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RESUMO

O estudo sobre a capacidade operacional em organizacGes do setor naval ainda € incipiente.
Com isso, esta tese tem por objetivo analisar a associagdo entre o desenvolvimento de
capacidades operacionais nos fornecedores de estaleiros e sua participacdo na cadeia de
suprimentos naval. Para tanto, realizou-se uma pesquisa de natureza qualitativa a partir de
multiplos casos a montante da cadeia de suprimentos dos estaleiros Atlantico Sul e Vard
Promar. Os resultados sugerem que o desenvolvimento de capacidade operacional nas
empresas fornecedoras esta associado a participacdo na cadeia de suprimentos dos estaleiros e
as categorias de capacidade operacional que emergiram variam de acordo com o0 segmento e a
natureza do fornecimento realizado. Na pesquisa foram contempladas empresas dos
segmentos de equipamentos (01 empresa), acessorios (01 empresa) e prestacdo de servico (02
empresas). A capacidade de melhoria operacional ndo encontra-se associada a nenhuma das
relagOes estabelecidas na cadeia de suprimentos dos estaleiros do Promef. Por outro lado, as
capacidades operacionais de customizacdo, responsividade e controle foram verificadas em
todos os casos analisados. As demais capacidades operacionais (inovagdo, cooperacdo e
reconfiguracao) estdo associadas de diferentes maneiras entre as empresas. O estudo contribui
com a literatura ao relacionar capacidades operacionais na indudstria de construcdo naval, além
da relacdo entre o desenvolvimento destas e a gestdo de fornecedores na cadeia de
suprimentos. Limitagdes, sugestdes para estudos futuros e implicagdes gerenciais, encerram a
tese.

Palavras-Chave: Capacidade Operacional. Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Gestdo de
Fornecedores. Industria de Construcdo Naval brasileira.



SUMMARY

The study on the operational capacity in organizations of the naval sector is still incipient.
Therefore, this thesis aims to analyze the association between the development of operational
capabilities in shipyard suppliers and their participation in the naval supply chain. For this, a
qualitative research was carried out from multiple cases upstream of the supply chain of the
Atlantico Sul and Vard Promar shipyards. The results suggest that the development of
operational capability in supplier companies is associated with participation in the supply
chain of the shipyards and the categories of operational capacity that have emerged vary
according to the segment and the nature of the supply. The survey included companies from
the equipment (01 company), accessories (01 company) and service (02 companies) segments.
The capability for operational improvement is not associated with any of the relationships
established in the supply chain of the Promef shipyards. On the other hand, the operational
capabilities of customization, responsiveness and control were verified in all analyzed cases.
The other operational capacities (innovation, cooperation and reconfiguration) are associated
in different ways between companies. The study contributes to the literature by relating
operational capabilities in the shipbuilding industry, as well as the relationship between the
development of these and the management of suppliers in the supply chain. Limitations,
suggestions for future studies and management implications, conclude the thesis.

Keywords: Operational Capability. Supply Chain Management. Supplier Management.
Brazilian Shipbuilding Industry.
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1. Apresentacao do Estudo

Neste capitulo, expde-se a contextualizagdo do tema, a formulagdo do problema de
pesquisa, 0 objetivo geral e os objetivos especificos. Em seguida, apresenta-se a justificativa e

as contribuicdes da pesquisa, bem como a estrutura da tese.

1.1 Introducéo

Identificar fontes de vantagem competitiva tem sido a maior preocupagdo das
organizagOes nas Ultimas décadas, como ja afirmava Porter (1990). O autor enfatizava que a
investigacdo para desenvolvimento de Vantagem Competitiva (VC) nas organizagcoes
representava a maior area de pesquisa em estratégia gerencial (PORTER, 1990). Ao longo dos
anos, com o desenvolvimento de diversas pesquisas e pressupostos tedricos, as instituicdes e
seus gestores continuam buscando formas de ocupar uma posicdo competitiva sustentavel no
mercado.

De acordo com os pressupostos da Visdo Baseada em Recursos (VBR), que analisa o
elo entre os recursos e 0 desempenho organizacional (BARNEY, 1991), as organizacgdes
precisam desenvolver vantagem competitiva para sobreviver no mercado e isso acontece
guando essas criam mais valor econémico que suas concorrentes. Essa vantagem pode durar
um curto periodo de tempo, quando é considerada temporaria, ou um periodo de tempo longo,
quando é denominada Vantagem Competitiva Sustentavel (VCS) (BARNEY, 1991).

A sustentabilidade da vantagem competitiva refere-se a continuidade da sua existéncia
para a empresa detentora, mesmo apos as tentativas de reproducdo pelos seus concorrentes.
Barney (1991) ressalta que a VCS ndo se mede pelo tempo cronoldgico, mas pela inabilidade
dos atuais e potenciais competidores copiarem as estratégias. Essa vantagem sera adquirida
pela organizacdo a partir da configuracdo e coordenacdo de seus recursos e capacidades, que

sdo a orientagdo béasica para a estratégia de uma empresa e sua principal fonte de lucro,
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implementando e criando valores estratégicos que ndo estejam sendo implementados por
competidores (BARNEY, 1991; GRANT, 1991).

A ideia de considerar as empresas como um amplo conjunto de recursos remete ao
trabalho seminal de Penrose (1959), com o titulo The theory of the growth of the firm. Por um
recurso, entende-se qualquer coisa que pode ser pensada como uma forca ou uma fraqueza de
uma dada empresa. Os recursos podem ser definidos como aqueles ativos (tangiveis e
intangiveis) que estdo ligados momentaneamente a empresa. Podem trazer barreiras de
entrada para novos concorrentes e manter uma posicao relativa de mercado — barreiras de
posicao de recursos (WERNERFELT, 1984).

Os recursos sdo 0s inputs do processo produtivo. Considerados unidades basicas de
analise, quando agrupados e coordenados, possibilitam a organizacdo desenvolver
capacidades. De acordo com Grant (1991), os recursos sdo as fontes da capacidade
organizacional e estas sdo a principal fonte de vantagem competitiva. O autor ressalta que o
desenvolvimento de capacidades ndo envolve uma simples combinacdo de recursos, mas
padrdes complexos de coordenacdo entre pessoas e recursos (GRANT, 1991).

Na presente pesquisa, 0 termo capacidade, traducdo de capability, refere-se a
capacidade de fazer algo por meio do uso de competéncias e habilidades. Nesta tese, a palavra
Capability ndo se refere ao conceito de capacidade de produ¢do. Camargo e Meirelles (2012)
exemplificam que uma indstria pode ter certa capacidade instalada, mas ndo podera produzir
se ndo houver pessoas com habilidades e competéncias atuando num determinado contexto e
fazendo uso de rotinas institucionalizadas na organizacéo.

Na visdo de Grant (1991), as capacidades da organizacdo podem conferir vantagem
competitiva sustentadvel, mas, para que esta seja desenvolvida de forma sustentavel, as
capacidades precisam ser duraveis, dificeis de identificar, de adquirir e de replicar, sendo a
base de definicdo da estratégia da empresa. As capacidades ndo sdo adquiridas facilmente,
devem ser construidas por meio de um processo de escolhas e trajetorias de longa duragéo,
considerando o desenvolvimento de competéncias organizacionais (TEECE, PISANO E
SHUEN, 1997).

Autores como Wu, Melnyk e Flynn (2010) endossam a perspectiva de obtencdo de VC
a partir do desenvolvimento de capacidades. No entanto, destacam a capacidade em operagoes
como item indispensavel a competitividade organizacional. As capacidades operacionais sdo

habilidades, processos e rotinas da organizacdo que configuram o sistema de gestdo de
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operacdes, atendendo as necessidades da empresa e sdo consideradas o ‘ingrediente secreto’
que propicia a competitividade (WU; MELNYK; FLYNN, 2010). Diferentemente dos
recursos e das praticas organizacionais, as capacidades operacionais sdo dificeis de identificar
e, consequentemente, de imitar, por isso tém um papel estratégico no desenvolvimento da VC
(WU; MELNYK; FLYNN, 2010; FLYNN; WU; MELNYK, 2010).

De acordo com Maheshwari, Kumar e Kumar (2006), uma fonte importante de
desenvolvimento de capacidades nas organizagbes € a participagdo em uma cadeia de
suprimentos (CS). Pires (2007) define a cadeia de suprimentos como uma rede de
organizacOes, relativamente autbnomas, que desempenham 0S pProcessos necessarios
(obtencdo de matérias-primas, producédo e entrega do produto — bens ou servi¢os) para que 0
produto seja entregue ao cliente final. A principal empresa da cadeia de suprimentos é
chamada de empresa focal e a estrutura da cadeia envolve todos os fornecedores e clientes da
empresa focal, inclusive o cliente final.

Nesse sentido, o desenvolvimento de capacidades nessas organizacfes ocorre em
virtude das parcerias estabelecidas na cadeia, pois 0s parceiros tendem a desenvolver
atividades conjuntas, o que fomenta o investimento em recursos (MAHESHWARI; KUMAR,;
KUMAR, 2006). Vanpoucke, Vereecke e Wetzels (2014) ressaltam a integracdo do
fornecedor como item essencial ao desenvolvimento e sustentabilidade da CS. Gerenciar a
cadeia de suprimentos consiste em integrar e gerenciar 0os processos-chave de negdcios ao
longo de toda a cadeia, onde 0 sucesso da gestdo dependera do nivel dessa integracdo e das
relacBes entre as empresas (fornecedores e clientes), para atingir um resultado mais lucrativo
para todas as partes (CHRISTOPHER, 1999; LAMBERT; COOPER, 2000).

A importancia de analisar a empresa de forma conjunta com seus parceiros, COmo um
grupo de empresas que cooperam entre si, COmo interventores importantes no ambiente, tem
sido destacada de forma crescente no cenario competitivo. Sendo assim, as empresas devem
gerir eficientemente capacidades e recursos relacionados aos stakeholders, principalmente
clientes e fornecedores, de modo a ganhar capacidade competitiva e desempenho superior,
adquirindo maior competitividade (BARNEY, 1991).

A competitividade esta relacionada ao desempenho de redes interorganizacionais e ndo
de empresas isoladas, o que reafirma a importancia da eficiéncia coletiva (FLEURY;

FLEURY, 2003). Dessa forma, estratégias utilizadas pela empresa focal para configurar e
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gerenciar a CS, gerindo as relagdes com fornecedores e clientes, proporcionam resultados
positivos para todas as partes da cadeia (CHRISTOPHER, 1999).

