo mais investimento
se 0 OEE da tua linha é 60% quando deveria ser de
80%. Estas diferencas do que vocé esta perdendo,
0 programa faz o diagndstico e enxerga o quando
da para melhorar em produtividade, que é um
conjunto de fatores. Para dai vocé dizer o seguinte:
chegamos no limite do que pode acontecer, agora
eu sugiro, em funcdo da demanda crescente, que a
gente faca um investimento ou uma troca de
recursos (Diretorl, J1).

Assim, as proposigdes do sistema de agdo se aproximam da nocéo
de fronteira de desempenho. Recentemente, Rosenzweig e Easton (2010)
por meio de uma meta-andlise em artigos chegaram a conclusdes
semelhantes. Tais autores sugerem que os trade offs podem ocorrer mais
nas escolhas estratégicas de recursos e ndo necessariamente entre os
requisitos de mercado (qualidade, custo, flexibilidade e entrega).

5.1.2 Requisitos de mercado como regras para o sistema obter
coeréncia

Visando contribuir com a discussao de requisitos como meios ou
fins, pode-se sugerir que os requisitos de mercado no sistema de acdo
atuam como um conjunto de regras explicitas ou implicitas, enraizadas
nas agdes, rotinas e ndo-rotinas, que contribuem para a coeréncia do
sistema. Est4 nocdo de que a coeréncia interna e externa do sistema
complexo é movida por regras simples, conforme orientam as no¢oes de
complexidade. De acordo com a teoria substantiva, a coeréncia é
destacada na proposicéo 1d, onde pode-se entender que 0s requisitos de
mercado podem atuar tanto para qualificar o compartilhamento da visdo
do todo, quanto para o atendimento das demandas de clientes e da
sociedade.

Neste sentido, os requisitos qualidade, custos e entrega sdo usados
pelos praticantes como regras, por exemplo, “0 nosso ‘mantra’ ¢
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satisfagdo ao melhor custo” segundo um informante. Outras formas de
expressar as mesmas regras: “produzir com qualidade e custos
competitivos” ou “entregar produtos de modo confiavel”. Neste caso, 0S
requisitos de mercado podem ser considerados os fins e também os meios
para gerar a Si mesmos, Um Processo recursivo, que contribui para a
coeréncia do sistema.

No Quadro 28, procurou-se representar que as propriedades gerais
do SCAEP e os subsistemas de acdo visam os requisitos de mercado, ao
mesmo, 0s requisitos de mercado guiam (r) tais propriedades e aces.
Notadamente, os requisitos qualidade, custo e entrega também séo
destacados como efeitos (), enquanto que os requisitos rapidez, inovacao
e flexibilidade, foram destacados como meio (m). Observa-se que,
guando vistos como regra, 0s requisitos aparecem praticamente em todo
0 sistema.

Quadro 28 — Presenca dos requisitos de mercado como regra, meio ou efeito no
sistema de acdo.

Tradicionais requisitos de mercado
(5]
=]
. . @ K
Sistema Qe~ acao 3 - N = %
(proposicoes)* 2 o g 2 2 g
S 3 = S 3 5
(@4 (@) Ll @ |.|_ £
l l l : l l
Propriedades
1a Interagdo — r r r r r r
1b Dindmica da
decisdo — r r r r,m - -
1c Adaptacdo — r r r r r r
1d Coeréncia — r r r - - r
4 Dominar — r,e re r, e - m r
7 Desenvolver — r r r - - m, r
10 Articular — - r r r r -
13 Perceber — - r r r - -
16Suprir — r r r r - r

Fonte: elaborado pelo autor.

Legenda: r (requisito atua como regra que guia a a¢do), m (requisito atua como
meio para um fim), e (requisito € efeito da acao).

*As proposicdes 2, 3,5, 6, 8, 9, 11, 12, 14, 15 e 17 ndo foram apreciadas aqui por
representar condi¢des sob as quais acGes e interagdes ocorrem, ou ainda, efeitos
resultantes destas.
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Ademais, dois atributos ndo encontrados na literatura técnica como
requisitos de mercado e que na teoria substantiva surgem como
importantes elementos sdo especializacdo e reputacdo. O atributo
especializacdo aparece na proposicdo tedrica 4a, combinado com
flexibilidade, ou seja, representa um meio que ajuda os praticantes na
busca por outros requisitos como qualidade, custo e entrega. Ja, o atributo
reputacdo, emergiu dos dados como um efeito emergente na proposicdo
8b. De acordo com os dados, a reputacdo é consequéncia do subsistema
‘desenvolver produtos’ e do subsistema ‘dominar o processo produtivo’
por meio de seus efeitos emergentes: qualidade dos produtos, entrega
confidvel e custos competitivos. Especialmente, o atributo “reputacéo”
poderia figurar naturalmente ao lado dos demais requisitos/objetivos de
mercado, sendo uma contribuicdo da teoria substantiva para a abordagem
dos requisitos de mercado.

Em sintese, ao aproximar a teoria emergente com a abordagem dos
requisitos de mercado, pode-se verificar que os resultados empiricos
tiverem mais aderéncia com a teoria de fronteiras de desempenho, em
relagdo as abordagens de trade offs e capacidades cumulativas isoladas.
Também, destaca-se que 0s requisitos podem atuar recursivamente como
regras para o sistema obter coeréncia. Finalmente, destacou-se que
especializagdo e reputacdo sdo dois atributos considerados relevantes na
teoria emergente, sendo que reputacdo pode ser um importante e atual
requisito de mercado.

52 PARALELOS DA TEORIA SUBSTANTIVA COM AS
ABORDAGENS DE RECURSOS

O tema recursos engloba a abordagem das escolhas estratégicas de
estrutura e infraestrutura (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984; VOSS,
1995; HILL, 2000; BOYER; LEWIS, 2002), a visdo baseada em recursos
tradicional (PENROSE, 1968, 2006; WERNEFELT, 1984; BARNEY,
1991) e estendida (DYER; SINGH, 1998; MADHOK; TALLMAN,
1998; LAVIE, 2006).

Analisou-se as proposicdes tedricas desenvolvidas e percebeu-se
gue estas contém os principais recursos de estrutura e infraestrutura.
Entretanto, de acordo com a teoria emergente tais recursos Ssdo
modificados tanto em fungdo do mercado quanto em func¢éo do dominio
produtivo. Sob a ética da RBV tradicional ou estendida, a discussao aqui
foi facilitada pois, pode-se considerar os diversos elementos do sistema
de acdo como recursos do sistema de produgdo. Nas linhas seguintes,
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apresenta-se a aproximacao entre as proposic¢des da teoria emergente com
as abordagens dos recursos.

5.2.1 Areas de decisdo de estrutura e infraestrutura na teoria
emergente

Apreciando em primeiro lugar a questdo das escolhas de recursos
de estrutura e infraestrutura, tomou-se por base as areas de decisdo de
Hayes e Wheelwright (1984). Realizou-se aproximacgfes conceituais,
visando demonstrar que na teoria emergente, tais areas sdo de alguma
maneira contempladas. De acordo com o Quadro 29, é possivel perceber
gue os elementos descritos por estes autores estdo contidos nas
proposicdes desenvolvidas na teoria emergente.

Quadro 29 — Aproximando as areas de decisdo de estrutura e infraestrutura e a
teoria emergente.

Areas de decisdo de Proposigdes
Hayes e Wheelwright (1984) tedricas
@  Atributos organizacionais, como estruturas, interfaces e
2 interligacBes entre areas funcionais. la
£ Recursos humanos, em termos de politicas de
§ treinamento, salérios e ambiente social. 23, 2b, 2¢
& Préticas de qualidade, como sistemas e controles. 4b
= Planejamento e controle da produgéo. 10b
< Localizacdo e especializagdo de instalagGes, volume de
5 producdo, tempo, capacidade e tamanho da planta. 4a
§ Tecnologia de processo, como equipamentos, nivel de
E» automagéo. 4c
Integracdo vertical/horizontal na cadeia de suprimento. 13ce 16

Fonte: elaborado pelo autor.

Tratando inicialmente dos elementos de infraestrutura, esses
autores apontam para os atributos organizacionais, como estruturas,
interfaces e interligacbes entre &reas funcionais. Estes atributos se
aproximam da proposi¢do la, que declara como os praticantes obtém
interacdo entre 0s subsistemas e entre 0s niveis hierarquicos. Os aspectos
ligados aos recursos humanos, em termos de politicas de treinamento,
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salarios e ambiente social, podem ser percebidos nas proposi¢des 2a, 2b
e 2c, que descrevem os condicionantes internos do sistema de acdo. A
proposicdo 2a, sugere que um ambiente de producdo favoravel é
influenciado pelo comportamento das equipes, caracterizado por
autonomia, comprometimento e habilidades ampliadas.

A proposigdo 2b e 2c evidencia o papel da lideranga e das
condicdes de trabalho, 0 que se aproxima da nocdo de ambiente social.
As préaticas de qualidade, como sistemas e controles, podem ser
percebidas na proposicdo 4b, que aborda como os praticantes
acompanham o processo produtivo. E, o planejamento e controle da
producdo, sdo aspectos que estdo contidos na proposicdo 10b, que trata
do como os praticantes direcionam a producéo através de planejamento,
ajustes e controle.

Com relacdo aos recursos de estrutura, estdo contemplados
aspectos de localizagdo e especializacdo de instalagdes, volume de
producdo, tempo, capacidade e tamanho da planta. Destes, as decisdes de
localizagdo, ndo encontraram correspondentes na teoria substantiva.
Contudo, demais aspectos se aproximam da proposicao 4a, que trata da
organizacdo da producédo, em termos de especializacéo e flexibilizag&o de
processos e capacidade. Os aspectos ligados a tecnologia de processo,
como equipamentos e nivel de automacdo, estdo contemplados na
proposi¢do 4c, que sugere que o aprimoramento da producdo se da por
melhorias continuas nos processos e por investimentos em tecnologia e
estrutura. Com relacdo a integracdo vertical e horizontal na cadeia de
suprimento, as proposi¢des 13c e 16, de certa forma, sugerem como 0s
praticantes buscam relacionar-se com clientes e fornecedores, ou seja,
verticalmente. Em termos de integracdo horizontal, ndo se encontrou
correspondentes na teoria substantiva.

Contudo, percebe-se que os principais aspectos da abordagem das
escolhas de estrutura e infraestrutura estdo contemplados na teoria
emergente. Entretanto, o argumento central das escolhas de estrutura e
infraestrutura, é que estas se ddo em func¢éo dos requisitos de mercado,
ou seja, dependendo das decisdes de marketing, restringindo a estratégia
de producgdo a uma funcdo adaptativa. Este argumento fora criticado por
Voss (1995) e Gagnon (1999), pois segundo estes autores esta abordagem
tem dificuldades para lidar com rapidas mudancas, inovaces e atuar em
temas que fogem do seu escopo de analise.

Concordando com estas limitagdes, e apoiado nas proposigdes
tedricas desenvolvidas, pode-se dizer que a estratégia de producdo nas
empresas estudadas tende a ser mais proativa e geradora de mudangas,
influenciando inclusive as a¢fes de marketing e 0 mercado. Por exemplo,
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as acgodes e interacdes da categoria ‘desenvolvimento de produtos’
expressas nas proposicfes 7, 7a, 7b e 7c, sugerem que 0s praticantes
desenvolvem produtos combinando aspectos de mercado com o know
how existente na organizacao.

A ampliacéo de portfdlio se d4 em torno do dominio produtivo, ou
seja, novas linhas de produtos séo criadas combinando as oportunidades
de mercado com o conhecimento daquilo que a empresa ja sabe fazer
muito bem. Ou seja, a estratégia de producéo se dad em fungédo do mercado,
mas também em funcdo do desenvolvimento interno de conhecimento e
do dominio tecnoldgico sobre a producdo. A teoria substantiva sugere
entdo uma postura proativa da estratégia de producdo, por propor
combinacdes entre oportunidades/tendéncias de mercado e o dominio
produtivo.

5.2.2 Aproximando a teoria emergente da VBR tradicional e
estendida

A VBR entende que as fontes de vantagens competitivas estdo nos
recursos existentes na organizacao. Ou seja, a empresa é vista como uma
colecdo de recursos. Destaca-se que, enquanto a abordagem das escolhas
dos recursos € contingente ao mercado, a VBR define que os recursos sao
escolhidos em funcéo da diferenciagdo sobre a concorréncia. Ao se criar
idiossincrasias de recursos, os tornando raros, valiosos, insubstituiveis e
dificeis de serem imitados, a organizacdo pode auferir vantagens
competitivas. Nesse sentido apenas alguns recursos internos a empresa
poderiam ser geradores de tais vantagens. Visando alargar o alcance desta
teoria, a visdo baseada em recursos estendida, acrescenta recursos
ex0genos a empresa como possiveis fontes de vantagem competitiva.
Inicialmente buscou-se localizar e classificar os recursos envolvidos nas
proposicdes tedricas, conforme apresenta o Quadro 30, para depois
discutir possiveis paralelos.

Para analisar a aproximagao entre as proposicdes tedricas e a VBR,
tem-se que considerar que a teoria substantiva consiste em uma teoria de
acdo e interacdo, desenvolvida com base na visdo que o0s praticantes tém
sobre o seu dia-a-dia, sendo que estes utilizam 0s recursos existentes
como um componente das acdes e interagdes. Também, que uma das
criticas a RBV ¢é a de que tudo pode ser considerado como recurso. Por
isso mesmo, o trabalho de aproximacdo foi facilitado, pois é possivel
perceber que maior parte das proposi¢des tedricas contemplam algum tipo
de recurso, com a excegdo dos recursos de governanga, patentes, marcas
e financeiros, que ndo encontraram correspondéncia na teoria substantiva.
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Nota-se que, entre 0S recursos tangiveis, 0S recursos
organizacionais e fisicos sdo contemplados no sistema de acéo. No campo
de recursos intangiveis, destacam-se o0s humanos, inovativos e
relacionados a reputagdo. Quanto aos recursos exdgenos, da VBR-E, é
possivel encontrar nas proposicOes tedricas: ativos especificos, rotinas
compartilhadas e recursos e capabilidades complementares. Enquanto a
RBYV se preocupa em avaliar quais desses recursos podem ser fonte de
vantagem competitiva, ela tem dificuldades em explicar como estes

recursos sao utilizados estrategicamente.

Quadro 30 — Localizacdo dos recursos na teoria substantiva (continua).

Recursos Proposigdes
Recursos Financeiros Capacidade de empréstimo
tangiveis Capacidade de gerar
recursos internamente
Organizacionais  Estrutura formal de 1a, 1b, 1d,
apresentacdo de relatérios  4a, 4b, 9, 10,
Sistemas formais de 11,13ae
planejamento, controle e 13b, 16c,
coordenacao 17a, 17b
Fisicos Sofisticacdo e localizagéo
da fabrica e dos
equipamentos 2c, 2d, 4a, 6b
Acesso a matérias-primas 15a, 15¢
Tecnolégicos  Patentes e marcas
registradas
Direitos autorais e
segredos comerciais
Recursos Humanos Conhecimento 2a, 4a, 6b,
intangiveis Confianca 10,13 e 16
CapacitacOes gerenciais
Rotinas organizacionais 1b, 2b, 4b, 7c
1b, 1d
De inovagBes  Ideias e capacidade de 4c, 4d, 7a, 7b
inovar
Capacitages cientificas
Relacionadosa  Consideracao dos clientes
reputacdo e fornecedores 1d, 13c, 15b
Marca e percepcdes sobre
qualidade e confiabilidade  5a, 5b, 5c,
do produto 8ae 8b
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Quadro 30 — Localizacdo dos recursos na teoria substantiva (conclusao).

Recursos Proposicdes
Recursos Ativos Prazos de garantias
Exdgenos especificos Volume da transagdo 3a
Rotinas Capacidade de absorgao de
compartilnadas  conhecimento 4d, 7a
Incentivos para a
transparéncia e inibigéo de
comportamento
oportunista
Recursos e Habilidade em identificar
capabilidades complementos 16a, 16b,
complementares  Complementaridade de 17c
cultura, sistemas e
processos 6c,
Governanga Habilidade de aplicar
mecanismos formais e
informais de governanca

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Dyer e Singh (1998) e Hitt et al. (2008,
p.74-75).