Comumente, os modelos apresentados para Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
(GCS) pela empresa focal pregam o gerenciamento dos processos e dos relacionamentos entre
as empresas e seus parceiros diretos, com maior foco na gestdo de fornecedores. Como o
gerenciamento de todos os membros da cadeia de suprimentos pode gerar uma situacdo
complexa e improdutiva, a empresa deve definir seus principais membros, ou seja, aqueles
que adicionam valor a seu produto final.

A literatura de CS sugere o gerenciamento de fornecedores como um ponto crucial,
com foco em praticas como reducdo da base de fornecedores, selecdo de fornecedores com
foco na qualidade, relacionamentos de longo prazo, comunicagao, equipes interfuncionais e
envolvimento de fornecedores (KRAUSE; ELLRAM, 1997; KRAUSE, 2001; SHIN;
COLLIER; WILSON, 2000; CHEN; PAULRAJ, 2004). Essas préticas interferem diretamente
na rotina das organizacGes fornecedoras, exigindo ajustes e maior atencdo as praticas
desenvolvidas, principalmente no sistema de operacgdes, 0 que influencia positivamente, em
consequéncia, o desenvolvimento de suas capacidades operacionais.

Direcionando a gestdo da cadeia de suprimentos para a industria naval, Fleischer et al.
(1999) apresentam um modelo com as melhores praticas de gestdo, distribuidas em cinco
areas: (1) Estratégia no gerenciamento da cadeia de suprimentos: adotar o gerenciamento de
fornecedores como uma estratégia, estabelecendo metas especificas; (2) Planejamento da
GCS: analise de competéncias centrais, objetivando relacionamentos de longo prazo; (3)
Mecanismos de GCS: praticas de gestdo de fornecedores; (4) Sistemas de GCS: comunica¢do
e cultura de confianca na cadeia; e (5) Avaliacdo de desempenho: estabelecer medidas de
avaliacdo e evidéncias de sucesso. Os autores ressaltam a importancia da gestdo de
fornecedores para 0 sucesso da cadeia e, para tal, apontam o0s mecanismos de gestdo da
cadeia, que sao relacionados a aspectos como 0 estabelecimento de acordos estruturados,
integracdo de fornecedores, treinamento e melhoria continua do fornecedor, desenvolvimento
de novos fornecedores, dentre outros (FLEISCHER et al., 1999).

Ao participar de uma CS, a organizagdo passa a compor uma rede de suprimentos e
suas orientacdes estratégicas precisam estar em sintonia com o conjunto. Nessa perspectiva, 0
desenvolvimento de suas capacidades passa a atender a mesma logica de harmonia entre 0s

atores da cadeia, considerando suas estratégias e taticas para adquirir VC. Recursos e
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capacidades podem evoluir e mudar, ao longo do tempo, em aspectos importantes (HELFAT;
PETERAF, 2003), e com a constante alteracdo no ambiente competitivo, os desafios e
demandas podem se ajustar fazendo com que novos padrdes sejam estabelecidos, alterando as

praticas existentes para garantir a vantagem competitiva sustentavel.

1.1.1 Problema de Pesquisa

A Industria da Construcdo Naval (ICN) apresenta perspectivas promissoras para a
economia nacional, tendo em vista os investimentos realizados e ainda previstos no segmento.
A ICN ¢ caracterizada como uma industria intensiva em mao de obra, apresentando grandes
efeitos sobre a cadeia produtiva, especialmente a montante, ou seja, em relacdo aos
fornecedores (PASIN, 2002). Weiss e Altmann (2006) destacam a tendéncia de alto grau de
terceirizacdo na construcao naval moderna, transformando a industria naval em uma ‘industria
montadora’, 0 que contribui para o desenvolvimento de uma cadeia produtiva bastante
diversificada.

O efeito multiplicador da ICN coopera para o restabelecimento da cadeia de
fornecedores de navipecas' e de servigos especializados. Porém, a nacionalizagdo de parte da
producdo dos navios, com consequente desenvolvimento do setor produtivo naval no pais,
depende da capacidade operacional dos fornecedores nacionais em atender a construcao naval
(CN), como destacado por Ruuska et al. (2013). As capacidades operacionais surgem
gradualmente, sdo tacitas, enraizadas e se manifestam de formas diferentes entre as empresas.
Elas sdo desenvolvidas com base em recursos, praticas operacionais, interacdo social,
estrutura organizacional e cultura, assim como envolvem elementos explicitos (recursos,
praticas etc) e elementos técitos (know-how, habilidades, lideranca etc.) no intuito de resolver
problemas ou de lidar com incertezas (WU; MELNYK; FLYNN, 2010; WU; MELNYK;
SWINK, 2012).

Em uma industria que apresenta caracteristicas de montagem como a cadeia naval,
devem ser enfatizadas a constante participacdo e a importancia que a CS possui na sua

competitividade (PAULA, 2014). Com 0s novos padrdes e requisitos determinados para a

1 O termo “navipegas” ¢ utilizado para caracterizar um amplo nimero de fornecedores de pegas para os navios,
que tém papel decisivo na cadeia de construcdo naval (COUTINHO; SABBATINI; RUAS, 2006; DE NEGRI;
KUBOTA,; TURCHI, 2009). Segundo Brito (2006), como um pardmetro de comparacdo para fins de
exemplificacdo, o mercado de construcdo naval teria, aproximadamente, 1.000 a 2.500 empresas fornecedoras de
pecas, enquanto no setor automobilistico teria em torno de 500 empresas.



23

construcdo naval, destacando-se aspectos como a integracdo e o desenvolvimento de projetos
comuns com fornecedores (praticas de gestdo da cadeia de suprimentos), a participacdo das
empresas de navipecas na CS passa a ser uma das fontes de desenvolvimento de capacidade
operacional.

Embora seja uma das fontes de desenvolvimento de capacidade operacional nas
empresas de navipegas, a participacdo na cadeia de suprimentos naval (CSN) ndo pode ser
considerada o Unico fator determinante dessa capacidade, principalmente quando se trata da
IN no Brasil. Para analisar o desenvolvimento de uma organizagdo, bem como seu processo
de capacitacdo, faz-se necessario considerar o contexto histérico da economia, bem como o
contexto socioecondmico dos paises onde as tecnologias sdo desenvolvidas e disseminadas de
forma diferenciada. Assim, o tempo e a histéria sdo fatores que devem ser considerados na
analise do desenvolvimento organizacional e no processo de mudanca da economia
(NELSON; WINTER, 2002, 2005).

Ainda que as praticas de gestdo da cadeia recomendem a exclusividade das relacdes,
de forma a padronizar e alinhar suas praticas e objetivos, os membros da ICN brasileira
sofrem com a sazonalidade da indUstria, 0 que prejudica a continuidade e o volume de
transacdes, fazendo com que os fornecedores atuem em varios setores produtivos,
concomitantemente. Tal pratica pressupfe a participacdo em outras cadeias e 0
relacionamento com outras empresas focais, de segmentos/setores industriais diversos, com
diferentes praticas e politicas de gestdo. 1sso pode comprometer a continuidade das relagdes e
0 amadurecimento das praticas de gestdo entre os membros da ICN brasileira, além de
diversificar as influéncias no desenvolvimento de capacidades operacionais nos fornecedores
de navipegas.

Cabe ressaltar, ainda, que a ICN brasileira iniciou o planejamento para o processo de
retomada de atividades em meados dos anos 2000, o que implica uma cadeia produtiva em
processo de amadurecimento, considerando que, antes da retomada das atividades, ndo houve
tempo habil de preparacdo/adequacdo do segmento navipecas (que estava em baixa atividade)
aos padrdes da nova industria. Na busca pelo aumento da produtividade do estaleiro, a partir
do menor tempo de montagem, “a participacdo das empresas de navipegas nao se restringe
mais ao simples fornecimento de produtos, mas envolve o atendimento de obrigagoes, [...] 0
que requer habilidades especificas de gestao” (PAULA, 2014, p. 188). Assim, tal grau de

especializacdo deve se estender também as empresas de navipecas, de forma a estarem aptas
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para atuar em um processo integrado e extremamente competitivo e sofisticado (PAULA,
2014).

A instabilidade de demanda é uma caracteristica da ICN no Brasil, 0 que afeta a escala
de producdo na industria de navipegas. De Negri, Kubota e Turchi (2009), ressaltam que, para
os fornecedores com maior contetdo tecnologico, muitas vezes a demanda domeéstica néo é
suficiente para garantir uma escala minimamente rentavel de producdo. Em alguns segmentos,
0s problemas de escala e da sazonalidade da demanda séo resolvidos via flexibilizacdo e
diversificacdo das empresas, ou seja, dada a core competence da empresa, essa pode
diversificar sua producdo, fornecendo solugcdes para diversos segmentos industriais e
reduzindo a dependéncia do setor naval. Uma das dificuldades de estruturacdo da cadeia de
suprimentos na ICN é que ha defasagem entre a formacg&o das expectativas, a encomenda de
Novos navios e a entrega dos navios aos armadores. Essa defasagem pode ser de alguns anos e
favorecer o aparecimento de um grande hiato entre a oferta e a demanda de novos navios, 0
que afeta toda a cadeia produtiva (DE NEGRI; KUBOTA; TURCHI, 2009).

No ponto de vista de Paula (2014), a falta de demanda pode até ser considerado um
fator determinante no desenvolvimento do setor. No entanto, 0 investimento em inovagéo
pelas empresas navipecas pode trazer um diferencial em longo prazo, além da possibilidade
de atuacdo em um segmento diverso. Dessa forma, ainda que ndo esteja organizado de forma
globalmente competitiva, 0 segmento de navipegas brasileiro precisa continuar direcionando
esforgos para garantir sua atuacdo, favorecendo a consolidacdo da ICN no pais, além da
contribuicdo de suas capacidades a outros segmentos produtivos, dos quais participa. Nesse
sentido, Paula (2014) destaca o exemplo de empresas navipecas na Europa, que realizam
investimentos constantes em inovacao, aumentando seu potencial de atuacdo de longo prazo
em varios mercados.

Para garantir o desenvolvimento do segmento de navipegas no Brasil, o Governo
Federal discute medidas para o desenvolvimento sustentavel da ICN, dentre elas:

a) Manutencdo e aperfeicoamento da politica publica de preferéncia local no
fornecimento de navios, plataformas de producao de petroleo e seus modulos e sondas
de perfuracdo para a Petrobras; extensdo dessa politica publica aos fornecimentos
desses bens a empresas petroliferas estrangeiras com atuagdo no Brasil (SINAVAL,
2016);
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b) Preservacdo do PROMINP (Programa de Mobilizacdo da Industria de Petrdleo e Géas
Natural), criado em 2003, com beneficios para a cadeia produtiva da Industria Naval
e Offshore (SINAVAL, 2016);

c) Aperfeicoamento do PEDEFOR (Programa de Estimulo a Competitividade da Cadeia
Produtiva, ao Desenvolvimento e ao Aprimoramento de Fornecedores do Setor de
Petroleo e Gas Natural). Esse programa é administrado pelos agentes: Casa Civil,
Ministério da Fazenda, Ministério do Desenvolvimento, Indlstria e Comeércio
Exterior, Ministério de Minas e Energia, Ministério da Ciéncia e Tecnologia, ANP,
BNDES e FINEP, e ainda estd em fase de implantacédo (SINAVAL, 2016).

Em &mbito estadual, a Secretaria de Desenvolvimento Econémico de Pernambuco
vem realizando esforgos, a partir do desenvolvimento do APL Metalmec-PE, para fortalecer
as empresas do setor metalmecénico do Estado, que séo potenciais participantes da cadeia de
suprimentos da industria de construcdo naval (APL METALMEC, 2016).

As diretrizes e o0s investimentos realizados diretamente pelo Programa de
Modernizacdo e Expansdo da Frota (Promef) na construcdo de embarcagdes estimularam
novas estratégias direcionadas aos estaleiros e fornecedores. A politica de nacionalizacéo da
producdo induz a aquisi¢do de insumos nos fornecedores locais e a capacidade operacional
destes passa a ser fundamental para o sucesso da estratégia adotada. Pois, se a cadeia de
fornecedores ndo consegue responder as necessidades da empresa focal e da inddstria, a
politica de fomento acaba por dificultar o desenvolvimento do processo produtivo na ICN.

Nos estudos sobre capacidade operacional, os autores apresentam a importancia dessa
capacidade na obtencdo da VC (WU; MELNYK; FLYNN, 2010; WU; MELNYK; SWINK,
2012; PATEL; TERJESEN; LI, 2012; AHMED; KORTMANN et al., 2014; KRISTALL,
PAGELL, 2014) e buscam apontar categorias nas quais a capacidade operacional se
desenvolve (WU; MELNYK; FLYNN, 2010; WU; MELNYK; SWINK, 2012).

Swink e Hegarty (1998) evidenciam a importancia das capacidades operacionais para
a diferenciacdo dos produtos. As capacidades operacionais envolvem elementos explicitos
(recursos, préticas, etc) e elementos tacitos (know-how, habilidades, lideranca, etc) para
resolver problemas ou lidar com incerteza. S&o modificadas por meio das capacidades
dindmicas e podem ser desenvolvidas através de iniciativas de gestdo do conhecimento
(CEPEDA; VERA, 2007). Destacando as diferencas entre recursos, praticas e capacidades

operacionais, Wu, Melnyk e Swink (2012) destacam que praticas operacionais incluem
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procedimentos especificos, arranjos organizacionais, protocolos, ferramentas, técnicas e
outras formas de fazer as coisas. Ja as capacidades operacionais tém um papel estratégico no
desenvolvimento da vantagem competitiva, pois, diferente dos recursos e das praticas
organizacionais, sdo dificeis de identificar e, consequentemente, imitar e transferir (FLYNN;
WU; MELNYK, 2010; WU; MELNYK; FLYNN, 2010; SWINK; HEGARTY, 1998).
Utilizando a categorizacdo proposta por Swink e Hegarty (1998), Wu, Melnyk e Flynn (2010)
estabelecem a classificagdo das capacidades operacionais em 06 (seis) dimensfes, chamadas
capacidades operacionais emergentes: melhoria operacional, inovacdo operacional,
customizacdo operacional, cooperacdo operacional, responsividade operacional e
reconfiguracdo operacional.

A melhoria operacional estd relacionada a mudanca incremental dos processos
operacionais existentes, enquanto a capacidade operacional de inovacédo refere-se a mudanca
radical desses ou a criacdo de novos processos. A customizacdo operacional relaciona-se a
criacdo de processos proprios para atender necessidades especificas do mercado. Ja a
responsividade operacional envolve a resposta rapida as mudancas estabelecidas para atender
a necessidade do consumidor. A cooperacdo operacional, por sua vez, refere-se ao
estabelecimento de relacdes saudaveis entre 0s membros da organizacdo e com a cadeia de
suprimentos. E a reconfiguracdo operacional estad relacionada a configuracdo dos recursos
existentes para atender as transformagdes ambientais (WU; MELNYK; FLYNN, 2010).

O alinhamento estratégico das operacGes com o0s objetivos da empresa é o principal
fator de contribuicdo para o desempenho da organizacdo (SARDANA, TERZIOVSKI E
GUPTA, 2016). Patel, Terjesen e Li (2012) apontam as capacidades operacionais baseadas em
mudangas incrementais (melhoria operacional) e mudancas radicais (inovacdo operacional)
como direcionadores para 0 bom desempenho das organizagdes frente as incertezas do
ambiente. Essas capacidades, combinadas & capacidade de absor¢do do conhecimento externo,
conferem resultados de alta performance, a partir da flexibilidade produtiva. A capacidade
operacional de responsividade ao mercado, necessaria a customizacdo, também contribui
significativamente para o desempenho organizacional (SARDANA, TERZIOVSKI E
GUPTA, 2016).

Os estudos apresentados investigam as capacidades operacionais como fator de
desempenho organizacional, a partir da configuracdo de recursos e praticas internas, na

perspectiva de estabelecer um posicionamento estratégico no mercado. Tratam da
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identificacdo de categorias dessas capacidades, de forma a auxiliar organizacdes e gestores a
diagnosticar suas capacidades operacionais e a planejar investimentos em pontos essenciais.
Entretanto, um ponto relevante para a discussdo do desenvolvimento de capacidades
operacionais € a participacdo da empresa em cadeias de suprimentos. As parcerias na CS
envolvem investimentos intensivos em recursos e 0s parceiros tendem a desenvolver
atividades conjuntas em muitas fungdes (MAHESHWARI; KUMAR; KUMAR, 2006). Sendo
assim, as capacidades operacionais tendem a ser influenciadas a partir dessas associacoes, por
meio do gerenciamento da cadeia de suprimentos, seja para atender determinados requisitos
Ou para aprimorar processos ja existentes nas empresas fornecedoras.

Ao relacionar capacidades operacionais e cadeia de suprimentos, Chin et al (2014)
destacam o relacionamento entre a integracdo da cadeia de suprimentos e as capacidades
operacionais. Com base na analise de pequenas e médias empresas, 0s autores estabelecem
que as praticas de integracdo da cadeia de suprimentos da organizacdo (gestdo de
fornecedores, relacionamentos com consumidores, estratégia de participacdo na producao e
controle de estoque) desempenhadas pela empresa estdo relacionadas as suas capacidades de
cooperacéo e reconfiguracdo operacional.

A gestdo da cadeia de suprimentos pode afetar diretamente a vantagem competitiva
das organizacbes. A implementacdo de praticas de GCS nas empresas tém um impacto
significativo na eficiéncia operacional, principalmente em pequenas e médias empresas
localizadas em paises em desenvolvimento (CHIN et al., 2014). Dessa forma, ao desenvolver
praticas de gerenciamento de clientes e fornecedores, as empresas influenciam suas proprias
capacidades operacionais.

O estudo analisa o impacto que praticas de integracdo na cadeia de suprimentos tém
nas capacidades operacionais. Alem de considerar apenas algumas préaticas de gestdo da
cadeia (préaticas de integracdo), ele avalia os efeitos em 02 (duas) capacidades operacionais
(coordenacdo e reconfiguracdo). Ao mesmo tempo, essa relacdo de influéncia se da no
contexto interno a organizacgdo, ou seja, as praticas desempenhadas pela empresa influenciam
sua propria capacidade operacional. Embora aborde a cadeia de suprimentos, ndo esclarece a
relacdo das capacidades operacionais dos fornecedores com as préticas estabelecidas pela
empresa focal.

Prajogo e Olhager (2012) apontam que os relacionamentos de longo prazo, previstos

na literatura da cadeia de suprimentos, contribuem ao desenvolvimento de capacidades
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internas ou, no caso da dificuldade de desenvolvimento destas, possibilitam o acesso a essas
capacidades a partir de relacionamentos fortes com seus parceiros (PRAJOGO; OLHAGER,
2012). As capacidades sdo adequadas a cada setor produtivo, diferindo em tipos, escalas e
formas de desenvolvimento, e sofrem influéncia, dentre outras coisas, do contexto onde as
organizagOes estdo inseridas (WU; MELNYK; FLYNN, 2010; FLYNN; WU; MELNYK,
2010). Sendo assim, a relevancia da industria onde a cadeia de suprimentos esta localizada,
bem como do ambiente institucional da industria, se faz significativa no desenvolvimento de
capacidades operacionais nas organizagoes.

O desenvolvimento de capacidades nas organizacbes comumente envolve as
dimens@es de pesquisa e desenvolvimento, bem como a inovacdo como fatores centrais no
desenvolvimento de capacidades. Em paises em desenvolvimento, onde a inovacgdo
organizacional se da em uma perspectiva mais incremental, a partir de aspectos relacionados a
melhoria continua e a anéalise de processos, por exemplo, as capacidades operacionais podem
estar associadas a participacao das organizacdes na cadeia de suprimentos.

No Brasil, estudos relacionados ao desenvolvimento de capacidades operacionais séo
escassos. O desenvolvimento de capacidades operacionais em paises em desenvolvimento
envolvem andlises ambientais que precisam sofrer a devida contextualizacao a realidade local.
Da mesma forma, investigagdes relacionadas a industria de construcdo naval sdo incipientes e,
normalmente, relacionadas as épocas anteriores de atuacdo da indistria no pais, ou ao inicio
do processo de retomada da construgdo naval Brasileira. A formacdo de cadeias de
suprimentos pelos estaleiros foi fomentada a partir da politica de conteddo nacional do
Promef, além de politicas estaduais de promocdo de contatos entre estaleiros e potenciais
fornecedores (SDEC, 2016). No entanto, o percentual de fornecimento local nas embarcacdes
vem diminuindo a cada embarcacao entregue (FMM, 2016).