Neste ponto, as proposi¢des tedricas da teoria substantiva, podem
trazer contribuicdo, pois as propriedades gerais (intera¢do, dindmica da
decisdo e coeréncia), os condicionantes internos e 0s subsistemas
(dominar o processo produtivo, desenvolver produtos, articular e
direcionar a producdo, suprir a producdo e perceber a demanda)
demonstram como os praticantes utilizam recursos em termos de acdes e
interacdes.

As agdes e interacOes do subsistema suprir a producdo demonstram
como o0s praticantes buscam e desenvolvem recursos e capacidade
complementares na cadeia de suprimento visando 0 acesso a matérias-
primas e que recursos organizacionais sdo necessarios para a antecipar os
riscos envolvidos. No subsistema perceber a demanda, as acgdes e
interacdes utilizam recursos organizacionais (sistemas de controle e
coordenacdo) e conhecimento para a instrumentalizar a gestdo da
demanda e desenvolver relacionamento com clientes.

As acdes e interacdes do subsistema articular e direcionar a
producdo conseguem demonstrar como 0S praticantes usam recursos
organizacionais para buscar compromissos entre demanda, producéao e
suprimentos e direcionar a producdo através de ciclos de planejamento,
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ajustes e controle. Os subsistemas dominar 0 processo produtivo e
desenvolver produtos sdo os mais intensivos em uso de recursos. As a¢oes
e interacdes do primeiro, ajudam a entender como praticantes combinam
recursos para organizar, acompanhar e aprimorar a producao. Ja as acdes
e interagcbes do segundo, mostram como os praticantes transformam
oportunidades e tendéncias em novos produtos, combinando as inovagoes
com o dominio produtivo.

Os comportamentos interacao, dindmica da decisao e coeréncia, do
sistema de acéo, também demonstram como 0s praticantes empregam 0s
recursos organizacionais, humanos e ligados a reputacdo. Recursos
formais de controle e coordenacdo e recursos de capacitacdes gerenciais
e rotinas ajudam os praticantes na interagdo entre os subsistemas de acéo,
bem como entre trabalhadores e lideranga, além da troca de informacéo e
conhecimento. Estes recursos facilitam a rapidez no processo decisério e
na tomada de decisdo compartilhada. Também, ajudam ao sistema de acéo
manter coeréncia interna, pois facilitam o desdobramento do
planejamento e o controle sobre contratos de gestéao.

Notadamente, as proposic¢des da teoria substantiva evidenciam que
a estratégia de producdo das empresas estudadas transcende 0s recursos
de producdo, evidenciando que recursos ligados aos fornecedores, aos
clientes e ao conhecimento externo, estdo presentes nas agdes e interacoes
dos praticantes, ou seja, recursos estendidos. Além disso, fica evidenciado
na teoria emergente como os recursos sdo utilizados e buscados, e, como
contribuem para que a empresa alcance os requisitos de mercado de
qualidade, custo, entrega e reputacdo. Assim, a teoria substantiva
consegue integrar as abordagens de recursos e abordagens de requisitos
de mercado. Nesta dire¢do, a teoria emergente concorda com os achados
de Thun (2008) ao identificar empresas em que a estratégia de producéo
é hibrida, mesclando mercado-base e recurso-base, principalmente em
empresas que atuam em mercados mais competitivos.

5.3 PARALELOS ENTRE A TEORIA SUBSTANTIVA E AS
ABORDAGENS DAS PRATICAS E CAPABILIDADES

As abordagens das praticas e capabilidades envolvem a perspectiva
das melhores praticas, das praticas adequadas ao contexto e das
capabilidades organizacionais. A primeira, mais tradicional, sugere
préticas reconhecidas como de classe mundial, as quais podem ser
implementadas indiscriminadamente pelas organizacdes (HAYES;
WHEELWRIGHT, 1984; VOSS, 1995). A segunda, reconhece que
existem alguns pacotes de praticas mais facilmente disseminados,
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enquanto outras requerem adaptagfes ao contexto da organizagdo (VOSS,
2005; SOUSA; VOSS, 2008). A terceira perspectiva, representa a no¢ao
de que as praticas podem ser desenvolvidas pela organizacdo de maneira
dinamica, configurando-se em capabilidades (TEECE; PISANO, 1994).
Da andlise depreendida foi possivel perceber que importantes
aspectos das best practices e pacotes de préaticas sdo contemplados nas
proposicdes tedricas desenvolvidas, principalmente, nos condicionantes
internos e no subsistema ‘dominar o processo produtivo’. Por sua vez, a
aproximacdo da teoria substantiva com a abordagem das capabilidades
possibilitou sugerir que as propriedades gerais do sistema de acéo e 0s
cinco subsistemas de acdo podem ser entendidos como capabilidades
organizacionais, operacionais ou dindmicas. Em outras palavras podem
representar capabilidades especificas para a estratégia de producao.

5.3.1 Paralelos entre teoria emergente e a abordagem das melhores
praticas e pacotes de praticas

Para tracar paralelos entre as proposicoes tedricas substantivas e a
abordagem das best practices, tomou-se como base a lista de praticas,
consideradas de classe mundial dos autores Hayes e Wheelwright (1984),
Schonberger (1986), Giffi, Roth e Seal (1990) e Hanson e VVoss (1995).
Através deste paralelo, foi possivel perceber que aspectos fundamentais
desta abordagem estdo contemplados nas acles e interacdes dos
subsistemas de a¢do. O Quadro 31 apresenta as proposic¢des tedricas que
tem mais congruéncia com a abordagem das melhores praticas.
Destacam-se principalmente as proposic¢Ges das condicionantes internas,
ligadas a formagdo de um ambiente favordvel de producdo, e as
proposi¢cdes do subsistema dominar o processo produtivo, ligadas a
organizagdo, acompanhamento e aprimoramento da producdo.

Das propriedades gerais do sistema de acdo, a propriedade
interacdo apresentou congruéncia com as praticas de desenvolver uma
cultura de confianca entre varios departamentos (interacdo horizontal) e
entre trabalhadores e a administracdo (interacdo vertical). A propriedade
adaptacdo apresenta congruéncia com as praticas de adaptar-se
continuamente as mudangas nas necessidades dos clientes e procurar
alinhar os produtos e processos para atender as necessidades que sdo
importantes para clientes (em direcdo ao mercado). A propriedade
coeréncia apresentou congruéncia com as praticas de desenvolver
politicas de participacdo para garantir que ‘estamos todos juntos nessa'
(coeréncia interna). Tais praticas foram destacadas por Hayes e
Wheelwright (1984). Ainda, a propriedade coeréncia (interna) se
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aproxima da dimensdo organizacéao e cultura de Hanson e Voss (1995)
guanto aos aspectos relativos visao clara, compartilhada e desenvolvida
em conjunto (HANSON; VOSS, 1995).

Quadro 31 — Aproximag0es entre a abordagem das best practices e proposicoes
do SCAEP.

zg E Best practices
g 5
& P Wki?llvisr%ht Schonberger  Giffi, Rothe  Hansone
as (1984) (1986) Seal (1990)  Voss (1995)
1 1a, 1d, 1c 1d
2 2a, 2b, 2d 2a, 2¢ 2a, 2b, 2d 2a
4 4c 4c 4a, 4b, 4c 4c
7 7c 6c**, 7c
10 10b 10b
13 13c
16 16b

Fonte: elaborado pelo autor.

*As proposigdes 3, 5, 8, 9, 11, 12, 14, 15 e 17 ndo foram apreciadas aqui por
representar condi¢des sob as quais acles e interagdes ocorrem, ou ainda, efeitos
resultantes destas.

** A proposi¢do 6c, figura como uma condicionante do subsistema de agdo
‘desenvolver produtos’ e sua inclusdo na analise constitui-se uma excecéo.

As proposicdes advindas das condicionantes internas foram as que
mais tiveram proximidade com a abordagem das melhores praticas. Isto
pode indicar que as best practices, atualmente, sdo mais empregadas para
criar um ambiente favoravel de producéo. Por exemplo, a proposicéo 2a
que faz referéncia ao comportamento das equipes, em termos de
autonomia, comprometimento e habilidades ampliadas é congruente com
as préaticas de: criar equipes multifuncionais encarregadas de resolver
guestbes tanto estratégicas como operacionais, promover e medir o
desenvolvimento do conhecimento e habilidades, atualizar as habilidades
da forga de trabalho com a evolugéo da tecnologia e liberar as equipes de
controles organizacionais tradicionais, envolver empregados de linha de



435

frente na mudanga e no planejamento estratégico para alcangar o
proposito unificado, incentivar e treinar os trabalhadores para seguir a
visdo, trabalhar em equipes e assumir responsabilidade por sua realizagdo
e treinar além do nivel inicial, com foco em habilidades, habitos de
trabalho e motivacdo (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984,
SCHONBERGER, 1986; GIFFI; ROTH; SEAL, 1990; HANSON;
VOSS, 1995).

A proposicao 2b, referente ao comportamento dos lideres, destaca
0s aspectos de ser motivador, orientador e de comunicagdo aberta. Tais
elementos tem coeréncia com as praticas de eliminar os termos
‘supervisores’ e ‘supervisdo’ e desenvolver lideres que podem criar e
executar a visdo estratégica atravées das equipes (GIFFI; ROTH; SEAL,
1990). Para exercer o papel de lideranga, 0 comportamento da lideranca
demanda competéncias técnicas adquiridas por praticas de capacitar os
gestores em potencial, no inicio de suas carreiras, em uma variedade de
tecnologias importantes para a organizacao e fazé-los passar por varias
funcbes, para ampliar a sua experiéncia (HAYES; WHEELWRIGHT,
1984).

A proposicdo 2c, relativa as condi¢des adequadas ao ambiente de
trabalho, caracterizadas pela qualidade no ambiente de trabalho e por
acles que preservam a salde e a seguranca do trabalhador, encontrou
relagdo com a sugestéo de praticas de Schonberger (1986) de melhorias
na salde e seguranga no trabalho e de expandir a variedade de
recompensas, entre elas, o reconhecimento e a comemoragdo. A
proposi¢do 2d, por sua vez, relativa a proatividade na manutengdo de
maquinas e equipamentos, visando restringir manutengdes corretivas, tem
congruéncia com a pratica de reforcar a capacidade para realizar a
manutencdo sofisticada sugeridas por Hayes e Wheelwright (1984) e
também, pelas praticas de manutencdo produtiva total (TPM) sugeridas
por Giffi, Roth e Seal (1990).

As proposicdes referentes ao subsistema de agdo ‘dominar o
processo produtivo’ apresentaram também alta congruéncia com a
abordagens da best practices. Por exemplo, a propriedade ‘combinar
especializagdo e flexibilizacdo nos processos’ da proposi¢do 4a que
refere-se & categoria organizar a producdo, tem relativa congruéncia com
a pratica de desenvolver operacdes de manufatura flexiveis e capazes de
responder rapidamente as mudancas de produtos e mercados de Giffi,
Roth e Seal (1990). A propriedade ‘controles precisos e abrangentes sobre
os processos’ da proposigdo 4b relativa a categoria acompanhar a
producéo, encontrou harmonia com a pratica de desenvolver sistemas de
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medicdo que incentivam a aprendizagem continua de Giffi, Roth e Seal
(1990).

Notadamente, a proposicao 4c, referente a categoria aprimorar a
producdo, manifesta pela melhoria continua sobre 0s processos e
investimentos em estrutura, em termos de tecnologias atualizadas e
ampliacdes, encontrou congruéncia nas sugestfes de melhores préaticas de
todos os autores selecionados. Por exemplo, a pratica de melhorar o
equipamento atual e o trabalho humano antes de considerar novos
equipamentos e automacao e dedicar-se a continua e rapida melhorias em
qualidade, tempo de resposta, flexibilidade e wvalor, sugeridos por
Schonberger (1986), desenvolver uma estratégia de investimento para a
melhoria continua da tecnologia em toda a organizagao, de Giffi, Roth e
Seal (1990), e, 0 uso da filosofia enxuta ou lean em todos os aspectos dos
processos de produgéo, de Hanson e Voss (1995), sdo congruentes com a
propriedade ‘melhoria continua sobre os processos’.

Quanto a ‘investimentos em estrutura’, é possivel verificar que esta
propriedade tem harmonia com as praticas de planejar cuidadosamente a
atualizacdo tecnol6gica para ser coerente com as atualizagbes de
infraestrutura e implementar novas tecnologias e desenvolver a nova base
de conhecimentos, sugeridas por Giffi, Roth e Seal (1990). Também
apresenta congruéncia com a pratica de investir em equipamentos de
propriedade da organizacdo (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984).

As proposigdes 6¢ e 7c, relativas ao subsistema ‘desenvolver
produtos’ encontraram congruéncia com sugestdes de praticas de
referentes ao uso da engenharia simultanea. Segundo Hanson e Voss
(1995) a pratica da engenharia simultanea requer que a concep¢do de
novos produtos envolva fornecedores e clientes, bem como equipes de
producdo e vendas, visando o atendimento das necessidades de clientes,
producdo e distribuicdo. A proposicdo 6¢ sugere que o envolvimento
antecipado de fornecedores é uma condicdo para as acdes de
desenvolvimento de produtos, ao passo que, a proposicao 7c, sugere que
as acOes de desenvolvimento de produtos passam pela integracdo entre
desenvolvimento e processo, manifestas por simultaneidade,
manufaturabilidade dos novos produtos e time de langamento
sincronizado com o mercado, com as agdes de marketing e de suprimentos
e de substituicdo de produtos. A proposicdo 7c ainda encontra harmonia
com a pratica de envolvimento de todas as fun¢des em design e melhoria
da qualidade do produto, preconizada por Hayes e Wheelwright (1984).

A proposicdo 10b, do subsistema ‘articular e direcionar a
producao’ sugere que a¢des de direcionar a producao sdo manifestas pela
alta habilidade dos praticantes para elaborar planos de produgéo e de
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recursos, ajustar a demanda e a capacidade, além de controlar a produgéo
em linha e em fase in/out. Esta proposicao encontra congruéncia a pratica
de que os sistemas de producdo contemplem o uso de sistemas integrados
de tecnologia da informacdo (HANSON; VOSS, 1995), bem como,
operem préximos do nivel de demanda dos clientes (SCHONBERGER,
1986).

A proposicao 13c, do subsistema ‘perceber a demanda’ sugere que
interacdes com clientes, através de relagcdes proximas com clientes
varejistas e consumidores contribuem para um entendimento mais real da
demanda. Esta proposicao encontra harmonia com as praticas de definir a
qualidade em termos das necessidades dos clientes e integrar o conceito
de proximidade ao cliente na organizacdo (GIFFI; ROTH; SEAL, 1990)
e procurar alinhar os produtos e processos para atender as necessidades
gue sdo importantes para clientes (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984).

Finalmente a proposicdo 16b, refere-se as interacbes com
fornecedor, através do desenvolvimento da relacdo fornecedor-empresa,
com acordos claros e continua presenca in loco. Esta proposi¢do encontra
congruéncia com a pratica sugerida por Hanson e Voss (1995) de
desenvolver o relacionamento duradouro com fornecedores, visando a
reducdo de custos globais da cadeia de suprimento.

Avangando nos paralelos entre a teoria substantiva e as abordagens
das praticas, analisa-se agora a congruéncia com os pacotes de praticas.
Notadamente, a rotulagem ‘melhores praticas’ foi gradualmente sendo
substituida por ‘praticas adequadas’ ou mesmo ‘boas praticas’,
estabelecidas em conjunto ou pacotes adaptaveis ao contexto, assim
evitando certo determinismo da abordagem tradicional. Tais pacotes sao
destacados na literatura como sendo: praticas JIT, praticas TPM, préaticas
TQM e praticas HRM (SHAH; WARD, 2003). Como apresenta 0 Quadro
32, os pacotes TPM e HRM tém congruéncia com proposicdes ligadas as
condicionantes internas do sistema de agdo, enquanto que pacotes de
praticas JIT e TQM tém congruéncia com o subsistema de a¢do ‘dominar
0 processo produtivo’.

A proposicdo 2a, referente ao comportamento das equipes,
apresenta congruéncia com o pacote de praticas HRM (SHAH; WARD,
2003), principalmente quanto aos aspectos de formagdo de equipes de
trabalho autodirigidas, forca de trabalho flexivel e multifuncional. A
proposi¢do 2d, alusiva a manutengao de maquinas e equipamentos, possui
harmonia com o pacote de pratica TPM (SHAH; WARD, 2003),
principalmente nos aspectos de manutencdo preditiva ou preventiva,
otimiza¢do da manutencdo, programas de melhoria em seguranca e
planejamento e programagdo da manutencéo.
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As proposicdes 4a, 4b, 4c e 4d, referente as agdes e interagdes para
dominar o processo produtivo, encontraram congruéncia com o pacote de
praticas JIT, principalmente quanto aos aspectos de producdo de fluxo
continuo, sistema puxado, células de producédo, sistemas de producédo
focados na fabrica, técnicas de troca rapida (setup) e remocao de restricdo
e gargalos (SHAH; WARD, 2003). E, em relagdo ao pacote de préaticas
TQM, destacaram ligados ao benchmarking competitivo, programas de
gestdo da qualidade, gestdo da qualidade total, medi¢bes das
capabilidades dos processos e programa de melhoria continua formal.

Quadro 32 — Aproximagdes entre a abordagem dos pacotes de praticas e
proposicOes do SCAEP.

Proposic¢des do Pacotes de préaticas adaptaveis
SCAEP* JIT TPM TQM HRM

1 - - - -

2 - 2d - 2a

43, 4b, 4c,
4d

7 - - - -

13 - - - :

16 - - - -

Fonte: elaborado pelo autor.

*As proposices 3, 5, 6, 8, 9, 11, 12, 14, 15 e 17 ndo foram apreciadas aqui por
representar condi¢des sob as quais acles e interagdes ocorrem, ou ainda, efeitos
resultantes destas.

Em sintese, percebe-se que das proposicBes tedricas da teoria
substantiva, as ligadas as condigdes para ambiente de producédo favoravel
e acdes para dominar o processo produtivo sdo as que mais fortemente
possuem congruéncia com a visao das best practices e com os pacotes de
praticas, ou seja, ddo énfase aos aspectos operacionais do sistema de
producdo. Por sua vez, a abordagem de Hanson e Voss (1995) foi a que
alcangou maior amplitude nas proposicdes tedricas, pois estd presente em
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todos os subsistemas de acdo, a exce¢do do subsistema ‘perceber a
demanda’.

Da anélise depreendida, percebeu-se que as praticas avancaram de
uma Vvisdo centrada no processo produtivo, para uma visao sistémica, ao
envolver outros sistemas como: demanda, suprimentos e
desenvolvimento de produtos. Neste sentido, a teoria substantiva pode
ajudar na compreensédo do papel das praticas na estratégia de producdo,
0u seja, quais sdo as praticas que atuam como condicionantes do sistema
de producdo e quais sdo as praticas que compde as agdes de organizar,
acompanhar ou aprimorar a producdo. Ao mesmo tempo, demonstra que,
para a estratégia de producdo, é importante considerar também as préticas
gue estdo presentes nos demais subsistemas ligados a articulagdo e
direcionamento da producdo (como métodos S&OP e uso de sistemas
ERP, aos suprimentos (como busca, selecdo e desenvolvimento de
fornecedores), a percep¢do da demanda (métodos de previsao de demanda
e relagbes com clientes) e ao desenvolvimento de produtos (como
ferramentas de roadmaps, equipes multifuncionais e engenharia
simultanea).

5.3.2 Paralelos entre a teoria emergente e a abordagem das
capabilidades organizacionais

A nocdo de capabilidade esta relacionada a capacidade de acdo,
comprometida com o resultado (DOSI et al., 2000). As capabilidades
organizacionais refletem “a capacidade de uma organizacdo para realizar
um conjunto coordenado de atividades que utilizam recursos
organizacionais, com o objetivo de alcancar um resultado final especial”
(HELFAT; PETERAF, 2003, p. 999). Para realizar a aproximagao tedrica
entre o sistema de acdo e a abordagem das capabilidades, partiu-se da
ideia de que as propriedades gerais do sistema de acdo, bem como seus
subsistemas podem ser vistos como um conjunto de atividades que
utilizam recursos diversos para alcangar resultado.

Para tanto, analisou-se os aspectos: regra, advindo do tépico 5.1,
representando o compromisso com resultados; recursos, advindo do
topico 5.2, representando o conjunto de recursos tangiveis, intangiveis e
exogenos; e 0 conjunto de atividades, advindo das
subcategorias/propriedades constante das propriedades gerais do sistema
de acdo (os comportamentos de interacdo, dindmica da decisdo, adaptacéo
e coeréncia) e dos subsistemas de acdo (suprir a producdo, perceber a
demanda, articular e direcionar a producdo, desenvolver produtos e
dominar o processo produtivo).
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Apreciou-se, inicialmente, as proposi¢des 4, 7, 10, 13 e 16,
referentes, respectivamente, aos subsistemas de acdo: “dominar o
processo produtivo, desenvolver produtos, articular e direcionar a
produgdo, perceber a demanda e suprir a producdo”, encontrando
congruéncia com a nocao de capabilidade organizacional. Todos estes
subsistemas operam e combinam recursos, de acordo com regras
especificas, através de um conjunto de atividades, como sera apresentado
nos Quadros 33, 34, 35, 36 e 37.

Quadro 33 — Regras, recursos e atividades do subsistema ‘dominar o processo

produtivo’.

nivel de automagéo)
Conhecimento
CapacitagOes gerenciais
Ideias e capacidade de
inovar

Marca e percepgdes
sobre qualidade e
confiabilidade do
produto

Volume da transacédo
Capacidade de absorgéo
de conhecimento

Regras Recursos Atividades
Qualidade Sistemas de controle e Combinar especializagdo e
Custo coordenagédo flexibilizacdo nos processos
Entrega Fabrica e equipamentos ~ Dimensionar a capacidade de
Flexibilidade (Localizagéo e producéo
Especializacdo  especializacdo de Controles precisos e
Inovagéo instalagdes, capacidade e  abrangentes sobre 0s
Reputacédo tamanho da planta, processos

tecnologia de processo, Gestdo da ociosidade e dos
como equipamentos, gargalos

Melhoria continua sobre 0s
processos, em termos de
existéncia de estrutura e
frequentes movimentos
kaizen, programas de
sugestdes e ideias, e
ferramentas e técnicas da
manufatura enxuta

Cultura enraizada de melhoria
continua orientando o
comportamento das equipes
Investimentos em estrutura,
em termos de tecnologias
atualizadas e ampliagOes
Busca constante e coerente de
informacéo e conhecimento
externo visando atualizar os
processos

Fonte: elaborado pelo autor.




441

De acordo com 0 Quadro 33, o subsistema “dominar o processo
produtivo” integra as atividades de: combinar especializagdo e
flexibilizacdo nos processos, dimensionar a capacidade de produgdo,
controles precisos e abrangentes sobre 0s processos, gestdo da ociosidade
e dos gargalos, melhoria continua sobre os processos, em termos de
existéncia de estrutura e frequentes movimentos kaizen, programas de
sugestdes e ideias, e ferramentas e técnicas da manufatura enxuta, cultura
enraizada de melhoria continua orientando o comportamento das equipes,
investimentos em estrutura, em termos de tecnologias atualizadas e
ampliacdes e, busca constante e coerente de informacdo e conhecimento
externo visando atualizar 0s processos.

Quadro 34 — Regras, recursos e atividades do subsistema ‘desenvolver produtos’.

Regras Recursos Atividades
Qualidade Fébrica e Busca constante de informagéo e
Custo equipamentos conhecimento de tendéncias de
Entrega Conhecimento produto, de tecnologias e de mercado
Inovagéo Capacitacoes Coeréncia com que combinam tais
Reputacdo  gerenciais oportunidades com o que a
Ideias e capacidade organizagdo domina fazer
de inovar Desenvolvimento de produtos com
Marca e percepgdes  forte presenca de inovagdo ao mesmo
sobre qualidade e tempo com alto aproveitamento do
confiabilidade do dominio produtivo
produto Desenvolvimento de produtos com
Capacidade de simultaneidade entre
absorcéo de desenvolvimento e processo e
conhecimento manufaturabilidade dos novos
Complementaridade  produtos
de cultura, sistemas e  Time de langcamento sincronizado
processos com o mercado, com as agdes de
marketing e de suprimentos e
substituicdo de produtos

Fonte: elaborado pelo autor.

Tais atividades séo orientadas pelas regras de qualidade, custo,
entrega, flexibilidade, especializacdo, inovagdo e reputacdo. E, se
utilizam de recursos como sistemas de controle e coordenacdo, fabrica e
equipamentos (localizacéo e especializagdo de instalagdes, capacidade e
tamanho da planta, tecnologia de processo, como equipamentos, nivel de
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automacéo), conhecimento, capacitagdes gerenciais, ideias e capacidade
de inovar, marca e percepces sobre qualidade e confiabilidade do
produto, volume da transacdo, e capacidade de absorcdo de
conhecimento.

Como visto no Quadro 34, o subsistema “desenvolver produtos”,
por sua vez, integra as atividades de: busca constante de informacéo e
conhecimento de tendéncias de produto, de tecnologias e de mercado,
coeréncia com que combinam tais oportunidades com o que a organizacao
domina fazer, desenvolvimento de produtos com forte presenca de
inovacdo ao mesmo tempo com alto aproveitamento do dominio
produtivo, desenvolvimento de produtos com simultaneidade entre
desenvolvimento e processo e manufaturabilidade dos novos produtos, e,
time de langcamento sincronizado com o mercado, com as ages de
marketing e de suprimentos e substituicdo de produtos.

Tais atividades sdo orientadas por regras de qualidade, custo,
entrega, inovacdo e reputacdo. E, empregam recursos como fabrica e
equipamentos, conhecimento, capacitagdes gerenciais, ideias e
capacidade de inovar, marca e percep¢Bes sobre qualidade e
confiabilidade do produto, capacidade de absorcdo de conhecimento, e,
complementaridade de cultura, sistemas e processos.

Quadro 35 — Regras, recursos e atividades do subsistema ‘articular e direcionar a
producéo’.

Regras Recursos Atividades
Custo Sistemas de controle  Intensa troca de informacdo e
Entrega e coordenacdo parao  estabelecimento de compromissos
Rapidez planejamento e entre os subsistemas demanda,
Flexibilidade  controle da producéo e suprimentos,
producéo, Habilidade dos praticantes para
Conhecimento. elaborar planos de producéo e de
recursos, ajustar demanda e
capacidade e controlar a producéo
em linha e em fase in/out.

Fonte: elaborado pelo autor.

O Quadro 35 mostra que 0 subsistema “articular e direcionar a
produgdo” integra as atividades de: intensa troca de informacdo e
estabelecimento de compromissos entre o0s subsistemas demanda,
producdo e suprimentos, habilidade dos praticantes para elaborar planos
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de producdo e de recursos, ajustar demanda e capacidade e controlar a
producdo em linha e em fase infout. Tais atividades se orientam pelas
regras de custo, entrega, rapidez e flexibilidade e utilizam recursos como
sistemas de controle e coordenacgdo para o planejamento e controle da
producdo e conhecimento.

Quadro 36 — Regras, recursos ¢ atividades do subsistema ‘perceber a demanda’.

Regras Recursos Atividades

Custo Sistemas de controle  Existéncia de estrutura e de técnicas

Entrega e coordenacdo, para a previsao da demanda,

Rapidez Conhecimento, Aplicacédo apurada de técnicas de
Consideracdo dos previsdo, adequados a realidade da
clientes organizacdo, a fim de buscar maior
Integracdo na cadeia  previsibilidade,
de suprimento. Relagdes proximas com clientes

varejistas e consumidores.

Fonte: elaborado pelo autor.

O Quadro 36 destaca que 0 subsistema “perceber a demanda”
integra as atividades de: existéncia de estrutura e de técnicas para a
previsdo da demanda, aplicacdo apurada de técnicas de previsao,
adequados a realidade da organizacdo, a fim de buscar maior
previsibilidade, e relagbes proximas com clientes varejistas e
consumidores. Tais atividades sdo orientadas por regras de custo, entrega
e rapidez e empregam recursos do tipo sistemas de controle e
coordenacdo, conhecimento, consideracdo dos clientes, e integracdo na
cadeia de suprimento.

O Quaro 37 apresenta 0 subsistema “suprir a produgdo” que integra
as atividades de busca e selecdo de fornecedores frequente e com critérios
claros, desenvolvimento da relagcdo fornecedor-empresa, com acordos
claros e continua presenca in loco, compromisso dos praticantes com o
planejamento de pedidos, cumprindo cronogramas e calendarios e tendo
atencdo aos prazos de fornecimento, do uso de kanban para o controle dos
itens de reposicéo rapida, e, do monitoramento continuo de itens especiais
e de longa distdncia. Tais atividades sdo orientadas por regras de
qualidade, custo, entrega, rapidez e inovagdo. Os recursos utilizados
congregam sistemas de controle e coordenacdo, acesso a matérias-primas,
conhecimento, consideragdo dos fornecedores, habilidade em identificar
complementos e integracdo na cadeia de suprimento.
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Quadro 37 — Regras, recursos ¢ atividades do subsistema ‘suprir a produgio’.

Regras Recursos Atividades

Qualidade Sistemas de controle  Busca e selecdo de fornecedores

Custo e coordenagéo, frequente e com critérios claros,

Entrega Acesso a matérias- Desenvolvimento da relagéo

Rapidez primas, fornecedor-empresa, com acordos

Inovagéo Conhecimento, claros e continua presenca in loco,
Consideracdo dos Compromisso dos praticantes com 0
fornecedores, planejamento de pedidos, cumprindo
Habilidade em cronogramas e calendarios e tendo
identificar atencdo aos prazos de fornecimento,
complementos do uso de kanban para o controle dos
Integracdo na cadeia itens de reposi¢do rapida, e, do
de suprimento. monitoramento continuo de itens

especiais e de longa distancia.

Fonte: elaborado pelo autor.

Seguindo a analise, nas categorias que denotam o comportamento
do sistema de agdo, contidos nas proposi¢des 1a, 1b, 1c e 1d, verifica-se
gue também resultam da combinacdo de recursos, regras e atividades
especificas do sistema de a¢éo, conforme sdo detalhados nos Quadros 38,
39,40e41.

Quadro 38 — Regras, recursos e conjunto de atividades do comportamento
‘interagdo’.

Regras Recursos Atividades
Qualidade Sistemas de controle e Interacdo entre 0s
Custo coordenacéo, subsistemas e entre
Entrega CapacitagOes gerenciais, liderancas e equipes,
Rapidez Rotinas que facilitam a Integracdo entre 0s
Flexibilidade interagdo, praticantes,
Inovagdo Atributos organizacionais, Troca intensa de

como estruturas, interfaces e informacdo e
interligacOes entre areas conhecimento
funcionais

Fonte: elaborado pelo autor.



445

Conforme o Quadro 38, o comportamento “interagdo” integra as
atividades de interacdo entre 0s subsistemas e entre liderancas e equipes,
integracdo entre os praticantes e troca intensa de informacdo e
conhecimento. Estas atividades sdo guiadas por regras de qualidade,
custo, entrega, rapidez, flexibilidade e inovacgdo. E, empregam recursos
como sistemas de controle e coordenacéo, capacitagdes gerenciais, rotinas
que facilitam a interacdo, e, atributos organizacionais, como estruturas,
interfaces e interligagdes entre &reas funcionais.

O comportamento do sistema de acdo “dindmica da decisdo”
congrega as atividades de tomada de decisdo é rapida e a0 mesmo tempo
compartilhada e elevado compromisso dos praticantes com as decisdes
tomadas. As regras que as orientam sdo qualidade, custo, entrega e
rapidez, sendo que o0s recursos envolvidos sdo sistemas de controle e
coordenacdo, regras, rotinas e procedimentos que facilitam o processo
decisorio (Quadro 39).

Quadro 39 — Regras, recursos e conjunto de atividades do comportamento
‘dinamica da decisdo’.

Regras Recursos Atividades
Qualidade Sistemas de controle e Tomada de decisdo é
Custo coordenacéo, rapida e a0 mesmo tempo
Entrega Regras, rotinas e compartilhada
Rapidez procedimentos que facilitamo  Elevado compromisso dos

processo decisorio praticantes com as
decisbes tomadas

Fonte: elaborado pelo autor.