Nesse sentido, identificar as praticas adequadas para o gerenciamento da cadeia de
suprimentos na industria de construgdo naval brasileira, bem como o desenvolvimento de
capacidades operacionais a montante da cadeia, torna-se crucial em um momento de
reestruturacdo da industria naval, visto que esta requer uma cadeia de fornecimento atuante e
capacitada para atender as necessidades produtivas. A capacitacdo de fornecedores dos
estaleiros no Brasil € um ponto critico na insercdo de empresas locais para a retomada da
industria naval (PRIMO; QUEIROZ; PINTO, 2008).



29

Na perspectiva de contribuir para a producdo académica sobre capacidades
operacionais, bem como em colaborar para o conhecimento mais aprofundado da cadeia de
suprimentos da industria da construcdo naval no Brasil, usando como base as capacidades
operacionais apresentadas por Wu, Melnyk e Flynn (2010), esta pesquisa procura
compreender o desenvolvimento de capacidades operacionais associado a participacdo na
cadeia de suprimentos. Sendo assim, a pergunta norteadora deste estudo é: Como o
desenvolvimento de capacidades operacionais nas empresas fornecedoras estd associado
a participacao na cadeia de suprimentos da industria da construgdo naval?

A Figura 1 (1) descreve o desenho da pesquisa.
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Figura 1 (1) — Desenho da Pesquisa
Fonte: A Autora (2016)

Desse modo, a compreensdo deste estudo perpassa pelas teorias de capacidade
operacional e de gestdo da cadeia de suprimentos, além de reforcar informacfes sobre a
indUstria de construcdo naval. A seguir apresentam-se 0s objetivos, bem como a justificativa e

contribui¢des da pesquisa.
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1.2 Objetivos da Pesquisa

Os objetivos expostos foram delineados no intuito de expressar a pergunta norteadora

da pesquisa e de orientar a realizacédo das sequéncias de atividades desta tese.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar como o desenvolvimento de capacidades das empresas fornecedoras esta

associado a participacao na cadeia de suprimentos da industria de construcéo naval.

1.2.2 Objetivos Especificos

e ldentificar as praticas de gestdo de fornecedores realizadas pelos estaleiros;

e Identificar as capacidades operacionais das empresas fornecedoras;

e Analisar a associagao entre o desenvolvimento de capacidades operacionais nas
empresas fornecedoras e a gestdo da cadeia de suprimentos dos estaleiros do

Promef.

1.3 Justificativa e Contribuicbes da Pesquisa

Muitas pesquisas associam a capacidade operacional ao resultado de desempenho,
incluindo o custo, a qualidade, a credibilidade, a velocidade e a flexibilidade (FERDOWS;
DE MEYER, 1990; FLYNN; FLYNN, 2004). Essa abordagem destaca a ligacdo entre a
capacidade operacional e os objetivos do negdcio, no entanto, ndo oferta orientacdo sobre
como obter melhorias nas capacidades. Pesquisas mais recentes apontam a importancia
concreta do desenvolvimento das capacidades operacionais, buscando esclarecer o conceito de
capacidade operacional e as diferencas entre recursos, praticas e capacidades (FLYNN; WU;
MELNYK, 2010; WU; MELNYK; SWINK, 2012). Abordam aspectos como contribuigdes
das capacidades operacionais a diferenciagdo dos produtos (SWINK; HEGARTY, 1998);
relagdo com capacidades dindmicas (CEPEDA; VERA, 2007; HELFAT; WINTER, 2011) e
capacidade de aprendizagem (HUANG et al., 2013); analises dos efeitos de praticas

organizacionais nas diferentes categorias das capacidades em opera¢des (KORTMANN et al.,
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2014; LIN; CHEN; CHIU, 2010; PATEL; TERJESEN; LI, 2012; SARDANA;
TERZIOVSKI; GUPTA, 2016; SUBRAMANIAN; GUNASEKARAN; GAO, 2014); a
importancia dos gestores na coordenacdo das capacidades operacionais (COLTMAN;
DEVINNEY, 2013); a relacdo com outras areas funcionais (AHMED; KRISTAL; PAGELL,
2014) e a relacdo na cadeia de suprimentos (CHIN et al., 2014).

As pesquisas desenvolvidas por Flynn, Wu e Melnyk (2010) e Wu, Melnyk e Flynn
(2010) apresentam a natureza estratégica das capacidades operacionais, caracterizando o papel
dos recursos e praticas no contexto do sistema de operacGes. Os autores também destacam e
caracterizam as categorias das capacidades operacionais. A partir desses estudos, Wu,
Melnyk, Swink (2012) detalham aspectos que compBem as capacidades operacionais e
fornecem perguntas norteadoras para a identificacdo das mesmas nas organizacgoes. Chin et al
(2014) relacionam as capacidades de cooperagdo e reconfiguracdo as praticas de gestdo de
integracdo da cadeia de suprimentos. No entanto, ndo foram identificados estudos que
abordam a associacdo do desenvolvimento de capacidades operacionais a montante da cadeia
de suprimentos e a relacdo com a empresa focal.

Nesse contexto, a originalidade dessa pesquisa ocorre no questionamento do “como” 0
desenvolvimento da capacidade operacional se desenvolve nos fornecedores, a partir da
relacdo na cadeia de suprimentos, o que se destaca como parte de sua contribuicdo para a area
investigada. Nessa perspectiva, ressalta-se que a pesquisa aqui apresentada leva em
consideracdo a participacdo da organizacdo em uma CS, gerenciada por uma empresa focal
em especifico. As praticas de gestdo da cadeia de suprimentos, definidas e executadas pelo
estaleiro (empresa focal), passam a ser uma varidvel importante na pesquisa. Nesse sentido,
também se faz contribuicdo do estudo a consideracdo das influéncias dessas praticas (gestéo
de fornecedores pela empresa focal) na capacitacdo operacional dos fornecedores.

O contexto naval também se mostra um diferencial na pesquisa. Ndo foram
encontrados estudos que investigam o desenvolvimento das capacidades operacionais na
cadeia de suprimentos naval. A sazonalidade e descontinuidade de projetos na ICN causam
dificuldades para desenvolver relacionamentos com comprometimento e confianga entre os
parceiros na CS, sendo necessarios tempo e cooperacdo repetida para desenvolver rotinas e
praticas no relacionamento interorganizacional (RUUSKA et al., 2013). Essa dificuldade na
continuidade dos relacionamentos pode afetar a eficidcia das praticas de gestdo de

fornecedores, ja que esses mecanismos destacam aspectos de uma relacdo continua, baseada
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na cooperacdo e na confianca, entre a empresa focal e seus fornecedores, como aponta a
literatura para uma eficiente GCS (CHRISTOPHER, 1999; CHOPRA; MEINDL, 2003).

A dificuldade em estabelecer relages continuas afeta também a comunicagdo entre as
organizacbes (empresa focal e fornecedor). Ruuska et al. (2013) ressaltam uma possivel
deficiéncia na comunicacao entre fornecedores e clientes sobre expectativas e prioridades nas
potenciais capacidades das empresas fornecedoras, 0 que pode causar inconsisténcias nas
avaliacbes dos resultados do projeto. Esses autores identificaram as capacidades dos
fornecedores, julgadas essenciais pelos representantes dos estaleiros. As capacidades de
fornecedores consideradas mais importantes na perspectiva dos estaleiros (compradores) sdo
as (1) capacidades técnicas e operacionais, consideradas primordiais, seguidas das (2)
capacidades de negdcios. Nesse contexto, vale destacar que identificar as capacidades
operacionais das empresas de navipecas e suas formas de desenvolvimento se apresenta como
outra contribuicdo da pesquisa em andlise, principalmente no contexto brasileiro, em que
esforcos para a retomada da constru¢do naval vém sendo realizados ao longo dos ultimos
anos.

Ruuska et al. (2013) apontam, ainda, a importancia do desenvolvimento de uma cadeia
de navipecas com capacidade operacional suficiente para o atendimento da demanda dos
estaleiros, pois, nos paises lideres do setor de construcdo naval, como China, Coréia e Japao,
0 reconhecimento da sua importancia surgiu sob a forma de pesados investimentos e politicas
publicas. Na medida em que o setor de navipecas tem se tornado cada vez mais estratégico no
acirrado mercado de construcdo de navios, parte desse esfor¢o aborda, especificamente, as
empresas dessa inddstria, contribuindo para avaliar se podem atender ao crescimento da
demanda e a competitividade internacional (CAMPOS NETO; ROMMINGER,;
POMPERMAYER, 2014).

Nessa perspectiva, identificar as praticas adequadas para o GCS na éarea naval
brasileira e o desenvolvimento de capacidades operacionais em empresas de navipegas, torna-
se crucial em um momento de reestruturacdo da industria naval, visto que, como ja destacado
anteriormente, essa industria requer uma cadeia de fornecimento atuante e capacitada para
atender as necessidades produtivas. Sendo assim, a capacitacdo de fornecedores dos estaleiros
no Brasil é um ponto critico na insercdo de empresas locais para a retomada da inddstria naval
(PRIMO; QUEIROZ; PINTO, 2008).

Ressalta-se, outrossim, que 0 estudo em tela compde um programa de pesquisa
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desenvolvido pelo grupo de pesquisa Gestao da Inovacdo em Redes de Operagdes (GIRO), no
qual 03 (trés) pesquisadoras estdo desenvolvendo, simultaneamente, estudos sobre a
capacidade operacional na ICN. Os estudos buscam analisar: (1) o desenvolvimento das
capacidades operacionais nos fornecedores da industria naval brasileira, (2) a associagdo das
capacidades operacionais com a estrutura de governanca da cadeia de suprimentos naval, e (3)
como o desenvolvimento da capacidade operacional nos estaleiros brasileiros é influenciado
pelas relagdes contratuais firmadas com a Transpetro. A representacdo do Programa de
Pesquisa pode ser visualizada na Figura 2 (1).
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Figura 2 (1) — Programa de Pesquisa
Fonte: A Autora (2016)

Diante do exposto, apresenta-se, entdo, a relevancia do estudo nos ambitos académico,
publico e empresarial.

No campo académico, a relevancia do estudo se da ao investigar a forma de
desenvolvimento de capacidades operacionais nas organizagOes, a partir das categorias
estabelecidas por Flynn, Wu e Melnyk (2010), além de analisar a capacidade operacional na
cadeia de suprimentos, usando como base aspectos da gestdo de fornecedores pela empresa
focal. A validagéo da pesquisa na industria de construcdo naval também pode ser considerada
como aspecto relevante, a medida que se encontraram poucos estudos relacionados a natureza
de gestdo operacional nessa inddstria. Ja no ambito pablico, a pesquisa apresenta informacdes

relevantes ao desenvolvimento da indudstria naval no pais. Considerando a importancia em
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obter informacgdes para fomento e integracdo entre os diversos stakeholders da industria, a
tese se constitui como uma fonte de dados estratégicos ao mapeamento e diagnostico das
performances operacionais de estaleiros e fornecedores, o que possibilita a discussdo de
politicas adequadas ao incentivo da industria naval nacional, gerando beneficios a sociedade,
tais como a geracdo de empregos e a movimentacdo econdmica na regido, geradas pela
continuidade de uma industria montadora ativa.