O comportamento “adaptacdo” integra as atividades de
desenvolvimento de novos produtos em funcdo de comportamentos dos
consumidores e de novidades tecnoldgicas, adaptacdo de conhecimentos,
métodos e ferramentas a realidade da organizacéo, e adaptagéo do sistema
de producdo aos novos produtos e variacGes da demanda. Tais atividades
sdo orientadas por regras de qualidade, custo, entrega, rapidez,
flexibilidade, especializacdo e inovagdo, e empregam recursos como
sistemas de controle e coordenagdo, capacitacbes gerenciais,
conhecimento e consideracdo dos clientes (Quadro 40).
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Quadro 40 — Regras, recursos e conjunto de atividades do comportamento
‘adaptacao’.

Regras Recursos Atividades
Qualidade Sistemas de controle  Desenvolvimento de novos
Custo e coordenacao, produtos em funcgéo de
Entrega Capacitacoes comportamentos dos
Rapidez gerenciais consumidores e de novidades
Flexibilidade Conhecimento tecnoldgicas,

Especializacdo ~ Consideragdo dos Adaptacdo de conhecimentos,

Inovagéo clientes métodos e ferramentas
Adaptacéo do sistema de
producdo aos novos produtos e
variages da demanda

Fonte: elaborado pelo autor.

O Quadro 41 traz 0 comportamento “coeréncia” que integra as
atividades de compartilhar a visdo do todo com aglGes como
desdobramento do planejamento, contratos de gestdo e programas de
participacdo em resultados, atender as demandas dos clientes em volume
e expectativas, e, atender as demandas da sociedade em responsabilizacao
social e ambiental.

Quadro 41 — Regras, recursos e conjunto de atividades do comportamento
‘coeréncia’.

oi?gtrisf)/s Recursos Atividades
Qualidade Sistemas de controle  Compartilhar a visdo do todo com
Custo e coordenacéo, acOes como desdobramento do
Entrega CapacitacOes planejamento, contratos de gestdo e
Inovagéo gerenciais, programas de participagdo em
Reputagdo ~ Conhecimento, resultados,
Consideracdo dos Atender as demandas dos clientes em
clientes e da volume e expectativas,
sociedade Atender as demandas da sociedade
em termos de responsabilizacio
social e ambiental.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Tais atividades sdo orientadas por regras de qualidade, custo,
entrega, inovacdo e reputacdo, e empregam recursos como sistemas de
controle e coordenagdo, capacitagbes gerenciais, conhecimento e
consideragdo dos clientes e da sociedade.

A partir dessa analise é possivel sugerir que 0s comportamentos e
0s subsistemas de acdo podem ser considerados capabilidades
organizacionais, operacionais e dinamicas. As primeiras contribuem para
gue a empresa utilize de modo eficiente e eficaz os recursos existentes
(WINTER, 2003, p. 992), enquanto que as capabilidades dindmicas
contribuem para a empresa alcancar vantagem competitiva (TEECE et al.,
1997). As capabilidades dindmicas da empresa consistem na capacidade
da empresa para adaptar, integrar e reconfigurar habilidades, recursos e
competéncias organizacionais, mantendo uma base de ativos especificos,
permitindo que a empresa seja capaz de se adaptar e moldar seu ambiente
externo (TEECE; PISANO, 1994; TEECE et al., 1997; TEECE, 2007). A
partir destes conceitos, as proposi¢cOes da teoria substantiva para
estratégia de producdo foram analisadas.

Esta sugestdo é destacada no Quadro 42. Analisando as
propriedades gerais do SCAEP, percebe-se que os comportamentos
“adaptacdo” e “coeréncia” se aproximam mais da nogdo de capabilidade
dindmica, enquanto que “interagdo” e “dindmica da decisdo” se
aproximam da nocdo de capabilidade operacional. Interacéo e dindmica
da decisdo sdo propriedades focadas para dentro do sistema e contribuem
para que os subsistemas ampliem a eficiéncia e eficcia de suas acdes.
Elas fornecem as circunstancias necessérias para a adaptacao e coeréncia
do sistema.

Quadro 42 — Capabilidades presentes no SCAEP.

Sistema de a¢do (SCAEP)

Capabilidades

Propriedades Subsistemas
Adaptacéo Dominar o processo
Coeréncia produtivo
Dinamica Desenvolver produtos

Suprir a producéo

Interacdo Articular e direcionar a
. Dinamica da decisao producéo
Operacional
Perceber a demanda

Fonte: elaborado pelo autor.
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Os comportamentos de adaptacdo e coeréncia trazem em si a ideia
de adaptar e reconfigurar habilidades e recursos permitindo que a
organizagdo co-evolua com seu ambiente externo ao longo do tempo.
Como visto, a adaptacdo se da através de movimentos em dire¢do ao
mercado e em diregdo a eficiéncia operacional. Tais movimentos
configuram trajetérias distintas, porém indissociadas, por meio do
desenvolvimento de produtos adequados as demandas dos consumidores
e as tendéncias tecnoldgicas, bem como através da adaptacdo de métodos
e ferramentas de processo a organizacdo e da adaptacdo do sistema de
producdo aos novos produtos e as variacdes da demanda. Tais
movimentos de adaptacdo ndo representam uma simples reacdo as
mudancgas, mas sim um processo continuo de busca, selecdo e troca de
conhecimento com o ambiente externo, e, por iSS0O MesMo, um pProcesso
co-evolutivo.

Os subsistemas ‘articular e direcionar a produgdo’ e ‘perceber a
demanda’ podem ser vistos como capabilidades operacionais. Estes
subsistemas sao focados na eficiéncia e eficacia dos recursos. O primeiro,
possui atividades que visam assegurar a que a producdo flua e que
entraves na cadeia de suprimentos sejam atenuados. As atividades do
segundo sdo dedicadas a aumentar a previsibilidade da demanda, por
meio de instrumentos e relages proximas aos clientes.

Nos demais subsistemas de acdo, 0s praticantes executam
atividades especificas visando utilizar de modo eficiente e eficaz seus
recursos e ainda auferir vantagem competitiva para a organizagdo. As
acles dos subsistemas ‘dominar o processo produtivo’, ‘desenvolver
produtos’ e ‘suprir a produ¢do’ envolvem aspectos inovativos e de
aprendizagem em virtude de estar em constante interagdo com o ambiente
externo para buscar informagdo e conhecimento para atualizagdo de
processos, busca de oportunidades e selecionar e desenvolver
fornecedores. Tais acOes e interacbes comp0e a base para que inovacdes
incrementais ocorram, dada a capacidade de absorcdo (COHEN;
LEVINTHAL, 1990) de conhecimento do subsistema, bem como a
capacidade de combinar conhecimento interno e externo (KOGUT;
ZANDER, 1992), afim de criar novos conhecimentos para o sistema de
acdo.

Apesar da abordagem das capabilidades organizacionais ndo ser
recente, permanecem um tanto obscuros os seus fundamentos ou micro
fundamentos (EISENHARDT; MARTIN, 2000; TEECE, 2007; DIXON
et al., 2013). A teoria substantiva desenvolvida, em especial as
propriedades gerais do sistema e seus subsistemas de acdo, ao serem
vistas como possiveis capabilidades, podem ajudar na compreensdo dos
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micros fundamentos das capabilidades. O alicerce empirico da pesquisa
contribui para evidenciar que tais capabilidades podem advir das acGes e
interacdes do sistema, mobilizando recursos e préaticas especificas. Além
disso, apesar de ndo ter sido analisado neste tdpico, a teoria substantiva
oportuniza evidenciar vinculos entre condicionantes contextuais externos
e 0s subsistemas de acéo, e entre estes e efeitos emergentes, permitindo
assim perceber a relagdo entre contexto, agdes e resultados.

As teorias carecem ser desenvolvidas para identificar habilidades
especiais das organizacdes a fim de compreender o que leva a vantagem
competitiva, sendo que tais teorias poderiam ajudar na avaliacdo da forca
da empresa e ajudar na tomada de decisdo estratégica (COATES;
MCDERMOTT, 2002). Neste caminho, através da aproximacao da teoria
substantiva com a abordagem da capabilidades organizacionais,
oportunizou-se a identificacdo de possiveis capabilidades especiais para
0 sistema de producédo. Tais capabilidades, operacionais ou dinamicas,
podem representar capabilidades especificas para a estratégia de producédo
sobre as quais 0s praticantes poderiam concentrar esforgos.

5.4 PARALELOS ENTRE A TEORIA EMERGENTE E OS ESTUDOS
DO NIEPC

Neste topico abordaram-se em especial os estudos realizados no
Nucleo Interdisciplinar de Estudos em Gestdo da Producdo e Custos
(NIEPC). Notadamente, as pesquisas desenvolvidas até agora, relativas
ao instrumento do NIEPC, se orientaram pela construgdo de modelos a
partir da teoria existente. Tais modelos sdo entdo testados empiricamente
ou aplicados a uma realidade especifica visando sua confirmacao. Por sua
vez, esta tese, adotou uma postura diferente, pouco usual na pesquisa em
gestdo da producdo. A tese desenvolveu teoria a partir da realidade
empirica de empresas nacionais, definindo proposices teéricas
substantivas a realidade investigada.

O objetivo deste tépico, como foram nos demais, consiste em
aproximar as proposicdes tedricas desenvolvidas nesta tese com o modelo
desenvolvido pelos estudos do NIEPC, visando possiveis contribuicfes
para o aprimoramento do instrumento do NIEPC, bem como ratificar
ambos. Para tanto, inicialmente, descreve-se brevemente as origens do
modelo do NIEPC, bem como suas categorias de andlise, fatores de
pratica e resultado. Depois, tais elementos sdo apreciados em relacéo as
proposicdes teodricas da teoria substantiva. Finalmente, destacam-se
sugestdes para 0 aprimoramento do modelo.
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5.4.1 Origens do instrumento de avaliacéo

O NIEPC tem desenvolvido, nos ultimos anos, projetos de
pesquisas dedicados a complexidade na administragdo da producao.
Caracteristicas de sistemas complexos como interacGes, adaptaces,
aprendizado e co-evolugdo, foram identificados nas rotinas de trabalho e
nos processos de planejamento e controle da (SEHNEM; ERDMANN,
2006; DUTRA; ERDMANN, 2007). Recentemente, o NIEPC tem
trabalhado no desenvolvimento de instrumentos que possam avaliar,
diagnosticar, enfim, auxiliar a tomada de decisdo nos sistemas de
producdo, considerando uma perspectiva complexa das relagdes entre 0s
diversos elementos que compde tal sistema. Os esforgos, até 0 momento,
partiram da definigdo de categorias e fatores de resultados segundo a
teoria em administracdo da producdo (SCHULZ, 2008; SILVEIRA,
2010). O Quadro 43 apresenta uma sintese dos trabalhos desenvolvidos
até o momento.

Quadro 43 — Evolugéo do instrumento de diagnostico de sistemas complexos de
producéo (continua).

Dissertacoes Preocupacoes Estrutura e aplicagéo

(SCHULZ, - Estabelecimento dos 10 Desenvolve 120 quadros

2008) elementos constitutivos compostos por 3a5
baseados nos trabalhos de assertivas, totalizando em
Hanson e Voss (1995); torno de 480 assertivas.

- Elaboracdo de assertivas
para avaliar a inter-relacdo
dos elementos, e destes com
as atividades de PCP
(planejamento, controle e

programagcdo).
(SANCHES, - Identificagdo de Desenvolve 75 quadros
2009) componentes que influenciam  compostos por 3a 5

0s elementos ao mesmo assertivas, totalizando em

tempo, denominados fatores; torno de 300 assertivas.
- Selecéo de vinte e quatro

fatores que serviram de elo

entre os elementos e entre

cada elemento e as atividades

de PCP (planejamento,

controle e programacgao).
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Quadro 43 — Evolugdo do instrumento de diagndstico de sistemas complexos de
producdo (continua).

Dissertacoes

Preocupacdes

Estrutura e aplicagdo

(SILVEIRA, - Direcionamento das Desenvolve 65 quadros
2010) assertivas para os objetivos de  compostos por uma
desempenho: qualidade, assertiva, totalizando 65
flexibilidade, confiabilidade, assertivas, e aplica em
rapidez e custos; uma organizacao
- Consideracdo das atividades  industrial.
de PCP (planejamento,
controle e programacéo) como
elementos constitutivos.
Somando com os elementos
constitutivos propostos por
Hanson e Voss (1995), a
ferramenta passa a totalizar 13
elementos;
- Relag&o de cada elemento
constitutivo com cada
objetivo de desempenho
proposto por Slack, Chambers
e Johnston (2002), criando
uma assertiva para cada
relacéo.
(ROMAN, - Levantamento de 15 grupos ~ Organiza as ideias
2011) de fatores de competitividade;  provenientes do
- Valida o incremento de diagnéstico dentre os
fatores capazes de tornar uma  fatores e competitividade.
organizagdo mais competitiva.
(MOREIRA, - Adapta a ferramenta de - Altera a redagdo das
2011) diagnostico para organizagbes  assertivas para aplicagéo
de servicos; do instrumento em
organizag0es de servico e
aplica em uma
organizagdo de servicos de
saude.
(GOLDACK - Incorpora ao instrumento - Adapta a instrumento de
ER, 2011) uma andlise de gestéo do diagnéstico com foco na

conhecimento da organizagéo
avaliada;

gestdo do conhecimento e
aplica em uma
organizacéo da industria
téxtil de grande porte.
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Quadro 43 — Evolucao do instrumento de diagndstico de sistemas complexos de
producéo (conclusdo).

Dissertacoes

Preocupacoes

Estrutura e aplicagdo

suprimento.

(BRISTOT, - Foca a escolha dos - Adapta a instrumento de
2012) projetos de melhoria diagnéstico com foco na
provenientes da aplicagdo  estratégia empresarial e
do instrumento, com base  aplica em uma
na orientacéo estratégica organizagdo de servicos.
das organizacdes.
(GONCALVES, - Propde a aplicagéo do - Aplica o instrumento em
2012) instrumento em cadeias de  duas cadeias de

suprimentos.

(PIANA, 2012)

- Propde a aplicagdo do
instrumento como um
jogo para ensino da gestao

- Desenvolve um protdtipo
e aplica em sala de aula no
Brasil e em Portugal.

da produgdo.

Fonte: elaborado pelo autor.

As trés primeiras dissertagdes procuraram desenvolver a estrutura
do instrumento em termos de categorias de analise e fatores de resultado.
Os demais trabalhos fizeram adaptagdes para aplicar em organizacGes de
servigos ou focar questdes como fatores de competitividade, gestdo do
conhecimento, estratégia empresarial, cadeias de suprimento e jogos de
empresas. Destacam-se, os estudos dedicados a identificar fatores de
competitividade e de pratica que oportunizam a organizacao viabilizarem
seus resultados (PIANA; ERDMANN, 2011; ROMAN et al., 2012).

Atualmente, o instrumento compde-se de uma estrutura contendo
treze categorias de andlise, relacionadas aos cinco fatores de resultado,
gue podem ser alcangados por meio de dez fatores de praticas, conforme
ilustrado na Figura 28. As relacdes entre categorias de analise e fatores de
resultado produzem assertivas, as quais sao situadas entre dois cenarios,
um pessimista e outro otimista. Isto permite a reflexdo dos praticantes
sobre suas ac¢Bes e decisdes, apoiadas pelos fatores de préatica. Desta
reflexdo, surgem ideias de melhoria as quais poderdo se tornar planos de
acao ou projetos.



453

Figura 28 — Componentes do instrumento de avaliagdo e sua ldgica de aplicacéo.

10 Fatores de pratica

Aliancas estratégicas

Capital humano
Conhecimento

Fatores culturais

Inovagdo

Relacionamento com clientes

N e

7. Responsabilidade social

8. Sistemas de controle

9. Técnicas de produgdo

10. Tecnologias da informagéo e
comunicagio

13 Categorias de analise

Organizagao e cultura

Saude e seguranca

Tempo de ciclo

Meio ambiente

Equipamentos e

tecnologias

6. Investimentos

7. Planejamento da produgao

8. Programac¢io da producdo

9. Controle da produgio

10. Desempenho operacional

11. Fabrica

12. Desenvolvimento de novos
produtos

13. Qualidade

et o e

Fonte: elaborado pelo autor.