No que concerne a iniciativa privada, ao oferecer informagdes sobre as capacidades
operacionais dos fornecedores, o estudo em tela torna-se relevante a medida que apresenta um
diagnostico importante para analise e tomada de decisdo dos empreendimentos da area
(estaleiros, armadores e fornecedores). Posicionar-se de acordo com as expectativas da
empresa focal e compreender aspectos da cadeia de fornecedores da regido pode contribuir
para a definicdo de estratégias que objetivem o aumento da competitividade desses

fornecedores na indUstria naval em ambitos nacional e internacional.

1.4 Estrutura da Tese

Esta tese esta estruturada em 7 capitulos. No decorrer deste capitulo inicial, delineou-
se a apresentacdo do tema de pesquisa, a formulacdo do problema de pesquisa, 0s objetivos,
bem como as principais justificativas e relevancias do estudo.

No capitulo 2, apresentam-se aspectos da industria de construcdo naval, além da
contextualizacdo dessa industria no Brasil, ressaltando informagdes da cadeia de fornecedores
nacional. No capitulo 3, apresenta-se o referencial tedrico, onde se discutem os pilares
tedricos da tese: (a) capacidade operacional, (b) gestdo de cadeia de suprimentos, mais
especificamente, gestdo de fornecedores. O capitulo 4 refere-se aos procedimentos
metodologicos propostos para a pesquisa e nele é destacado o delineamento da investigacéo, o
método adotado, os aspectos utilizados na sele¢do dos casos, as técnicas utilizadas para coleta
e analise dos dados.

No capitulo 5 sdo apresentadas as analises individuais de cada caso pesquisado. No
capitulo 6 serdo apresentadas a anélise cruzada e discussdo dos casos, seguidas do capitulo 7,
onde estdo apresentadas as consideragdes finais da pesquisa, bem como suas contribuicdes,

limitacOes e propostas de pesquisas futuras.
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2. A Industria de Construcao Naval

A industria de construcdo naval (ICN) é considerada um setor estratégico para muitos
paises e possui diversos mecanismos de protecdo, devido a interesses: (a) Econémicos, (b)
Politicos e (c) Militares.

Os interesses (a) Econdmicos referem-se ao envolvimento de uma extensa cadeia de
agentes econémicos, como industrias (fabricantes de maquinas e equipamentos, siderurgicas)
e prestadores de servicos diversos; criagdo de incentivos de promocao da marinha mercante
nacional que, fortalecida, reduz a remessa de divisas por fretes ao exterior; incentivo a
geracdo de novas tecnologias e aplicacOes, principalmente nas inddstrias de navipecas, que
podem beneficiar outros setores da economia; suporte a outros setores estratégicos, como o de
exploracdo de petroleo e gas natural offshore; aumento do saldo da balanca comercial pelo
transporte com navios de bandeira prépria e a eventual e rara exportacao.

Os interesses (b) Politicos envolvem os empregos diretos e indiretos gerados na
construcdo naval sdo usados na promogéo dos governos. Os interesses (c¢) Militares, por sua
vez, tém ligacdo com as marinhas, que valorizam a possibilidade de fazer navios de guerra no
préprio territério (especialmente relevante em épocas de guerra); estaleiros servem como base
para reparos navais da frota militar (ABDI, 2008).

A Induastria de Construcdo Naval, que pode ser dividida em construcdo naval e
equipamentos navais, compreende a atividade de fabricacdo de embarcacdes e de veiculos de
transporte aquatico em geral, construcdo de estaleiros, plataformas e sondas de perfuracdo
para producdo de petréleo em alto-mar, além de toda a rede de fornecimento de navipecas
(ECORYS, 2009; PIRES, GOMIDE, AMARAL, 2014).

A ICN brasileira enfrenta diversas barreiras de entrada no mercado de producédo naval,
e a limitada escala de producédo e de demanda é o primeiro entrave ao desenvolvimento desse
setor (CAMPOS NETO; POMPERMAYER, 2014). Como reconhecido por De Negri, Kubota
e Turchi (2009), “a escala de producéo, a atuagdo no mercado global e as novas tecnologias
de producao para industria naval sdo barreiras a entrada de grandes propor¢des no mercado”
(DE NEGRI; KUBOTA; TURCHI, 2009, p. 7). Outro fator que deve ser levado em

consideracdo € a localizacdo das plantas, que devem ser alocadas proximas ao mar, com
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profundidade suficiente para langamento da embarcacdo (PASIN, 2002). A existéncia de mao
de obra barata pode impulsionar o inicio do processo de producdo naval de um pais, mas esse
fator rapidamente perde importancia diante das inovacGes e da necessidade de garantir uma
escala de producdo ao longo do tempo (DE NEGRI; KUBOTA; TURCHI, 2009).

A produtividade de um estaleiro estd fortemente associada as atividades de
planejamento, programacéo e gestdo. Essas atividades sdo extremamente diversificadas, pois
envolvem grandes estagios de producdo com diferentes métodos de planejamento intensivo
em engenharia. O setor de CN é caracterizado por um lento processo de inovacdo tecnoldgica
de produto, sendo que a maior parte da inovacdo no segmento de producdo naval
propriamente dito é a inovacdo de processo e, por isso, a sustentacdo da competitividade exige
um continuo aumento de produtividade e reducdo de custos (DE NEGRI; KUBOTA,;
TURCHI, 2009).

Tradicionalmente, tem sido argumentado que a principal fonte de inovacdo
tecnoldgica na cadeia da CN esta nas firmas produtoras de pec¢as para 0s navios, as navipecas
(COUTINHO; SABBATINI; RUAS, 2006; DE NEGRI; KUBOTA; TURCHI, 2009). De fato,
uma parte importante da agregacdo de valor de um navio estd nas empresas que fornecem
sistemas ou pecas. No entanto, os relatos de sucesso de diversos estaleiros lideres nos
mercados internacionais apontam que também h& muito investimento em P&D e em
laboratérios especificos voltados para CN (COUTINHO; SABBATINI; RUAS, 2006).

Importa destacar que a ICN possui uma estratégia de negécios baseada no ambiente
competitivo, nas questdes legais/legislacdo e na estrutura da industria, como pode ser visto na
Figura 3 (2).

A avaliacdo do ambiente competitivo refere-se a oferta de fornecedores (incluindo sua
tecnologia e processos de inovagédo), aos fatores ambientais exdgenos e ao desenvolvimento
do mercado, especificamente, a sua demanda. Ja a legislacdo envolve a analise das praticas
protecionistas/incentivos existentes no pais onde a ICN sera erguida, e a estrutura da industria,
por sua vez, observa a cadeia de valor e os processos de producdo, bem como 0s inputs
necessarios para a sua operagéo, tais como mao de obra qualificada, capital, matéria prima e
conhecimento (ECORYS, 2009).

Para diversos paises, a cadeia de constru¢do naval, incluindo os servigos de transporte
propriamente dito, tem um carater eminentemente estratégico. Isto €, o controle nacional de

rotas, frotas e estaleiros pode fazer parte tanto de uma estratégia de seguranca nacional como
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de desenvolvimento econdmico, uma vez que é uma industria que emprega grande quantidade
de trabalhadores, além de estimular a demanda de diversos segmentos a montante, em
especial nos setores siderargicos, metaldrgicos e de maquinas e equipamentos. Assim, desde 0
século XIX, diversos paises, com graus diversos de desenvolvimento, perseguem estratégias
para a instalacdo e a expansdo de estaleiros nacionais (COUTINHO; SABBATINI; RUAS,
2006).
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Figura 3 (2) — Analise de Competitividade no Setor Naval
Fonte: Adaptado de Ecorys (2009).

2.1 A Industria de Construcéo Naval no Brasil

A Industria da Construcdo Naval é considerada um setor de importancia estratégica
para o pais, considerando a intensidade no emprego de mao de obra e de recursos financeiros,
além do elevado fator de multiplicacdo ao longo da sua cadeia, caracteristica do setor
“montador”, com alto grau de terceirizagdo (WEISS; ALTMANN, 2006). Dentre alguns
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facilitadores para a retomada da ICN no Brasil, Coutinho, Sabbatini e Ruas (2006) destacam a
existéncia de uma induastria siderdrgica desenvolvida, o que representa grande vantagem
competitiva para a industria naval, pois, sendo responsaveis por significativa parcela dos
custos de um navio, os produtores de aco possuem grande poder na cadeia produtiva. No
entanto, para Sabbatini et al. (2007) e Favarin et al. (2009), a cadeia produtiva naval no Brasil
apresenta algumas dificuldades de reestruturacdo. Dentre essas dificuldades, destacam-se: a
baixa produtividade dos estaleiros, a defasagem tecnoldgica do setor, a inexisténcia de uma
rede articulada de fornecedores e a falta de estratégia de desenvolvimento da ICN.

2.1.1 Histérico da Construcdo Naval no Brasil

O auge da IN no Brasil foi alcancado na década de 1970, com o Plano de Metas do
governo Kubitschek, que previa investimentos diretos e indiretos em infraestrutura e
indUstrias de bens de capital, incluindo a industria naval (PASIN, 2002). Os investimentos
vieram, principalmente, do 6érgdo criado para o fomento da construgcdo naval, o Fundo da
Marinha Mercante (FMM), criado através da Lei 3.381 de abril de 1958, e de um tributo, o
Adicional de Frete para Renovacdo da Marinha Mercante (AFRMM) (LIMA; VELASCO,
1998; PASIN, 2002). Os principais objetivos eram criar um fundo originador de recursos para
a renovacdo da frota mercante nacional (AFRMM), garantindo a continuidade das
encomendas e o fomento a exportacdo de embarcacbes (LACERDA, 2003). Esses diversos
investimentos possibilitaram ao Brasil ocupar, na década de 1980 (1980 a 1986), a segunda
posic¢ao no ranking mundial de producédo de navios por Tonelada de Porte Bruto.

Nesse periodo, teve inicio a construcdo dos primeiros estaleiros nacionais com
tecnologia japonesa (Ishibras — IHI), holandesa (Verolme), alema e inglesa (Maua, Caneco e
Emaq — Eisa). Porém, como havia restricdes a importagdo de componentes que tivessem
similar nacional, e, apoiado sobre a protecdo de mercado, o produto brasileiro passou a ter um
preco muito superior e, em alguns casos, qualidade inferior ao internacional, fazendo com que
essa industria ndo se sustentasse por si sO, quando as encomendas governamentais se
encerraram (DE NEGRI; KUBOTA; TURCHI, 2009).
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A crise do setor da IN comecou na metade dos anos de 1980, com a queda do nimero
de encomendas pelos armadores® nacionais, 0 segundo choque do petréleo e a extingdo da
Superintendéncia Nacional de Marinha Mercante (SUNAMAM) (PASIN, 2002). Os
principais motivos para a trajetoria decadente da industria naval foram o esgotamento
financeiro do setor publico, a difusdo de préaticas rudimentares no setor, o surgimento de
novos players internacionais (com destaque para o Japdo, Coreia do Sul e China, com
vantagens superiores as brasileiras) e a significativa retracdo da demanda mundial e nacional,
gerando uma grande crise financeira nos estaleiros brasileiros, incapazes de sustentar 0s
investimentos necessarios em modernizacdo e gestdo. Na verdade, a abundancia de
financiamento no periodo anterior e o critério de financiamento por meio da analise de custo
superior adicionado nunca incentivaram préticas de gestdo eficientes (LACERDA, 2003).

Nesse periodo de grandes dificuldades e baixa producgdo, apenas alguns estaleiros
conseguiram manter-se ativos e prosseguir na producdo de embarcacdes, com niveis de
atividade abaixo do que sua capacidade instalada poderia atender. A situacdo ficou ainda mais
grave ap6s o governo Collor ter desregulamentado o setor, reduzindo encomendas a industria
nacional e abrindo espaco para o afretamento de embarcacdes estrangeiras (CAMPOS NETO;
ROMMINGER; POMPERMAYER, 2014).

A crise teve um impacto direto em toda a cadeia produtiva da IN brasileira, que foi
muito prejudicada, com a extincdo de diversos segmentos industriais como a industria de
motores navais, hélices, entre outras. As empresas dos ramos de navipegas, assim como
muitos estaleiros, ndo sobreviveram a esse periodo, e as que se mantiveram no mercado, 0
fizeram pelo fato de terem flexibilizado e diversificado suas produgfes, atuando em outros
setores, de forma a minimizar a dependéncia da CN. Portanto, as industrias naval e de
navipecas brasileiras sofreram um grande retrocesso a partir da segunda metade da década de
1980 e ao longo dos anos 1990 (DE NEGRI; KUBOTA; TURCHI, 2009; CAMPOS NETO;
ROMMINGER; POMPERMAYER, 2014).

No ano de 1998, a producdo naval nacional iniciou sua retomada, a partir das

2 Os armadores sdo os clientes dos estaleiros. S&0 pessoas ou empresas que promovem a equipagem e a
exploracéo de navios comerciais, independentemente de ser ou ndo proprietario da embarcacdo (realizacdo de
afretamentos). Os armadores sdo agentes com extrema importancia na cadeia. De maneira geral, os armadores
tém grande poder de barganha em relagdo aos estaleiros, e menor poder de barganha em relacdo aos seus
demandantes (COUTINHO; SABBATINI; RUAS, 2006).
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encomendas da Petroleo Brasileiro S/A (Petrobras) para o aumento da producdo de petrdleo
em alto-mar. Ainda em 1999, a Petrobras criou o Programa de Renovacéo da Frota de Apoio
Maritimo | (PROREFAM 1), estimulando a construcdo de 22 embarcacfes no Brasil para
atender ao contrato de afretamento, com duracdo de oito anos. No entanto, foi somente a
partir de 2003 que politicas ativas voltadas para a revitalizacdo da industria naval brasileira
passaram a ser desenvolvidas, pois, com 0 objetivo de ampliar a autonomia no transporte
maritimo e de apoiar a industria de petroleo e géas, tiveram inicio as encomendas da Petrobras:
plataformas (P-51 e P-52), navios e embarcacOes para estaleiros brasileiros (DORES; LAGE;
PROCESSI, 2012).

O Programa Navega Brasil, lancado pelo Governo Federal no final do ano 2000,
aumentou o financiamento e o prazo de pagamento para os armadores e estaleiros (DE
NEGRI; KUBOTA; TURCHI, 2009). Esse novo ciclo teve inicio com o anuncio do PROMEF
pela Petrobras Transporte S/A (Transpetro), seguido por diversas encomendas de outros
armadores que acumularam grandes somas no AFRMM na década de 90, mas ndo puderam
utilizad-las por falta de capacidade instalada nos estaleiros locais (DORES; LAGE;
PROCESSI, 2012). Com uma frota de embarcacfes antigas, insuficiente para atender a
demanda da industria parapetroleira (DORES; LAGE; PROCESSI, 2012) e, ainda, diante das
perspectivas de grandes encomendas da Petrobras (por meio da sua subsidiaria de logistica, a
Transpetro) e de outros armadores, teve inicio um novo ciclo de investimentos, e a capacidade
instalada, hoje, dos estaleiros nacionais supera o auge da industria no passado (DORES;
LAGE; PROCESSI, 2012; FAVARIN et al., 2010).

Em 2001, através do PROMEF, a Petrobras estabeleceu em edital de concorréncia
internacional a exigéncia de navios de bandeira brasileira, 0 que estimulou a construcao local
desses navios e reativou os estaleiros. Em 2006, a Transpetro selecionou os estaleiros que
construiriam 0s primeiros 26 novos petroleiros para a modernizagdo de sua frota, o que
garantiu a ocupacao de Varios estaleiros e a criacdo de novos empregos especializados. Em
seguida, em dezembro de 2008, a Transpetro lancou edital para a segunda fase do Programa
de Modernizacgdo e Expanséao da Frota (PROMEF II) (SINAVAL, 2016).

O envolvimento da cadeia nacional teve respaldo, inicialmente, no Programa de
Mobilizacdo da Inddstria Nacional de Petroleo e Gas Natural (PROMINP). Langado em 2003,
esse programa tinha por objetivo maximizar a participacdo da industria nacional fornecedora

de bens e servicos, em bases competitivas e sustentaveis, na implantacdo de projetos de
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investimentos do setor de petrdleo e gas. Para o atendimento desse programa, o Ministério de
Minas e Energia fez uma articulacdo entre as entidades empresariais da industria e operadoras
de petréleo com atuacdo no Brasil, especialmente com a Petrobras (DORES; LAGE;
PROCESSI, 2012).

Os programas PROMEF e PROMINP surgiram, assim, como uma possibilidade de
retomada do desenvolvimento da industria de construcdo naval (TRANSPETRO, 2016). Essa
retomada da producdo da industria de construgdo naval trouxe consigo a necessidade de
qualificacdo da mao de obra, o desenvolvimento de uma rede de fornecedores, melhorias
logisticas e o aumento da escala de producdo para empresas do setor de metalmecéanico,
favorecendo, assim, uma futura reducdo do custo de producdo, devido ao aumento da escala
de producéo, possibilitando que a ICN se tornasse um setor competitivo internacionalmente
(LACERDA, 2003).

2.1.2 Programa de Modernizacdo e Expansao da Frota -PROMEF

O PROMEF tem como objetivo modernizar a frota da Transpetro e reduzir a idade
média da frota para dez anos. Para isso, prevé a construcdo de 49 navios® de grande porte, em
duas fases de encomendas, sendo a primeira com 26 navios e a segunda com 23. As premissas
do programa de modernizacdo sdo de que 0s navios sejam construidos no Brasil, de modo a
garantir 65% de nacionalizacdo (conteudo nacional) das embarcagdes na primeira fase, e de
70% na segunda fase do Programa, assim como, que 0S navios sejam competitivos em nivel
mundial (TRANSPETRO, 2016).

No intuito de fortalecer de modo sustentavel a cadeia naval, o programa do Governo
Federal garante escala aos estaleiros para que possam investir em instalacGes, tecnologia,
capacidade e, em consequéncia, viabilizar sua “curva de aprendizagem” e continuidade de
suas operacdes. Com essa iniciativa, diversos setores industriais serdo aquecidos ou
reativados, indo além do setor de navipecas e atingindo outros setores como 0 metalurgico, o
siderdrgico, o quimico e o de instalacdes elétricas, que serdo beneficiados (TRANSPETRO,
2016). A demanda de produtos, ja conhecida, garante a IN uma sobrevida de alguns anos,

pois, novos investimentos estdo sendo realizados na cadeia produtiva naval, com o objetivo de

* PROMEF | - 23 navios (10 Suezmax, 5 Aframax, 4 Panamax e 4 Produtos); PROMEF Il - 26 navios (4
Suezmax DP, 3 Aframax DP, 8 Produtos, 8 GLP e 3 Bunker); e no PROMEF HIDROVIA, Construcdo de 20
comboios (80 barcacas e 20 empurradores).
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garantir a participacdo dos atores no processo produtivo. Diante das perspectivas de grandes
encomendas da Transpetro e de outros armadores, 0s estaleiros nacionais iniciaram um novo
ciclo de investimentos (FAVARINI et al., 2010).

Por conta da demanda do PROMEF, houve modernizagdo e criagdo de alguns
estaleiros no Brasil, como exemplo, o programa viabilizou a criacdo dos estaleiros Atlantico
Sul (PE) e Vard Promar (PE), e a modernizacdo do Estaleiro Maua (RJ). A politica de
nacionalizagdo da produgdo, implantada pelo PROMEF, também direcionou investimentos ao
desenvolvimento de empresas fornecedoras brasileiras (fornecedores locais). No entanto,
apesar das oportunidades geradas, as empresas locais ainda enfrentam grandes barreiras para
participar da CSN, fazendo com que os estaleiros optem por importar a maior parte de sua
matéria-prima. O programa, vale salientar, também é responsavel pela geracdo de empregos,
pois o setor, que chegou a ter menos de dois mil trabalhadores na virada do século, emprega
hoje cerca de 80 mil pessoas (TRANSPETRO, 2016).