=

S Fatores de
resultado

Custo
Qualidade
Confiabilidade
Flexibilidade
Rapidez

el ol

65 Assertivas

Pessimista - Otimista

h S

Diagnéstico
Ideias de melhorias
Planos e/ou projetos

Destacam-se dois méritos deste modelo, o primeiro estd em
analisar as diversas partes que compde o sistema de producdo
relacionando cada categoria de analise com todos os fatores de resultado.
Por um lado, onera em tempo na aplicacdo do instrumento, por outro,
permite uma apreciacdo detalhada das categorias de anélise que em
sintese representam um sistema de produgdo. O segundo consiste na
forma de aplicacdo, que procura 0 consenso entre respondentes, através
de reunides em grupo. O tdpico seguinte ird abordar com mais detalhes as
categorias de andlise, fatores de pratica e de resultado.
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5.4.2 Categorias de analise, fatores de pratica e resultado

Os trabalhos realizados por Schulz (2008), Sanches (2009),
Silveira (2010), Moreira (2011) definem os subsistemas que formam a
gestdo da producdo, aos quais nomearam categorias de analise. A
evolucdo das pesquisas destes autores resultou em 13 categorias de
analise: controle da producédo, desempenho operacional, desenvolvimento
de novos produtos, fabrica (que para organizacdes de servico sera
adaptada para instalacdes), gestdo ambiental, investimentos, organizacao
e cultura, planejamento da produgdo, programacdo da producdo,
gualidade, salde e seguranca, tecnologia, tempo de ciclo (Quadro 44)
(GONCALVES et al., 2011).

Quadro 44 — Categorias de andlise (continua).

Derivacédo em

Areas categorias de Descrigdo
anélise

Organizacdo e  Painel da identidade da empresa, constituida
g cultura pelas imagens, histérias, rituais, conflitos,
£ liderancas, atitudes, mitos e outras formas
° que informam os valores das organizagdes.
S Saude e Conjunto de a¢des organizacionais com
e seguranca objetivo de propiciar condi¢des plenas de
= desenvolvimento humano no trabalho.
% Envolve melhoria e inovagéo gerencial,
(e} tecnoldgica e estrutural dentro e fora do

ambiente de trabalho.

Tempo de Tempo de Ciclo inicia com o pedido do
< ciclo cliente e termina com a entrega do produto
2 solicitado.
= Gestdo Conjunto de diretrizes e principios que
S ambiental devem nortear a definicdo e a aplicagdo de

instrumentos legais e institucionais de
planejamento e gerenciamento ambientais.

Equipamentos  Combinagdo de controles computacionais,

e tecnologia comunicacdes, processos de manufatura e
equipamentos relacionados, que permitem ao
setor produtivo responder de forma rapida,
econdmica e integrada as mudancas
significativas no seu ambiente operacional.

Investimentos  Toda capitalizacdo aplicada aos meios
produtivos da organizag&o.

Sistemas de
producéo
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Quadro 44 — Categorias de andlise (continua).

Areas

Derivagdo em
categorias de
andlise

Descrigdo

Producdo enxuta

Planejamento
da producéo

Procedimentos que preparam e organizam
dados/informagdes que d&do sustentacdo a
programacdo e controle da producéo. Dessa
forma, resume o planejamento em: projeto do
produto, projeto do processo e determinagéo
das quantidades e capacidade produtiva. O
objetivo de projetar os produtos é satisfazer
0s consumidores atendendo a suas
necessidades e expectativas.

Programacéo
da produgdo

Acao de constituir previamente as atividades
da producdo, fundamentado em principios e
operacionalizados por diferentes técnicas.
Partindo dos dados estabelecidos no
planejamento, a programacé&o caracteriza
(projeta) o produto, roteiriza a produgédo
(projeto do processo) e orienta quanto as
guantidades a serem produzidas.

Controle da
producéo

O controle da produgéo esta associado a
programacdo da producédo e tem o objetivo
de acompanhar a producéo, tomando
informacdes para subsidiar correcdes
necessarias. O controle pode assumir
diversas formas, como verificadores de
quantidades fabricadas, de qualidade e de
custos, utilizando-se dos instrumentos
elaborados na programacéo da producao.

Desempenho
operacional

Manter em niveis positivos de eficiéncia,
eficacia, produtividade, qualidade, inovagéo
e lucratividade.

Fabrica

A organizacéo da fabrica e a acessibilidade
no ambiente de trabalho é um requisito
fundamental na gestdo da producdo. A
medida que a organizacao apresenta uma
disposicdo correta de suas maquinas,
ferramentas e pessoal, cria-se uma sinergia
das partes, proporcionando um desempenho
mais agil e eficaz.
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Quadro 44 — Categorias de analise (conclusao).

Derivagdo em
categorias de Descrigdo
andlise

Desenvolvime  Articular necessidades do mercado, as

nto de novos possibilidades tecnoldgicas e as

produtos competéncias da empresa, num horizonte tal
que o neg6cio da empresa tenha
continuidade.

Qualidade Estrutura e métodos para que a empresa
tenha controle da qualidade na produgé&o.

>
=
(]
1]
17}

Engenharia
simultanea

Qualidade
total

Fonte: Adaptado de Erdmann (2007) e Gongalves et al. (2011) e Piana (2012).

A origem destas categorias esta relacionada ao trabalho de Hanson
e Voss (1995), apreciado no referencial teérico, e que propde um modelo
de benchmarking para os sistemas produtivos de classe mundial. Este
trabalho apresenta seis areas ou dimens@es: organizacdo e cultura;
logistica; sistema de producdo; produgdo enxuta; engenharia simultanea;
qualidade total.

Notadamente, algumas derivagGes parecem pouco claras, por
exemplo, derivaram-se da dimensdo logistica, as categorias tempo de
ciclo e gestdo ambiental, ou ainda, derivou-se de sistemas de produgéo a
categoria investimentos. Nesta dire¢do, nota-se que as categorias de
andlise tém relacdo com as areas de decisdo de Hayes e Wheelwright
(1984) que destaca recursos de estrutura e infraestrutura. Entretanto, esta
analise foge do escopo deste topico.

Seguindo a explicacdo da ldgica do instrumento, estas categorias
de analise sdo relacionadas aos cinco fatores de resultado (Quadro 45).
Ou seja, cada categoria de andlise é apreciada a luz de cada um dos fatores
de resultado, de onde se formam assertivas para sua aplicagdo. Tais
assertivas permitem a reflexdo dos respondentes sobre o quanto cada
categoria atende aos fatores de resultado. Para facilitar esse processo de
reflexdo foram desenvolvidos cenarios com extremos pessimista e
otimista.  Notadamente, os fatores de resultado sdo os
critérios/objetivos/requisitos de mercado classicos da administracdo da
produc&o.
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Quadro 45 — Fatores de resultado.

Fatores de Descricao
Resultado
Custo Significa a capacidade de produzir bens e servicos, a
custos mais baixos do que 0s concorrentes conseguem
administrar.
Qualidade Significa fazer as coisas certas, entregar bens ou servicos

conforme as especificacbes ou necessidades dos clientes,
fazer produtos que realmente os clientes desejam sem
cometer erros e de boa qualidade.

Confiabilidade Significa produzir e entregar bens e/ou servicos, em
tempo hébil e nos prazos prometidos, comunicar as datas
com clareza ao cliente, fazer a entrega pontualmente.

Flexibilidade Significa ser capaz de atender a mudancas em bens e/ou
servigos, prazos de entrega, volumes de producéo,
ampliacdo ou reducdo da variedade de bens ou servigos,
aptiddo a mudangas quando for necessério e com rapidez
suficiente.

Rapidez Significa o tempo que o cliente deve esperar desde a
emissdo do pedido até o recebimento efetivo do produto.

Fonte: Piana (2012) a partir de Slack et al. (1997).

A proposta do modelo sugere que o alcance de tais requisitos esta
intricadamente ligado a fatores de pratica, como meios para se chegar aos
resultados. Conforme Piana e Erdmann (2011), os requisitos de mercado
podem estar relacionados a praticas no sistema de producao. Estes autores
estudaram fatores geradores de competitividade e identificaram oito
praticas (producdo enxuta, informacdo, tecnologia, responsabilidade
ecoldgica, treinamento, relacionamento com clientes, integracdo
(empresa e ambiente) e benchmarking) e seis resultados (flexibilidade,
custo, qualidade, rapidez, confiabilidade e inovagdo).

Da analise depreendida, os autores destacaram que os fatores de
pratica contribuem para atingir se ndo todos, quase todos os requisitos de
mercado. Isto corrobora com a ideia de que os requisitos ou prioridades
competitivas podem atuar como ‘Uum conjunto de regras’ que ajudam o
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sistema de producdo alcangar coeréncia. Atualmente, 0 modelo do NIEPC
tem adotado dez fatores de praticas conforme o Quadro 46.

Quadro 46 — Fatores de préatica (continua).

Estratégicas

Fatores de Descricao
Pratica
Aliangas Esta fundamentada em principios organizacionais que

procuram articular relacionamentos entre empresas
concorrentes, distribuidores e fornecedores de matéria
prima e de material, visando a distribuir riscos e a
aumentar a capacidade de competicéo.

Capital Humano

Demonstram que os objetivos de uma organizacéo
serdo alcangados com sucesso se estiverem voltados
para as politicas de valorizagdo do capital humano,
através de treinamento e integracéo social dos
individuos e motivacéo.

Conhecimento

A disponibilizacdo de conhecimentos para as pessoas
certas no momento certo é fundamental para a
construgdo e manutencdo de competéncias de uma
organizagao.

Fatores Culturais

Refere-se as ideologias, valores, leis e rituais
cotidianos verificdveis em uma organizacao.

Inovacéo

Esse conceito é muito ligado as mudancas descritas
anteriormente no cenério mundial. Para se manterem
competitivas nessa nova ordem mundial de constantes
mudangas, as organizagdes precisam adotar posturas
inovadoras em seus processos produtivos. Portanto, a
inovagdo fundamenta as estratégias organizacionais
gue visam desenvolver novos caminhos para agir, para
solucionar problemas e para elevar o nivel dos
resultados.

Relacionamento
com Clientes

Trata-se de principios organizacionais que intentam
conhecer e satisfazer as necessidades e expectativas
dos clientes, bem como a fideliza¢do do
relacionamento com eles.

Responsabilidade
Social

A adocdo de medidas de responsabilidade social pode
melhorar o desempenho dos processos de manufatura e
produtividade das organizagdes, através do uso de
recursos de forma adequada, e tambhém através do
fortalecimento da imagem da empresa na percepcao do
mercado.
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Quadro 46 — Fatores de pratica (conclusdo).

Fatores de Descricéo
Pratica
Sistemas de Estes principios estdo baseados no controle e
Controle padronizac&o das operagfes e procuram estabelecer

mecanismos que permitam assegurar que o produto
final contenha as especificagdes pré-determinadas pela

empresa.
Técnicas de Séo elementos relacionados, por exemplo, a adocéo de
Produgéo préticas relacionadas a diminuigéo dos desperdicios,

utilizacdo eficiente dos recursos, busca da melhoria
continua e agregacdo de valor as etapas de produg&o.

Tecnologia da Permitem reduzir consideravelmente os custos de

Informacéo e transacéo envolvidos na relagdo entre os agentes

Comunicagéo econdmicos. Significa dizer que houve uma maior

(TIC) conexao entre as pessoas, Processos e organizagoes,
devido & melhoria na comunicagéo do sistema como
um todo.

Fonte: Roman et al. (2012).

Ap0s apresentar o instrumento de avaliagdo do NIEPC, o tépico
seguinte realiza entdo aproximagdes desde com a teoria substantiva, com
0 objetivo de ratificar e trazer contribui¢fes para seu aprimoramento.

5.4.3 Aproximag0es entre a teoria substantiva e 0 modelo do NIEPC

As aproximacdes entre as proposicdes tedricas do SCAEP e
modelo NIEPC foram realizadas buscando correspondéncias entre ambas.
Como destaca 0 Quadro 47, as categorias de analise foram aproximadas
das propriedades gerais do SCAEP (comportamentos de interagdo,
dindmica da decis&o, adaptacdo e coeréncia), seus condicionantes internos
(ambiente de producdo) e subsistemas de agdo (dominar o processo
produtivo, desenvolver produtos, articular e direcionar a producao,
perceber a demanda e suprir a producdo), ou seja, as categorias
emergentes.

Por sua vez, os fatores de pratica foram aproximados das acdes e
interacdes que ocorrem dentro destas categorias emergentes, enguanto
que, os fatores de resultado foram aproximados dos efeitos emergentes do
sistema de acéo.
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Quadro 47 — Aproximagcdo entre a teoria substantiva e 0 modelo do NIEPC.

Modelo NIEPC  Proposices teéricas SCAEP

Categorias de Categorias emergentes (propriedade gerais do sistema,

analise condicionantes internos e subsistemas de agao)

Fatores de Acdes e interagdes que ocorrem nos subsistemas de acao,

prética nos condicionantes internos e nas propriedades gerais do
sistema de acdo

Fatores de Efeitos emergentes

resultado

Fonte: elaborado pelo autor.

De maneira geral, foi possivel perceber que as proposicdes tedricas
do SCAEP conseguem abranger todas as categorias de analise, fatores de
pratica e de resultado do modelo do NIEPC. Esta capacidade de
abrangéncia demonstra que as proposicOes tedricas substantivas possuem
coeréncia com a literatura técnica adotada pelo modelo do NIEPC, sendo
ratificada por este, a0 mesmo tempo em que confirma, com evidéncias
empiricas, este modelo.

Buscando contribui¢fes para um possivel aprimoramento do
modelo do NIEPC, passou-se a apreciacdo em detalhes cada uma destas
aproximag6es. No Quadro 48, evidenciou-se a correspondéncia entre as
categorias de analise do modelo do NIEPC com as principais categorias
emergentes. Desta aproximacdo foi possivel perceber que as treze
categorias de analise do NIEPC encontram correspondéncia em cinco
categorias emergentes do SCAEP (coeréncia, ambiente de trabalho,
dominar o processo produtivo, articular e direcionar a producdo e
desenvolver produtos).

Como uma das dificuldades do instrumento NIEPC é o tempo
demasiado em sua aplicacdo dado a quantidade de categorias de andlise
(PIANA, 2012). Pode-se sugerir aprimoramentos no modelo do NIEPC a
partir desta analise. Primeiro, algumas categorias de analise poderiam ser
agrupadas. Por exemplo, as categorias de planejamento da produgéo,
programacdo da producdo e controle da producdo, poderiam ser
agrupadas em categoria Unica, pois corresponderam a mesma categoria
que emergiu dos dados, no caso, articular e direcionar a producdo. As
categorias equipamentos e tecnologia, investimentos, desempenho
operacional, fabrica e qualidade, poderiam figurar dentro de uma
categoria que poderia denominar-se “processo produtivo”, organizada em
trés subcategorias (organizar, acompanhar e aprimorar), seguindo a
sugestdo da categoria emergente do SCAEP.
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Quadro 48 — Correspondéncia entre as categorias de andlise e categorias
emergentes.

Categorias de analise
(NIEPC)

Categorias emergentes (SCAEP)

Organizagdo e cultura

Propriedades gerais do sistema de ag&o (agoes
de coeréncia interna)

Salide e seguranca

Condicionantes interno (a¢des ligadas ao
ambiente de trabalho)

Tempo de ciclo

Subsistema de agdo (Dominar o processo
produtivo, ligado ao efeito emergente entrega)

Gestao ambiental

Propriedades gerais do sistema de acéo (a¢Oes
ligadas a coeréncia externa)

Equipamentos e
tecnologia

Subsistema de agdo (Dominar o processo
produtivo, aprimorar a produgao)

Investimentos

Subsistema de agdo (Dominar o processo
produtivo, aprimorar a producéo)

Planejamento da

Subsistema de acgdo (Articular e direcionar a

producéo producéo)
Programacéo da Subsistema de acgdo (Articular e direcionar a
producéo producéo)

Controle da producéo

Subsistema de acgdo (Articular e direcionar a
producéo)

Desempenho operacional

Subsistema de acdo (Dominar 0 processo
produtivo, acompanhar a produgao)

Fabrica

Subsistema de acdo (Dominar o processo
produtivo, organizar a producéo)

Desenvolvimento de
novos produtos

Subsistema de acdo (Desenvolver produtos)

Qualidade

Subsistema de acdo (Dominar 0 processo
produtivo, acompanhar a produgao)

Fonte: elaborado pelo autor.

As outras categorias poderiam ser reorganizadas como fatores de
pratica ou de resultado. A categoria tempo de ciclo poderia figurar como

fator de resultado, pois de acordo com as categorias do SCAEP, esta mais
relacionada aos efeitos do sistema. A categoria salide e seguranca, por sua
vez, esta relacionada com a condicdo interna relativa as condicbes de
trabalho, nos condicionantes internos, podendo ser reorganizada como
fator de pratica. Do mesmo modo, as categorias organizacdo e cultura e
gestdo ambiental, encontram correspondentes no SCAEP nas acles
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visando alcancar coeréncia interna e externa, podendo por este motivo,
ser reorganizada como fator de pratica.

Como duas categorias emergentes ndo encontraram
correspondentes no modelo do NIEPC: suprir a producéo e perceber a
demanda. Sugere-se que, tais categorias poderiam figurar dentro do
escopo de categorias de analise no modelo do NIEPC, totalizando ainda
assim cinco categorias de analise, as quais configuram-se como areas de
decisdo do sistema de producdo. Deste modo, o rol de categorias de
andlise do modelo NIEPC poderia entdo compreender: 1. Processo
produtivo (organizar, acompanhar e aprimorar), 2. Planejamento,
programacao e controle da producéo, 3. Desenvolver produtos, 4. Suprir
a producdo e, 5. Perceber a demanda, semelhante aos subsistemas de acao
do SCAEP.

Avancando na andlise, utilizou-se das a¢des e interacdes externas
dos subsistemas do SCAEP relacionando-as aos fatores de pratica
(Quadro 49). Previamente, foi possivel verificar que, enquanto as
propriedades do SCAEP se conformam em acGes direcionadas para fins
especificos, os fatores de pratica do NIEPC, compreendem aces
genéricas.

Quadro 49 — Correspondéncia entre os fatores de pratica do NIEPC e as ages e
interacdes do SCAEP (continua).

Fatores de Acdes e interacdes dos subsistemas SCAEP
pratica NIEPC

Combinar especializagdo e flexibilizagdo nos processos

Dimensionar a capacidade de produgdo

Sistemas de Controles precisos e abrangentes sobre os processos
Controle

Gestéo da ociosidade e dos gargalos
Técnicas de Melhoria continua sobre os processos, em termos de
Producéo existéncia de estrutura e frequentes movimentos kaizen,

programas de sugestoes e ideias, e ferramentas e
técnicas da manufatura enxuta
Cultura enraizada de melhoria continua orientando o
comportamento das equipes
Investimentos em estrutura, em termos de tecnologias
atualizadas e ampliacOes

Conhecimento Busca constante e coerente de informagéo e
conhecimento externo visando atualizar 0s processos
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Quadro 49 — Correspondéncia entre os fatores de pratica do NIEPC e as agdes e
interacBes do SCAEP (conclusdo).

Fatores de
prética NIEPC

Acoes e interacdes dos subsistemas SCAEP

Conhecimento

Busca constante de informacéo e conhecimento de
tendéncias de produto, de tecnologias e de mercado

Coeréncia com que combinam oportunidades com o que a
organizagdo domina fazer

Inovagéo

Desenvolvimento de produtos com forte presenca de
inovacdo ao mesmo tempo com alto aproveitamento do
dominio produtivo

Desenvolvimento de produtos com simultaneidade entre
desenvolvimento e processo e manufaturabilidade dos
novos produtos

Lancamento de produtos sincronizado com o mercado,
com ag¢des de marketing e suprimentos e substitui¢do de
produtos

Tecnologia da
Informacédo e
Comunicagédo

Intensa troca de informacdo e estabelecimento de
compromissos entre os subsistemas demanda, produgéo e
suprimentos

Habilidade dos praticantes para elaborar planos de
producéo e de recursos, ajustar demanda e capacidade e
controlar a producdo em linha e em fase in/out

Estrutura e de técnicas para a previsao da demanda

Aplicagdo apurada de técnicas de previsdo, adequados a
realidade da organizacdo, a fim de buscar previsibilidade

Aliancas
Estratégicas,
Relacionamento

Relagdes proximas com clientes varejistas e
consumidores

Estratégicas

com clientes
Busca e selecdo de fornecedores frequente e com critérios
claros

Aliancas Desenvolvimento da relagdo fornecedor-empresa, com

acordos claros e continua presenga in loco

Compromisso com o planejamento de pedidos,
cumprindo cronogramas e calendarios e tendo atencdo aos
prazos de fornecimento, do uso de kanban para o controle
dos itens de reposigdo rapida, e, do monitoramento
continuo de itens especiais e de longa distancia

Fonte: elaborado pelo autor.
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Por exemplo, o fator de pratica “conhecimento”, consiste na
disponibilizagdo de conhecimentos para as pessoas certas no momento
certo. No SCAEP, o conhecimento encontra correspondéncia em distintas
acOes direcionadas a busca e selecdo de conhecimento no ambiente
externo, nas proposices 4d e 7a, e na troca de conhecimento entre
subsistemas e pessoas, na proposicdo la. Talvez a excecdo desta
generalidade ocorra no fator de pratica “técnicas de producdao” que
consiste em praticas relacionadas a diminuicdo dos desperdicios,
utilizacdo eficiente dos recursos, busca da melhoria continua e agregacédo
de wvalor as etapas de producdo diversas. Tal fator encontra
correspondente na primeira parte da proposicao 4c, do SCAEP, que diz
respeito a aprimorar a producao, através de estrutura e cultura de melhoria
continua sobre os processos, 0 que envolve frequentes movimentos
kaizen, programas de sugestfes e ideias e a utilizacdo de ferramentas e
técnicas da manufatura enxuta.

Também foi possivel evidenciar que os fatores de pratica —
sistemas de controle, técnicas de producdo, conhecimento, inovacao,
tecnologia da informacdo e comunicacdo (TIC), aliancas estratégicas,
relacionamento com clientes — possuem correspondentes nas agdes e
interacdes dos subsistemas do SCAEP. Notadamente muitas das praticas
evidenciadas no SCAEP ndo encontram correspondentes no rol de
praticas do NIEPC, o que pode indicar uma oportunidade para o seu
aprimoramento. Destacam-se as ac¢Ges — combinar especializacdo e
flexibilizagcdo nos processos, dimensionar a capacidade de producdo,
desenvolvimento de produtos com simultaneidade entre desenvolvimento
e processo e manufaturabilidade dos novos produtos — que representam
importantes praticas na estratégia de producdo para as organizagdes
estudadas e podem contribuir para dar especificidade aos fatores de
pratica do NIEPC.

Dando continuidade na analise dos fatores de pratica, 0 Quadro 50,
destaca a correspondéncia de tais fatores com as propriedades gerais do
SCAEP. Notadamente, as propriedades gerais do SCAEP constituem
comportamentos do sistema de acdo alcancados através das acles e
interacdes dos subsistemas. Os fatores que encontraram correspondentes
foram: tecnologia da informagdo e comunicagdo (TIC), conhecimento,
fatores culturais e responsabilidade social. Do contrério, o rol de
propriedades gerais do SCAEP que ndo encontraram correspondentes nos
fatores de préatica, configuram oportunidades de aprimoramento do
modelo.

Algumas destas a¢0es, por exemplo, as agdes visando a tomada de
decisdo rapida e a0 mesmo tempo compartilhada, acbes que elevam o
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compromisso dos praticantes com as decisbes tomadas, agbes de
desenvolvimento de novos produtos em funcdo de comportamentos dos
consumidores e de novidades tecnoldgicas, acdes que visam a adaptacéo
de conhecimentos, métodos e ferramentas a realidade da organizacédo e a
adaptacdo do sistema de producdo aos novos produtos e variacBes da
demanda, representam importantes caracteristicas que definem o
comportamento do sistema de produgé&o.

Quadro 50 — Correspondéncia entre fatores de pratica do modelo do NIEPC e
propriedade gerais do SCAEP.

Fatores de Ac0es nas propriedades gerais do SCAEP
pratica NIEPC
Tecnologia da Interacdo entre os subsistemas e entre liderangas e
Informacdo e equipes
Comunicagéo
(TIC)

Integracgdo entre os praticantes

Conhecimento Troca intensa de informacéao e conhecimento

Tomada de decisdo € rapida e a0 mesmo tempo
compartilhada
Elevado compromisso dos praticantes com as decisdes
tomadas
Desenvolvimento de novos produtos em fungdo de
comportamentos dos consumidores e de novidades
tecnologicas
Adaptacédo de conhecimentos, métodos e ferramentas a
realidade da organizacdo
Adaptacédo do sistema de producdo aos novos produtos e
variagdes da demanda

Fatores Culturais  Compartilhar a visdo do todo com agdes como
desdobramento do planejamento, contratos de gestéo e
programas de participacdo em resultados
Atender as demandas dos clientes em volume e
expectativas

Responsabilidade  Atender as demandas da sociedade em

Social responsabilizagdo social e ambiental

Fonte: elaborado pelo autor.

Finalizando a apreciacdo dos fatores de pratica, o Quadro 51 traz a
correspondéncia destes com os condicionantes internos no SCAEP.
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Destaca-se, o fator de pratica “capital humano” que encontrou
correspondentes nas acOes direcionadas para o comportamento das
equipes e dos lideres. O fator “capital humano” demonstra que os
objetivos de uma organizacao serdo alcangados com sucesso Se estiverem
voltados para as politicas de valorizacdo do capital humano, através de
treinamento e integracdo social dos individuos e motivagéo.

Quadro 51 — Correspondéncia entre fatores de pratica do modelo do NIEPC e
condicionantes internos do SCAEP.

Fatores de Acdes nos condicionantes internos do SCAEP

pratica (NIEPC)

Capital Humano Equipes com comportamento autbnomo, comprometido
e com habilidades ampliadas

Capital Humano Lideres com comportamento motivador, orientativo e de
comunicagao aberta
Condic0es de trabalho com qualidade no ambiente de
trabalho e agdes que preservam salde e seguranca
Proatividade na manutencdo de maquinas e
equipamentos

Fonte: elaborado pelo autor.

Notadamente, as caracteristicas descritas quanto ao
comportamento das equipes e lideres coadunam com tal nog¢do. Conduto,
acOes relativas as condigdes de trabalho com qualidade no ambiente de
trabalho e que preservam a salde e a seguranca do trabalhador, bem
como, agles visando proatividade na manutencdo de maquinas e
equipamentos, sdo importantes elementos condicionadores do ambiente
de producéo e podem ser consideradas para o aprimoramento do rol de
fatores de pratica do modelo do NIEPC.

Apreciando agora os fatores de resultado, estes foram aproximados
aos efeitos emergentes do SCAEP, conforme o Quadro52. Nota-se que
custo e qualidade estdo presentes em ambos os modelos. Custos, de
acordo com o0 modelo do NIEPC, significa a capacidade de produzir bens
€ Servigos, a custos mais baixos do que os concorrentes. J& no SCAEP,
custos vem acompanhado do qualificador “competitivo”, caracterizando
a produtividade alta e processos eficientes, facilitando a participagdo da
organizagdo no mercado. Qualidade, no modelo do NIEPC, significa fazer
as coisas certas, entregar bens ou servicos conforme as especificagfes ou
necessidades dos clientes, fazer produtos que realmente os clientes
desejam, sem cometer erros. No SCAEP, representa a qualidade dos
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produtos, caracterizada pela qualidade da matéria-prima e dos processos,
facilitando a valorizacao da marca.

Quadro 52 — Correspondéncia entre fatores de resultado do modelo do NIEPC e
efeitos emergentes do SCAEP.

Fatores de resultado (NIEPC) Efeitos emergentes (SCAEP)
Custo Custo
Qualidade Qualidade
Confiabilidade Entrega
Flexibilidade -
Rapidez Entrega
- Reputacdo

Fonte: elaborado pelo autor.

Os fatores “confiabilidade” e “rapidez” coadunam com o efeito
“entrega”. Confiabilidade, no modelo do NIEPC, consiste em produzir e
entregar bens e/ou servicos, em tempo habil e nos prazos prometidos,
comunicar as datas com clareza ao cliente e fazer a entrega pontualmente.
Rapidez, por sua vez, significa que o tempo que o cliente deve esperar
desde a emissao do pedido até o recebimento efetivo do produto deve ser
o menor possivel. No SCAEP, “entrega” vem acompanhada do
qualificador “confidvel”, entrega confidvel ¢ caracterizada pelo
atendimento das ordens de producdo, acordos de entrega no prazo,
favorecendo a satisfacdo dos clientes. Notadamente, confiabilidade e
rapidez qualificam a entrega.

O fator “flexibilidade”, no modelo do NIEPC, significa ser capaz
de atender a mudancas em bens e/ou servi¢os, prazos de entrega, volumes
de producdo, ampliagdo ou reducdo da variedade de bens ou servigos,
aptiddo a mudangas quando for necessario e com rapidez suficiente. Tal
conceito aparece no SCAEP como meio para organizar a producdo, na
proposicdo 4a, sendo combinada com especializacdo. Seu significado
entretanto, remete a categoria “adaptagdo”, um dos comportamentos do
SCAEP. Finalmente, o SCAEP apresenta a categoria “reputagdo” como
um dos efeitos emergentes do sistema. Tal efeito é caracterizado pela
relevante participagdo de mercado, pelo valor da marca e por clientes
satisfeitos. Tais caracteristicas sdo influenciadas diretamente por custo,
qualidade e entrega, efeitos emergentes do sistema de acéo.

Como sugestdo para 0 modelo do NIEPC, os fatores de resultado
poderiam ser reduzidos para trés: custo, qualidade e entrega. Para o fator
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flexibilidade sugere-se que este seja considerado como fator de prética,
pois de acordo com a teoria emergente, este conceito é empregado como
meio e ndo como fim. Ainda, sugere-se que reputagdo poderia ser
considerada como um fator de resultado. Apesar de ser influenciada por
custo, qualidade e entrega, parece que as organizacfes estdo cada vez
mais preocupadas com este requisito. Assim, os fatores de resultado para
0 modelo do NIEPC ficariam em: qualidade, custo, entrega e reputacéo.

Em sintese, a aproximacao realizada entre 0 modelo do NIEPC e a
teoria emergente oportunizou ratificar os dois modelos. Na medida em
que todas as categorias e fatores do modelo do NIEPC encontraram
correspondentes dentro do sistema de acdo, foi possivel confirmar sua
validade empirica. Ao mesmo tempo, a teoria emergente encontra
legitimidade, pois se vé ratificada por conceitos tedricos do modelo do
NIEPC. Contudo, a teoria emergente oportunizou reflexdes para um
possivel aprimoramento do modelo do NIEPC, tanto em reorganizar
algumas categorias e fatores, bem como sugerir novas categorias, fatores
de pratica e resultado.

Dentre as recomendacgdes de aprimoramento para o modelo do
NIEPC, destacam-se: a. reorganizar as categorias de analise em cinco
categorias: processo produtivo, planejamento, programacao e controle da
producdo, desenvolvimento de produtos, demanda e suprimentos; b.
considerar um conjunto de praticas mais amplo e ao mesmo tempo mais
especificas as categorias de andlise; e, c. reorganizar os fatores de
resultado em: qualidade, custo, entrega e reputacdo. Tais recomendagdes
contudo, sdo baseadas nos achados da pesquisa, e portanto limitam-se a
organizacgdes de manufatura.

5.6 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Conclui-se aqui o presente capitulo cujo objetivo foi o de realizar
aproximacg0es entre a teoria substantiva para a estratégia de producéo e a
literatura técnica. Tal objetivo oportunizou ratificar o SCAEP com o
modelo tedrico substantivo, ao mesmo tempo, foi possivel destacar
contribuicBes tedricas importantes para a literatura em estratégia de
producdo. A teoria substantiva se mostrou uma visdo integradora da
estratégia de producdo, ao aproximar-se e dialogar com diferentes
perspectivas tedricas (Figura 29).

Em relagdo a abordagem dos requisitos de mercado, o SCAEP
mostrou-se coerente com a teoria das fronteiras de desempenho. Suas
proposicdes tedricas sugerem que 0s praticantes procuram acumular
capacidades através de melhorias incrementais buscando o limite dos
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recursos, para entdo pensar em investimentos, momento em que se
pondera possiveis trade offs. Além disso, destacou-se que requisitos como
inovacdo, flexibilidade e rapidez, que no SCAEP, atuam mais como meio
para um fim do que como um fim em si mesmo. Finalmente, sugere-se
gue reputacdo pode ser um requisito de mercado importante atualmente
para a estratégia de producao.

Figura 29 — Integracdo das perspectivas sobre estratégia de produgédo
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requisitos de
mercado
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Fonte: elaborado pelo autor.