Até o ano de 2016, 14 embarcacdes foram entregues, 0 que representa 28,7% de
atendimento as metas do programa. Dessas embarcacdes entregues, 57,1% foram construidas
nos novos estaleiros localizados em Pernambuco (EAS e Vard Promar) e 42,9% foram
executadas nos estaleiros modernizados localizados no Rio de Janeiro (TRANSPETRO,
2016). O Quadro 1 (2) expde resumidamente as 14 embarcacdes entregues, 0s estaleiros

construtores e suas respectivas datas de entrega.
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1 Celso Furtado Maua 2011
2 Jodo Céandido EAS 2012
3 Sérgio Buarque de Holanda Maua 2012
4 Rémulo Almeida Maua 2013
5 Zumbi dos Palmares EAS 2013
6 Dragdo do Mar EAS 2013
7 José Alencar Maua 2014
8 Henrique Dias EAS 2014
9 André Reboucas EAS 2015
10 Anita Garibaldi EISA 2015
11 Oscar Niemeyer VardPromar 2015
12 Marcilio Dias EAS 2015
13 José do Patrocinio EAS 2015
14 Barbosa Lima Sobrinho VardPromar 2016

Quadro 1 (2) — Lista das embarcacdes entregues no programa PROMEF.
Fonte: Adaptado de Sinaval (2016).

2.1.3 Stakeholders da Industria de Construcdo Naval no Brasil

A Industria naval envolve dezenas de segmentos e tem capacidade de produzir efeitos
diretos e indiretos na sociedade, por isso, hd uma dificuldade em delimitar a cadeia naval,
identificar seus atores e interessados, na perspectiva de melhor compreender sua dindmica.
Por sua diversificada rede de relacionamentos, a inddstria possui distintos stakeholders que
apresentam interesse e desenvolvem relages com os estaleiros e as empresas navipecas.

Para facilitar aos leitores da pesquisa a compreensdo das relacdes estabelecidas na
industria naval, principalmente relacionadas aos estaleiros do Promef, segue um resumo dos

principais stakeholders, considerados importantes a realizacdo da investigacao em tela.

Petroleo Brasileiro S.A. - Petrobrés
Criada em 1953, a Petroleo Brasileiro S.A (Petrobras) é lider mundial na exploracéo

em aguas profundas. Atua na exploracdo de petroleo e gas, energia elétrica, refino,
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comercializacdo, petroquimica, fertilizantes, biocombustiveis e transporte de petréleo e seus
derivados tanto no Brasil, quanto no exterior.

A Petrobras € uma sociedade anénima, de capital aberto, que atua de forma integrada.
Com presenca global em 19 paises e uma receita de vendas que gira em torno de R$321,6
bilhGes, a estatal movimenta a economia em diversos estados brasileiros, através de empregos
que sdo gerados de forma direta ou indireta. Com uma grande estrutura, a Petrobras consegue
produzir 2 milhdes e 787 mil barris de petrdleo por dia, gracas as suas plataformas de
producdo: 122, sendo 64 fixas e 58 flutuantes. Para refinacdo do combustivel a estatal conta
com 16 refinarias (3 no exterior), com uma producdo de derivados diaria de 2 milhdes e 26
mil de barris por dia. Além disso, no Brasil, a Petrobras possui 8.716 postos de gasolina,
responsaveis por empregar 78.470 trabalhadores (PETROBRAS, 2016).

Petrobréas Transportes S.A - Transpetro

Maior armador da América Latina e principal player de logistica e transporte do
Brasil, a Petrobras Transportes S.A (Transpetro) integra a holding Petrobrés. Em um Pais com
mais de 7 mil km de costa e com 42 mil km de rios navegaveis, ter uma frota propria €
estratégico. Com seus navios, a Transpetro garante tanto o escoamento da producdo maritima
como o transporte de petréleo e derivados, gas liquefeito de petréleo e etanol para abastecer
0s mercados nacionais e internacionais.

A Companhia lancou em 2004 o Programa de Modernizacdo e Expansdo da Frota
(Promef), que tem por objetivo suprir as necessidades de navios préprios da Transpetro para
atender a demanda do Sistema Petrobras de transporte maritimo de petréleo e derivados. Entre
suas principais atividades estdo o transporte e armazenagem de petroleo e derivados, alcool e
gas natural. Além de operar uma frota de petroleiros, unidades flutuantes de transferéncia e
tancagem e embarcacOes de apoio maritimo, a empresa conta com uma malha de 14 mil
quildmetros de dutos e 47 terminais terrestres e aquaviarios. No exterior, a Transpetro atua
por intermédio da subsidiaria Fronape International Company (FCI), além de colaborar com
a Petrobras na implantacdo de projetos internacionais (TRANSPETRO, 2016).

Fundo da Marinha Mercante - FMM
O Fundo da Marinha Mercante é um fundo de natureza contabil, destinado a prover

recursos para o desenvolvimento da Marinha Mercante e da industria de construcdo e de
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reparacao naval brasileira. O FMM é o principal instrumento de politica de transporte
maritimo sob a gestdo do Ministério dos Transportes, pois ele permite a construcdo de
estaleiros e embarcacdes, mediante financiamento, consoante demanda dos empreendedores e
apos aprovacdo do Conselho Diretor do FMM (BRASIL, 2016).

Séo recursos do fundo: parte do Adicional ao Frete para a Renovacdo da Marinha
Mercante (AFRMM); as dotacfes orcamentarias que lhe forem atribuidas no Or¢camento Geral
da Unido; os valores de importancia que lhe sejam destinados em lei; o produto do retorno das
operacdes de financiamento concedido e outras receitas resultantes de aplicacfes financeiras;
0s provenientes de empréstimos contraidos no Pais e no exterior; as receitas provenientes de
multas aplicadas por infracBes de lei, normas, regulamentos e resolucdes referentes a
arrecadacao do AFRMM,; reversdo dos saldos anuais ndo aplicados; e receitas de outras fontes
(BRASIL, 2016).

Sindicato das Industrias de Construcdo Naval - Sinaval

O Sinaval € a instituicdo que representa os estaleiros brasileiros instalados em diversas
regides do pais. Tem como missdo defender os interesses das indlstrias deste setor e
participar de grupos de estudos em 6rgdos governamentais e instituicdes de ensino e pesquisa,
com o objetivo de produzir e divulgar informacbes sobre o setor para a sociedade e a
imprensa (SINAVAL, 2016).

Associacao Brasileira das Empresas de Construcédo Naval e Offshore - Abenav

Criada através de uma iniciativa do Sinaval, em conjunto com os principais estaleiros
do Brasil, a ABENAYV relne toda a cadeia de bens e servicos e seus agentes, representando a
todos aqueles que tém interesse de fornecimento para a exploragéo e producéo do pré-sal, com
foco no mercado Naval e Offshore. A ABENAYV visa defender os interesses das indudstrias
deste setor e participar de grupos de estudos em 6rgdos governamentais e instituicdes de
ensino e pesquisa. Alem disso, é responsavel por acompanhar a implantacéo e exploracao do
Pré-sal em todas as etapas: Regulamentacdo, Novas tecnologias, implantacdo, operacéo, etc.
(ABENAYV, 2016).
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Secretaria de Desenvolvimento Econémico de Pernambuco - SDEC

A Secretaria de Desenvolvimento Econémico - SDEC integra a Administracdo Direta
do Estado, sendo uma das principais responsaveis pelo planejamento, articulacéo e execucao
da politica econémica tragada pelo governo do Estado. Atua em frentes especificas, buscando
dinamizar e interiorizar o desenvolvimento econdmico, de modo a fortalecer a atividade
empresarial no Estado. Seu papel fomentar novos negécios e investimentos nos ambitos
nacional e internacional, levando em conta as vocagdes e vantagens competitivas de
Pernambuco (SDEC, 2016).

Também ¢é responsavel pela gestdo do Fundo Estadual de Recursos Hidricos
(FEHIDRO), instrumento de suporte financeiro da Politica Estadual de Recursos Hidricos e
das acdes dos componentes do Sistema Integrado de Gerenciamento de Recursos Hidricos do
Estado de Pernambuco (SIGRH). Para realizar sua misséo, a Secretaria conta com a estrutura
de empresas vinculadas, com as quais atua de forma integrada. Sdo elas: Agéncia de
Desenvolvimento Econémico de Pernambuco S/A - AD DIPER, Companhia Pernambucana
de Gas - COPERGAS, Complexo Industrial Portuario de SUAPE - Governador Eraldo
Gueiros, Porto do Recife, Porto Fluvial de Petrolina, Instituto de Pesos e Medidas - IPEM,
Companhia Pernambucana de Saneamento - Compesa e Agéncia Pernambucana de Aguas e
Clima —-APAC (SDEC, 2016).

Complexo Industrial Portuario de Suape — Governador Eraldo Gueiros

Situado na Regido Metropolitana do Recife, o porto de Suape possui area de 13.500
hectares, distribuida em zonas Portuaria, Industrial, Administrativa e Servicos, de Preservacao
Ecoldgica e de Preservacdo Cultural. Sua localizacdo estratégica em relacdo as principais
rotas maritimas de navegacdo, 0 mantém conectado a mais de 160 portos em todos 0s
continentes, com linhas diretas da Europa, América do Norte e Africa. Possui mais de 100
empresas em operacdo, entre elas, industrias de produtos quimicos, metalmecanica, naval e
logistica. No Complexo Industrial Portuario de Suape estéo localizados os estaleiros Atlantico
Sul e Vard Promar (SUAPE, 2016).

Suape conta com uma infraestrutura terrestre prépria, em permanente desenvolvimento
e modernizagdo, com ferrovias e rodovias. O porto interno, recentemente, ganhou novos
bercos e, além disso, o Complexo ainda conta com fornecimento de gas natural, energia

elétrica, agua bruta e agua tratada. Atualmente, o complexo de SUAPE, ¢ responsavel pela
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geracdo de mais de 25 mil empregos diretos, com mais de 100 empresas em operacao
(SUAPE, 2016).

APL Metalmec- PE

O Arranjo Produtivo Local (APL) Metalmecanico de Pernambuco foi criado em 2014,
como proposta de politica para mobilizacdo e desenvolvimento de arranjos produtivos locais
direcionados ao setor de petréleo, gés, naval, energia renovavel e automotivo. A instituicdo
tem como objetivo integrar as empresas e instituicdes do arranjo as cadeias produtivas dos
setores de interesse, nos mercados nacional e internacional, de forma colaborativa e proativa,
em prol do desenvolvimento econdmico e social da regido (APL METALMEC, 2016).