Quanto as abordagens dos recursos, a teoria substantiva
oportunizou perceber que os recursos do sistema de producéo estéo sendo
selecionadas e combinados ndo apenas em funcdo do mercado, mas
também em funcdo do dominio produtivo, ou seja, do know how, e da
prépria trajetoria tecnoldgica da organizacdo. Nesse sentido a estratégia
de producdo tende a ter uma postura mais proativa no contexto das
escolhas de recursos. Particularmente, em relacdo a visdo baseada em
recursos, a teoria emergente contribui para evidenciar como a colegéo de
recursos estratégicos (enddgenos e exdgenos) da organizagdo sdo
utilizados pelos praticantes em suas agdes e interagdes, bem como os
resultados deste uso para o sistema de producgdo, evidenciando uma
mescla de mercado-base e recursos-base na estratégia de producéo.

Na aproximacdo realizada com a abordagens das préticas e
capabilidades duas contribuicGes tedricas foram evidenciadas. Primeiro,
com relagdo as abordagens tradicionais das praticas (melhores ou
adaptaveis), evidenciou-se que estas praticas continuam importantes para
a estratégia de producdo pois ajudam criar um ambiente de producédo
favoravel e contribuem para organizar, acompanhar e aprimorar o sistema
de producéo. Contudo, o SCAEP reforca a necessidade de considerar
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também as préticas que estdo presentes nos demais subsistemas de acéo e
gue sdo importantes para a pratica da estratégia de producéo.

A aproximagdo com a abordagem da capabilidades
organizacionais oportunizou sugerir que 0s subsistemas e
comportamentos do SCAEP podem ser vistos como possiveis
capabilidades operacionais e dinamicas especificas para a estratégia de
producdo. As capabilidades operacionais seriam: 0s comportamentos de
interacdo, dindmica da decisdo e os subsistemas de articular e direcionar
a producdo e perceber a demanda. As capabilidades dindmicas seriam: os
comportamentos de adaptagdo e coeréncia e os subsistemas dominar o
processo produtivo, desenvolver produtos e suprir a producdo. Destacam-
se ainda que as propriedades das categorias do SCAEP podem ajudar a
compreensdo dos micros fundamentos das capabilidades, pois cada
categoria denota um conjunto de agBes e praticas enraizadas na
organizagdo.

Finalmente, buscou-se aproximar as proposicdes teoricas do
SCAEP com o modelo NIEPC. As proposicOes tedricas substantivas
demonstraram coeréncia com a literatura técnica adotada pelo modelo do
NIEPC, sendo ratificada por este, a0 mesmo tempo em que confirma, com
evidéncias empiricas, este modelo. Ainda, 0 SCAEP oportunizou realizar
reflexbes para aprimorar o modelo do NIEPC, através da
realocagdo/inclusdo de categorias de andlise, fatores de préatica e de
resultado. Tais aprimoramentos poderdo ser realizados em novos estudos
e pesquisas.

Enfim, os principais achados desta tese mostraram-se consistentes
com a literatura técnica, evidenciando assim a validade da teoria
substantiva. Contudo, as perspectivas teoricas tradicionais em estratégia
de producéo tratam o tema de forma fragmentada, ora focando praticas,
ora focando requisitos de mercado, ora focando recursos. A teoria
fundamentada proposta aqui, por emergir dos dados, corresponde a uma
interpretacdo tedrica de como ocorre a estratégia de produgdo em
empresas brasileiras e oportunizou integrar em um quadro analitico,
distintas perspectivas teéricas da literatura tradicional.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Este capitulo tem por objetivos sintetizar os principais resultados
da pesquisa, destacar as contribui¢es, bem como, expor limitagdes do
trabalho e indicar sugestdes para futuros estudos.

Destaca-se que a proposi¢do de uma teoria substantiva para a
estratégia de producdo ndo representa uma nova literatura técnica,
amplamente aceita e generalizavel. Com o tempo e muita pesquisa suas
proposicdes poderdo ser testadas e refinadas. Por ora, a teoria substantiva
desenvolvida neste trabalho, representa uma explicagéo para o fenémeno
estudado, dentro dos limites do tema e das amostragens realizadas.

Esta explicagdo representa também “uma forma de ver” a
realidade, diferente talvez das ‘“formas de ver” tradicionalmente
empregadas no campo de estudo. Por estudar a organizagéo do caos, a
complexidade, enquanto ciéncia, contribuiu sobremaneira com o estudo.
NocGes de complexidade, em especial da abordagem de sistemas
complexos orientaram as interpretagdes do pesquisador, ajudando-o a
navegar entre a ordem e a desordem dos dados, bem como entre a
objetividade e a subjetividade do fendmeno investigado. Assim, a
sensibilidade tedrica da interpretacdo, que representa o lado criativo do
pesquisador, e por isso subjetivo, combinou-se com o lado de buscar a
objetividade, gracas a perspectiva integradora da complexidade.

O capitulo estd composto dos t6picos 6.1, que traz os principais
resultados, 6.2, que destaca as contribuicOes tedricas e praticas, 6.3, que
expde as limitaches e, finalmente o tdpico 6.4 que apresenta sugestbes
para futuros trabalhos.

6.1 PRINCIPAIS RESULTADOS

O objetivo da pesquisa foi o de analisar como a estratégia de
producdo ocorre em empresas brasileiras da industria de transformacéo,
que lideram ou se destacam em seus setores de atuacdo, desenvolvendo
teoria substantiva. Acredita-se que este objetivo foi alcancado com o0s
principais resultados da tese.

Constatou-se que a estratégia de producdo nas empresas brasileiras
estudadas ocorre como um sistema complexo de agdes, ou seja, pode ser
explicada como tal. Neste sistema de acles, destacaram-se cinco
subsistemas, que interagem entre si e com o contexto, a saber: dominar a
producdo, desenvolver produtos, articular e direcionar a producéo,
perceber a demanda e suprir a producdo. Cada um destes subsistemas
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apresentou acdes e interacBes que explicam como os praticantes atuam
em relacdo a estratégia de producéo.

Este sistema de acdo, foi denominado Sistema Complexo de Agdes
Estratégicas da Producdo (SCAEP), que consistiu na categoria central que
une as demais categorias. O SCAEP apresentou como propriedades gerais
0s comportamentos de interagdo, dindmica da decisdo, adaptagdo e
coeréncia. Também indicou que tende a obter qualidade nos produtos,
custos competitivos, entrega confiavel e reputacdo, como efeitos
resultantes.

Notadamente, foi possivel evidenciar que o SCAEP atua sob
condicionantes internos e externos. Os condicionantes internos séo
passiveis de influéncia e representam o ambiente de produgdo, sdo
caracterizados pelo comportamento das equipes e dos lideres, pelas
condi¢des de trabalho e pela manutencdo de maquinas e equipamentos.
Os condicionantes externos sdo menos influenciaveis e representam o
contexto sob a qual as acdes e interagdes estratégicas ocorrem.
Evidenciou-se que o contexto para a estratégia de producdo, é formado
predominantemente por caracteristicas de mercado | e I, particularidades
da matéria-prima, particularidades do fornecedor, contingéncias na cadeia
de suprimento e variacdo da demanda.

Ao teorizar como ocorre a estratégia de producdo nas empresas
estudadas, gerou-se 17 proposi¢des tedricas que, além de aceitas pelos
praticantes, tiveram relativa proximidade com a literatura técnica. Com
isso, acredita-se que a teoria substantiva para a estratégia de producgéo
colaborou para aproximar teoria e pratica e, a0 mesmo tempo, integrar
diferentes perspectivas tedricas. O proximo topico apresenta as principais
contribuicBes da pesquisa.

6.2 CONTRIBUICOES

Ainda na introducdo desta tese, fez-se referéncia a problematicas
no campo da estratégia de producdo e sintetizou-se as principais
contribuicdes relativas a questdes praticas e tedricas.

Do lado da teoria, a fragmentacdo tedrica parece dificultar a
literatura de tratar a estratégia de producdo em de maneira holistica,
deixando lacunas para abordagens integradoras. A hegemonia de
abordagens metodoldgicas como estudos quantitativos e de caso, estdo
dando a oportunidade para que outras formas de investigacdo possam
contribuir para a percepgao da realidade.

Do lado da prética, as dificuldades dos praticantes quanto a
compreensdo da dindmica do ambiente aliadas a quadros tedricos
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relativamente antigos, estdo cedendo espago para propostas tedricas
calcadas no mundo real e que oferecam quadros analiticos atualizados.

Esta tese procurou avangar sobre estes espacos, visando que suas
proposicdes tedricas substantivas possam trazer contribuicBes para tais
problematicas. Tais contribuicdes podem ser sumarizadas em teoricas,
metodoldgicas e praticas e estdo apresentadas a seguir.

6.2.1 Contribuicdo tedrica

A principal contribuicdo tedrica do estudo foi desenvolver teoria
substantiva para a estratégia de producdo, baseando-se em empresas
brasileiras de destaque em seus setores de atuacéo e considerando a visdo
de mundo dos praticantes que atuam nessas empresas. A teoria
substantiva associou, em suas proposicdes, diferentes perspectivas
tedricas da literatura técnica, possibilitando assim, uma abordagem
integradora para a estratégia de producdo, como sugerido por Voss
(2005). Além destas contribuicBes, as proposicdes tedricas quando
confrontadas com a literatura técnica trouxeram reflexdes para o
desenvolvimento tedrico do campo, 0s quais sao destacados a diante.

Foi possivel perceber que a teoria substantiva para a estratégia de
producdo apresentou congruéncias com a teoria das fronteiras de
desempenho, a qual integra a nocdo de trade offs e capacidades
cumulativas. Isto ficou perceptivel na proposicdo 4c, da categoria
aprimorar a producdo e reforga assim a linha de que os trade offs ocorrem
entre recursos e nao entre requisitos de mercado (ROSENZWEIG;
EASTON, 2010).

Ademais, os achados sugerem que requisitos de mercado como
flexibilidade e inovacdo podem ser considerados ndo apenas como fins ou
objetivos, mas também, como meios para um determinado fim, como
evidenciado em outros estudos, por exemplo em Peng et al. (2008) e Wu
et al. (2012). Outro achado sugere a possivel inclusdo da categoria
reputacdo, que, como efeito emergente do SCAEP, de acordo com a
proposicdo 5d, traduz-se como uma preocupacdo atual, em termos de
requisito de mercado, dos praticantes nas empresas estudadas.

Nas aproximagdes com a abordagem dos recursos, percebeu-se
gue, de acordo com as proposicoes 4 e 7 do SCAEP, a estratégia de
producdo nas empresas estudadas tende a ter uma postura proativa no
contexto das escolhas de recursos ao olhar para o mercado e para o
dominio produtivo, ou seja, uma mescla de mercado-base e recurso-base,
concordando com Thun (2008). Sob a perspectiva dos recursos, 0 SCAEP
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sinaliza quais recursos sdo considerados estratégicos, como séo utilizados
pelos praticantes e que resultados tendem a ser alcancados.

Com relagdo a perspectiva das préaticas, o SCAEP sugere que na
estratégia de producéo, as praticas como TPM, TQM e HRM entre outras
relacionadas a pessoal, manutencao e ambiente de trabalho sdo uteis para
criar as condices internas favoraveis, conforme as proposi¢des 2a, 2b, 2¢
e 2b. Enquanto outras, como as praticas lean, destacaram-se como
métodos e ferramentas para organizar, acompanhar e aprimorar a
producgdo, no subsistema dominar o processo produtivo (proposi¢éo 4c).
O papel de tais praticas para a estratégia de producao consiste em servir
de base para alavancar o desempenho do sistema de producéo.
Notadamente, tais préaticas foram adaptadas pelos praticantes para serem
implementadas, corroborando com a nocdo de préaticas adaptaveis ao
contexto, de Sousa e Voss (2008).

Ainda, destaca-se que o SCAEP, em seus demais subsistemas de
acOes arrolaram, em suas subcategorias e propriedades, um conjunto de
praticas importantes para a estratégia de producdo, ligadas a articulacéo e
direcionamento da producdo (proposicdo 10), as relagbes a montante
(proposicéo 13) e a jusante (proposigdo 16) na cadeia de suprimentos, e,
especialmente, com relacdo ao desenvolvimento de produtos (proposicao
7). Tais praticas representam explicam, da perspectiva dos praticantes, a
estratégia de producdo em acldo. De fato, as interaches entre estas
construcdes se relacionam a dominios diferentes do conhecimento e aqui
foram visualizados juntos, mostrando inclusive como influenciam
qualidade, custo, entrega e reputacdo. Neste sentido, acredita-se ter
contribuido para a compreensao da estrutura e das interacdes de recursos
e préaticas que fazem a estratégia de producao acontecer.

Ao realizar aproximacgdes entre as proposicdes tedricas emergentes
e a abordagem das capabilidades organizacionais, oportunizou-se
exercitar uma possivel identificacdo de capabilidades operacionais e
dindmicas especificas para a estratégia de produgdo. Sugeriu-se que 0s
comportamentos e o0s subsistemas de acdo podem ser considerados
capabilidades organizacionais, operacionais ou dinamicas, pois atuam
como mobilizadores de recursos e habilidades. Neste caminho, sugere-se
que os alicerces empiricos das proposi¢des tedricas possam ajudar na
compreensdo dos micros fundamentos das capabilidades, pois cada
categoria denota um conjunto de préticas rotinas enraizadas nas empresas
estudadas.

Finalmente, a Gltima contribuicéo teérica é especifica aos estudos
desenvolvidos no NIEPC. A aproximagdo dos resultados da tese com a
proposta do NIEPC para avaliagdo organizacional oportunizou verificar
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que empiricamente o instrumento do NIEPC possui coeréncia empirica.
Contudo, foi possivel indicar alguns pontos para o aprimoramento deste
instrumento. Tais indicagdes e reflexdes poderdo ser alvo de trabalhos
futuros.

6.2.2 Contribuicdo metodoldgica

A pesquisa adotou a TFD, um método ndo hegeménico para o
estudo. Com isso, a experiéncia de realizar a pesquisa através de uma
abordagem alternativa para a pesquisa em estratégia de producdo em si
mesma constitui uma contribuicdo, na medida em que, oferece um “guia”
para futuros trabalhos. A TFD possibilitou compreender a visdo de mundo
das pessoas que fazem a estratégia de producdo na pratica, ou seja,
oportunizou “dar voz” aos praticantes, e desenvolver teoria préxima ao
cotidiano destes. Por estes motivos, espera-se estimular que novos
estudos possam se inspirar e adotar esta mesma abordagem ou mesmo
outras para realizar pesquisas no campo.

Procurou-se em todo o tempo, relatar com esmero todo o processo
de pesquisa, bem como esclarecer seu uso a fim de deixar uma fonte de
consulta que colabore com outros pesquisadores interessados em seu uso.
O capitulo 3, consistiu-se no principal espago onde tais consultas poderdo
ser realizadas. L4, as razdes e pondera¢des apresentadas quando a TFD
foram detalhadas, os procedimentos de coleta e analise dos dados foram
delineados, bem como, os critérios de validacéo expostos.

Notadamente, vale destacar aqui, que a aposta em uma abordagem
pouco usual no campo, contribuiu também para que o pesquisador
pudesse ter a experiéncia de um processo de imersdo no campo de
pesquisa e nos dados coletados. A intensa reflexdo sobre os dados abriu
caminhos para descobertas impensadas no inicio do trabalho. A
experiéncia interativa com 0s praticantes, através das mais de quarenta
horas de entrevistas, além das oportunidades de conversas ndo gravadas
e visitas as instalacfes das empresas, produziram conhecimentos que
transpassam as paginas deste trabalho e serdo levados para a vida
profissional do pesquisador.

6.2.3 Contribuicédo pratica

No contexto da prética, destaca-se que a pesquisa gerou 17
proposicdes que pode ajudar os praticantes em uma melhor compreensdo
da relacéo entre as complexidades contextuais externas e internas, €, por
consequéncia, estas proposi¢cdes compdem um quadro de analise que pode
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subsidiar as decisGes dos praticantes sob a visdo complexa, como fora
sugerido por Sarmiento (2010).

O SCAEP, em suas proposi¢fes permite aos praticantes perceber
gue condicionantes externos e internos podem facilitar ou restringir suas
acOes. Assim como perceber que o0s subsistemas de acdo podem
influenciar e serem influenciados uns pelos outros, e que os resultados
dependem de como ocorre tais relagdes. Estas ligacGes entre
condicionantes internos e externos, acGes e interacBes entre 0s
subsistemas e consequentes ligagdes com os resultados, parece ter sido
bem recebido pelos praticantes, em especial, durante o processo de
validacdo da teoria substantiva. Ocorre que na prética, o0 SCAEP podera
ajudar os praticantes a enxergar de maneira sistémica ou holistica, ou
sendo menos otimista, a perceber que existem ligacGes causais entre sua
area de responsabilidade e demais areas.

Também, ao sugerir variagbes dimensionais para as propriedades
do conjunto de categorias, 0 SCAEP, ofereceu um quadro analitico. Neste
quadro, os praticantes podem apreciar como estéo lidando com diferentes
aspectos importantes da estratégia de producdo. Ressalva-se que o
objetivo do trabalho ndo foi de criar um modelo prescritivo, mas sim de
desenvolver proposicbes tedricas ligadas a realidade de empresas
brasileiras lideres em seus setores afim de compreender como a estratégia
de produgdo ocorre. Notadamente, sugere-se que as proposicdes teoricas
sirvam de base para orientar andlises estratégicas relativas a producao,
com a restrigdo de que seus achados sdo atinentes as empresas estudadas.

6.3 LIMITACOES

As principais limitacGes do trabalho podem ser numeradas em trés
aspectos: o periodo da pesquisa de campo, a amostra empregada no estudo
e a interpretacdo dos dados realizada por um pesquisador.

O periodo de pesquisa, limitou-se ao periodo de setembro de 2012
ao fevereiro de 2014, periodo este que consistiu na pesquisa de campo. E
importante destacar isso pois o fenémeno estudado esta contextualizado
no tempo. Assim, as proposicGes teoricas, principalmente, as que se
referem aos condicionantes externos, evidenciam um contexto especifico
para acdo, de sorte que mudancas nestas condicionantes poderdo alterar
significativamente resultados de novas investigacdes.

Quanto a amostra, notadamente, este termo faz alusdo a selecéo de
casos onde o fenbmeno pode ser estudado, por se tratar de um estudo
qualitativo, e ndo possui relagdo com a expressdo ‘amostra’ relativa aos
estudos quantitativos. Enfim, a amostra selecionada ficou delimitada a
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guatro empresas nacionais da industria de transformac&o, todas de grande
porte, sendo trés delas lideres em seus setores e uma figurando entre as
lideres. Destas empresas foram selecionados informantes-chave que
atenderam aos critérios de ter experiéncia na empresa e participar da
tomada de decisdo na area de producdo. Estas caracteristicas da amostra
limitam os resultados as empresas estudadas, ndo se recomendando
generalizagdes.

Com relacdo a interpretacdo dos dados, pode-se considerar uma
limitacdo o fato de que os dados foram todos interpretados por apenas
uma pessoa, este pesquisador. Estudos envolvendo TFD podem ser
realizados por grupos de pesquisadores, contudo, como trata-se aqui de
uma tese, o trabalho solitario prevalece. Com isso, os resultados séo fruto
da combinacdo entre subjetividade e objetividade deste pesquisador
durante o processo de imersdo nos dados. Notadamente, a interpretacéo
do pesquisador foi testada nos sucessivos ciclos de entrevistas, e assim,
pode-se dizer que as interpretagdes e visdes de mundo dos informantes
que participaram da pesquisa estdo aqui somadas.

Ademais, esta tese empregou a expressdo ‘sistema de agdo’, muito
utilizada por cientistas sociais, 0 que sugere que se estad propondo uma
teoria de agdo. Entretanto, reconhece-se que para ser uma teoria de agéo,
este estudo exigiria maior contemplacdo sobre fenémeno, através, por
exemplo, de observacgdo direta ou participante. Esta exigéncia, por sua
vez, pode configurar-se em uma limitagdo e uma oportunidade do
trabalho.

6.4 SUGESTOES

A partir das limitagBes expostas, sugere-se primeiramente que
outros estudos possam supera-las, talvez em um projeto mais amplo de
pesquisa. Assim, indica-se que trabalhos futuros possam realizar estudos
com periodos mais longos e com mais grupos amostrais, confirmando e
refinando as categorias desenvolvidas neste estudo. Esta ideia, sendo
trabalhada em um grupo de pesquisa permitirda também que as
interpretacbes sobre o fendmeno sejam realizadas por mais
pesquisadores, 0 que poderd agregar no desenvolvimento de teorias
substantivas para a estratégia de producao.

Ademais, os resultados expressados nas proposicoes tedricas desta
tese poderdo ser testados em outros contextos. Isto significa dizer que
falsear a teoria emergente consiste em outra sugestdo para trabalhos
futuros. A teoria substantiva ndo possui um fim em si mesma, mas antes,
representa um passo no desenvolvimento tedrico, ou seja, as proposigdes
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tedricas poderdo ser testadas quantitativamente ou qualitativamente. Com
isso a teoria emergente podera ser refinada.

A temdtica estratégia de producdo merece ser mais bem
compreendida sob a dtica dos praticantes, ou seja, de uma perspectiva
pratica. Neste caminho, desenvolvimento tedricos que explicam a
estratégia como pratica podem ser incorporados as discussdes. Este
trabalho procurou refletir sobre como os praticantes atuam e como fazem
a estratégia de producdo acontecer, porém nao esgotou de maneira alguma
0 assunto, sendo que mais estudos com este foco sdo sugeridos. Estes
estudos podem contribuir para aproximagao entre teoria e préatica.

Também, estudos que desenvolvam teorias substantivas, locais,
podem ajudar no desenvolvimento de teorias brasileiras, a0 no minimo,
ajudar a entender quais teorias guiam as decisdes dos praticantes de
empresas brasileiras. Estes estudos poderiam mostrar como o0s praticantes
adaptam teorias tradicionais do campo as suas necessidades. Este tipo de
estudo traria significativas contribui¢bes para o campo.

Especificamente para o NIEPC, a teoria desenvolvida oportunizou
realizar reflexdes para aprimorar 0 modelo de avaliagdo desenvolvido
pelo NIEPC. Foram sugeridas realocages e inclusfes nas categorias de
andlise, fatores de pratica e de resultado, que ficam como propostas para
novos estudos.

Finalizando, sugere-se que a natureza do fendmeno estratégia de
producdo seja reconhecido como complexo e multifacetado. Neste
sentido, estudos que integrem mercado-base, recursos-base e praticas-
base ou capabilidades-base podem favorecer este entendimento. Como
Gltima sugestdo, futuras pesquisas poderiam se apropriar de multiplas
perspectivas tedricas e se servir de epistemologias que orientem visdes
integradoras. Para tanto, a complexidade como visdo de mundo parece
contribuir significativamente.
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APENDICE A — Carta para empresas
Floriandpolis (SC), 11 de setembro de 2012.

De: Prof. Dr. Rolf Hermann Erdmann

Docente do Programa de Pds-Graduagdo em Administracdo da Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC)

Coordenador do Nucleo Interdisciplinar de Estudos em Gestdo da Produgdo e
Custos

Para: Empresa x
Assunto: Convite para participagdo da organizagdo na pesquisa

Prezados,

Solicito a gentileza da participacdo dessa organizago na pesquisa do candidato
ao titulo de doutor em administragdo pela UFSC, Jamur Johnas Marchi.

Sua tese, cujo titulo provisorio ¢ Compreendendo as relagdes complexas na
estratégia de producdo: uma abordagem fundamentada em dados tem por
objetivo compreender que categorias estdo presentes, como elas se dinamizam e
que efeitos sdo resultantes, no contexto das decisdes estratégicas de sistemas de
producdo. O método para a pesquisa é conhecido como Teoria Fundamentada em
Dados e visa desenvolver teoria sobre o fendmeno investigado, teoria esta
ancorada nos dados coletados em entrevistas. Destaca-se ainda que, a
participacdo dessa organizacdo ird contribuir para o desenvolvimento de teorias
a partir de relevantes casos brasileiros.

A pesquisa ird ocorrer atraves de entrevistas de ndo mais de 60 minutos por
entrevistado. As entrevistas serdo sempre agendadas previamente com 0s
entrevistados. Acredita-se que iremos realizar 3 a 4 ciclos de entrevistas, com
intervalos de 2 a 3 meses cada. Cada ciclo acontecera com as pessoas do primeiro
ciclo ou outras, de acordo com a necessidade da pesquisa. Destaca-se que 0s
entrevistados precisam ser integrantes da organiza¢do que atuam em papéis de
decisdo estratégica, como gerentes ou diretores das diversas areas da organizagéo.

Estamos a disposicéo para qualquer pergunta sobre o projeto, portanto, ndo hesite
em nos questionar. Solicitamos ainda que as entrevistas possam ser gravadas, pois
assim as informacdes serdo mais bem registradas. Nomes e marcas serdo tratados
como sigilosos, e as informagdes de uso exclusivo para a pesquisa, nao
oferecendo risco algum para os participantes.

Atenciosamente,
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APENDICE B - Roteiro inicial
Comentarios introdutérios sobre a pesquisa (razdes, objetivos)
Palavra de agradecimento ao entrevistado por concordar em falar
Pedido para gravar

Quest0es iniciais
1. Poderia falar sobre o seu papel na organizagéo?
2. O que vem a sua mente quando vocé pensa em estratégia? Ou
especificamente estratégia de producéo?

Questoes intermediarias
1. Estratégia de producéo da organizagao
a. Vocé poderia descrever a estratégia de produgdo da
organizagao?
b. Como as decisdes especificas ao sistema de produgdo sdo
tomadas?
c. ..elevadas aacdo?

2. Fatores influenciadores (fatores importantes)
a. Que fatores sdo relevantes (influéncia) para a estratégia de
producédo?
b. Qual a natureza dessas influéncias?
c. Quais influéncias dominam?
d. Elas se relacionam umas com as outras (caso sim, como)?

3. Efeitos (resultados)
a. Em sua percepcdo, quais consequéncias resultam das decisdes
estratégicas de produgéo?
b. Eles sdo esperados ou ndo?
c. Como se ddo estes efeitos?

4. Relagéo entre a prética da estratégia e o sistema de producéao
a. Na sua experiéncia, como vocé considera a relacdo entre as
praticas do dia-a-dia na organizacdo e a estratégia de
producdo. Poderia exemplificar.

Questdes finais
1. Haalgo mais que vocé considere que eu deva saber para compreender
0 que acontece na organizacdo em termos das decisdes estratégicas
relativas a produgdo?
2. Haalgo que queira me perguntar?
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APENDICE D — Exemplo de anotag&o no caderno de campo
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APENDICE E - Tela do software de apoio contendo parte dos
memorandos

Memos

. Nome B Nés 7 Referéncias
B Adaptacio 19 (<]
B Melhorias continua de processes g 19 7
® Dindmica da decisdo a8 4 50
B Interagio a1 63
B Motivador 8 2 2
B Veriagio da demanda a 1 13
B Monitoramento do processo produtiva a w1 26
B Comunicativo a 20
B Ambiente de produgio favordvel a:s 17
B Graus de autonomia 88 28
® Combinando flex e esp a:s 2
B Aprimorando a producio 88 12
B Entrega confiavel a:s 17
B Supervisio e crientagdo ar 21
B Dimensionands 3 capacidade produtiva 87 24
® Capacidade instelada ar 19
B Habilidades 86 29
® Comportamento das equipes a5 18
B Comportamento dos lideres as 17
B Comprometimento as 18
B Organizando a produgdo a5 g
B Produtividade maior 85 10
B Processo produtivo a5 14
B Ligagio entre PCP & Suprimentos a4 10
B Desenvolver produtos de alta manufaturabilidade 8 4 15
B Simultaneidade a4 6
B Consequencias de desenvolvendo produtos 4 4
B Buscar previsibilidade a4 5
B Compromisso entre vendas & produgio 4 7
B Manutengio 8 4 8
B Volume de produgio a4 10
B Diversidade de produtes 8 4 14
B Ajustes de capacidade a4 g
B Acompanhar 3 produgdo 8 4 8
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APENDICE F — Roteiro para terceiro ciclo

Empresas J, T, B e F conversar a sobre categoria maestria sobre a
producéo:

1. Buscar a validagdo da categoria, propriedades e dimensdes

a. Explicar as condi¢des/ a¢Oes/interacdes e consequéncias da categoria
indagando ao informante se ele concorda ou discorda e se discorda por qué?
2. Questdes para amostragem

a. Que diferenca a variagdo da demanda e o ambiente de produgdo fazem
sobre as acGes de organizar, aprimorar e acompanhar a producéo?

b. Que diferenga Conhecer a concorréncia faz sobre as a¢des de produgdo?
c. Compreender a dimenséo para Condicdes de trabalho.

d. Compreender a dimensédo para Expansao de plantas

e. Como é na prética a relagdo com as areas: demanda (previsao do mix,
previsdo do volume), PCP (planos), P&D (novos produtos processos),
Suprindo (materiais)

f. Estas relages e agdes tém algum outro impacto além dos ja citados?

Empresas J e F conversar sobre a categoria desenvolvendo produtos:

1. Buscar a validagdo da categoria, propriedades e dimensdes

a. Explicar as condi¢des, agdes/interacOes e consequéncias das categorias
indagando ao informante se ele concorda/discorda e se discorda por qué?

2. Questdes para amostragem

b. Que diferenca Enxergar o mercado e enxergar a producéo fazem para o
desenvolvimento de produtos? Como é possivel combinar?

c. Que diferenca Conhecer a concorréncia faz sobre as a¢des de desenvolver
produtos?

d. Como se da a busca de informag&o e conhecimento externo sobre
tendéncias de produtos e tecnologia?

e. Como é na prética a relagdo com as areas: Demanda, PCP, Suprindo e
Producéo? Estas relacOes e agdes tém algum outro impacto além daqueles ja
citados?

f. Explorar Reputacéo, Inovagdo e Custo como consequéncias.

EmJ, T, B e F conversar sobre a categoria articulando a producao

1. Buscar a validagdo da categoria, propriedades e dimensoes

a. Explicar as condi¢des/ a¢Oes/interacdes e consequéncias da categoria
indagando ao informante se ele concorda ou discorda e se discorda por qué?
2. Questdes para amostragem

b. Que diferenca a disponibilidade de suprimentos e a assertividade da
previsdo da demanda fazem sobre as a¢des de articulagdo e direcionamento
da produgéo?

c. Que diferenca Ter a visdo do todo faz sobre tais agdes?

d. Compreender as dimensdes para Articulando.

e. Compreender as dimensoes para Direcionando.
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f. Como é na prética a relagdo com as areas: Demanda, Producéo, P&D e
Suprindo? Estas relagfes e acdes tém algum outro impacto além daqueles j&
citados?

Empresas J e T conversar sobre a categoria percep¢édo da demanda

1. Buscar a validagdo da categoria, propriedades e dimensdes

a. Explicar as condi¢des/ acOes/interacdes e consequéncias da categoria
indagando ao informante se ele concorda ou discorda e se discorda por qué?
2. Questdes para amostragem

a. Que diferenca faz os fatores Incerteza do Mercado e a Sazonalidade sobre
previsibilidade?

b. Que agdes do setor visam previsibilidade (relagdo com clientes e uso de
técnicas de previsao) Como?

c. Como € na pratica a relagdo Comercial x &rea Industrial (-PCP)
(compromissos, planos, influéncias)

d. E as relagbes com Suprimentos, Desenvolvendo Produtos e PCP.

e. Estas relacGes e agdes tém que impacto sobre a produgdo (ociosidade,
estoques e ndo-atendidos)?

Empresas B e J conversar sobre categoria suprindo a produgéo

1. Buscar a validagdo da categoria, propriedades e dimensdes

a. Explicar as condicdes/ acBes/interacdes e consequéncias da categoria
indagando ao informante se ele concorda ou discorda e se discorda por qué?
2. Questdes para amostragem

a. Que diferenca os fatores Importar materiais, Problemas com fornecedor,
problemas com fornecimento e poder do fornecedor fazem sobre as acoes de
suprir a produgédo?

b. Para suprir a produgéo que ac¢des sdo tomadas? Como?

c. Como é na pratica a relagdo Suprimentos com demais areas Produc&o,
PCP, Demanda e Desenvolvimento?

d. Estas relacdes e agdes tém que impacto sobre a produgdo (produgdo
abastecida, produtos langados no prazo, materiais desenvolvidos)?