A Secretaria de Desenvolvimento Econdmico do Estado de Pernambuco € uma das
principais responsaveis pelo planejamento e execucdo do projeto, buscando dinamizar e
interiorizar o desenvolvimento econémico de modo a fortalecer a atividade empresarial do
estado e fomentar novos negoécios. O APL visa dar suporte e apoiar a criacdo ou o
fortalecimento da governangca do APL; Contribuir para o fortalecimento da coordenacdo de
politicas publicas e privadas; Planejar as acGes de mobilizacdo, de disseminagdo de
informac@es e para a construcdo do plano estratégico do APL, caso necessario; Promover o
envolvimento de institui¢cbes da governanca do APL para a formacao, capacitacdo de recursos
humanos e desenvolvimento de tecnologia/inovacdo; Orientar tecnicamente as liderancas
locais comprometidas com o projeto; Contribuir para a construcdo da confiancga, da qualidade
da interacdo e da colaboracdo no ambiente institucional do APL e manter a ABDI e o Comité
Gestor Nacional atualizado do andamento das acGes da governanca do APL para o
desenvolvimento econdmico do estado (APL METALMEC, 2016).

2.1.4 A Industria de Navipecas no Brasil

Como uma inddstria montadora, a ICN esta fortemente vinculada a sua cadeia de
fornecedores, de forma que a organizacdo de uma rede articulada de fornecedores da industria
de navipecas é fundamental para a competitividade e o desempenho do setor. Assim, uma
politica de maximizagdo do fornecimento local torna-se fundamental para a sobrevivéncia e
competitividade em nivel global da IN (SABBATINI et al.,, 2007). A demanda da IN
brasileira, que vem sendo impulsionada desde os anos 2000 pelas compras do setor de
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petréleo e gas, estimulou a retomada dessa industria, principalmente na atuacdo dos
fornecedores, em especial do setor metalmecanico. Porém, a caracteristica das empresas de
navipecas e sua diversificacdo, isso significando que muitas firmas ndo séo classificadas como
do setor naval, mesmo fornecendo também para o setor. Elas ndo estdo incluidas nessas
estatisticas porque a maior parte do seu faturamento ndo € proveniente da area naval (DE
NEGRI; KUBOTA; TURCHI, 2009).

Para Coutinho, Sabbatini e Ruas (2006), o segmento de navipegas tem papel de
extrema importancia na cadeia de CN, pois, além de ser o principal indutor de novas
tecnologias, participa ativamente da “estratégia de reorganiza¢do da produgdo, com destaque
para a reducdo do nimero de fornecedores diretos aos estaleiros e exigéncia de fornecimento
just in time e turnkey de sistemas e blocos ja pré-montados” (COUTINHO; SABBATINI;
RUAS, 2006). No fomento ao desenvolvimento do setor, deve-se levar em conta que existem
duas formas bésicas de dificuldades para o desenvolvimento de qualquer empresa: de um
lado, os setores que precisam de volume de demanda, em busca de escala econémica, e do
outro lado, setores que precisam de desenvolvimento tecnolégico para alcancar a
competitividade, inclusive econdmica (ABDI, 2008).

A rede de fornecedores € um ator de grande importancia para o desenvolvimento
tecnoldgico da IN. Paises como Coreia, Singapura e Noruega, por exemplo, tém sua
competitividade baseada em aspectos como a tecnologia do produto e a participacao ativa dos
fornecedores no projeto e na construcdo do mesmo. No ano de 2008, o Japdo ja apresentava
um nivel de nacionalizacdo de 98% das embarcacdes, exportando 27% da sua producao
(maquinas e equipamentos). No mesmo ano, a Coreia atingiu 90% de nacionalizacdo e
exportava 7,5% da sua producdo (ABDI, 2008). Isso demonstra a solidificacido da cadeia de
suprimentos na area naval, e uma rede de fornecedores estruturada, com capacidade de
exportacdo. No caso do Brasil, o setor naval encontra-se huma posic¢ao tecnoldgica atrasada,
quando comparado a outros paises com a IN ja consolidada. Isso € decorrente da importacéo
de pacotes tecnologicos pelos estaleiros, o que dificulta a criacdo de inteligéncia na industria e
determina um padrdo tecnoldgico dependente do pais lider (DE NEGRI; KUBOTA;
TURCHI, 2009).

A experiéncia internacional mostra que a competicdo no segmento naval esta
diretamente associada a variaveis como investimento em conhecimento, P&D e laboratorios

especializados para desenvolver novas tecnologias de processo e produto. A estratégia de
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inovacdo e de criacdo de competéncias na producdo internacional pode ser observada tanto
nos estaleiros, quanto no setor de navipecas. No entanto, os indicadores das empresas do setor
naval brasileiro mostram que ndo h& uma estratégia robusta de inovacdo tecnoldgica nesse
setor, pois a retomada da industria ndo tem sido acompanhada pela melhoria dos indicadores
de esforco tecnoldgico (DE NEGRI; KUBOTA; TURCHI, 2009).

Ainda de acordo com esses autores, uma analise dos indicadores das empresas
brasileiras do setor de navipecas leva ao entendimento de que ndo h& uma industria
competitiva baseada em conhecimento, 0 que seria preciso para “criar inteligéncia e reduzir a
dependéncia de pacotes tecnoldgicos provenientes do exterior” (DE NEGRI; KUBOTA,;
TURCHI, 2009, p. 67), tornando a industria competitiva, como mostra a experiéncia de paises
como Coreia, China e Noruega. Para De Negri, Kubota e Turchi (2009, p. 36):

Ndo é razoavel pressupor que esse segmento possa prescindir de
investimentos em P&D e fortalecimento de competéncias na area de projetos
e engenharia. Os relatos das experiéncias internacionais mostraram que 0s
paises lideres nesse segmento estruturaram centros de pesquisa com
capacidade para liderar a producdo naval no mundo. Para entender a
dindmica da producédo naval no Brasil, € necessario, entretanto, aprofundar
a andlise da atuacdo dos estaleiros e das navipegas no Brasil (grifo
N0sso).

Na industria naval, as vantagens locacionais sdao também importantes para a industria
aproveitar ganhos relativos a escala de producdo e as economias de aglomeracdo dos seus
fornecedores. Economias de escala externa implicam a aglomeracdo (clusters) de empresas e
elos da cadeia. A relacdo mais integrada entre fornecedores e estaleiros é facilitada pela
existéncia de economias de escala externa, ou seja, o estabelecimento de uma ampla rede de
fornecedores locais contribui para a expansdo da produtividade e para a manutencdo de
competitividade, assim como 0s custos associados a constru¢do ou a aquisicdo de navipecas,
equipamentos e sistemas de propulsdo também podem ser incluidos como um dos elementos
determinantes para a competitividade do estaleiro (COUTINHO; SABBATINI; RUAS,
2006).

O setor de navipecas no Brasil enfrentou dificuldades de certificacdo e de classificacéo
dos equipamentos, servigos de pos-venda precarios, dificuldade de acesso aos canais de venda
e auséncia de tecnologia de produtos e processos (FAVARIN et al.,, 2009). Com a
reestruturacdo da ICN no Brasil, a perspectiva para os fornecedores foi retomada, em especial,

para o setor metalmecanico. Na perspectiva de fomentar a CS local e/ou nacional, o Governo
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instituiu programas que visam a estimular o uso de fornecedores domésticos como, por
exemplo, PROMEF 1 e Il (indices de nacionalizacdo dos navios) e 0 PROMINP (VIDAL,
2009).

Dado a histéria da CN no Brasil, com a retomada na ultima década, a partir de politicas
de fomento dos estaleiros, parece razoavel que a ICN tenha se estabelecido antes da industria
de navipecas. Mesmo assim, ha diversas acdes que podem ser feitas para o desenvolvimento
da cadeia de navipegas, como a promocdo de empresas integradoras de sistemas, a maior
divulgacdo de como se faz o processo de certificagdo, a atracdo de empresas externas
especializadas e a criacdo de incentivos a comunicacdo entre construtor naval e fornecedor
(ABDI, 2008). As acOes para o desenvolvimento dessa cadeia devem ser tomadas com base
em uma visdo estratégica, concentrando esforgos naqueles setores onde o Brasil ja possui
competéncias criticas que podem ser alavancadas, como a industria de aco, a metalmecéanica
(fundicdo, usinagem, conformacéo, caldeiraria, mecéanica pesada, entre outras), a competéncia
de projeto, e outras que sdo aproveitadas por algumas industrias de sucesso (ABDI, 2008).

Entre as dificuldades apresentadas no estabelecimento de uma rede de fornecedores
locais para a ICN brasileira, estdo: o projeto do navio importado especifica fornecedor de
fora; fornecedor ndo sabe de que pecas o estaleiro precisa e os estaleiros, acostumados as
compras no mercado externo, também ndo se comunicam com o mercado interno; compras de
fora sdo mais faceis e comodas por causa da estrutura oferecida; estaleiros de navios de apoio,
que estdo com a capacidade tomada, ndo tém estrutura de compras para alterar fornecedores;
certificacdo/homologacdo parece ao fornecedor um processo muito complicado e caro;
estrutura de compras enxuta ndo permite uma analise muito aprofundada da lista de compras;
falta de confianca nas encomendas futuras por parte dos fornecedores; falta de confiabilidade
no produto nacional por parte dos estaleiros; falta de fornecedores que integrem os sistemas
(first tier) no Brasil (ABDI, 2008).

A desarticulagdo de uma rede de fornecedores locais de navipegcas e dos demais
equipamentos implica uma fragilidade competitiva em nivel de cadeia. Dessa forma,
questiona-se se a demanda da Transpetro seria suficiente para fortalecer essa rede local de
fornecedores, atraindo empresas transnacionais e/ou capacitando fornecedores locais nao
engajados totalmente no fornecimento para a IN (COUTINHO; SABBATINI; RUAS, 2006).
A esse respeito, Sabbatini et al. (2007) destacam a importancia da presenca de fornecedores

locais para a competitividade da IN, mas ressaltam que o processo de nacionaliza¢do dessa
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industria deve ser feito com uma anélise cuidadosa, pois a perda de sua competitividade pela
utilizacdo de fornecedores locais com baixa capacitacdo pode minar os esforcos de
ressurgimento da ICN.

E importante ressaltar que “for¢ar” uma industria de navipecas brasileira, a qualquer
custo, ndo é necessariamente bom para a IN. Para que 0s navios brasileiros sejam
competitivos, os estaleiros precisam ter flexibilidade para comprar as navipecas mais
adequadas e baratas, incluindo-se ai a opg¢ao importacao (ABDI, 2008). Sendo assim, mostra-
se necessario o desenvolvimento de capacidades adequadas a atuacdo desses fornecedores na

ICN, transformando-os em atores competitivos na cadeia naval.
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3. Referencial Teodrico

Neste capitulo, apresenta-se o aporte tedrico a ser utilizado na pesquisa. Buscou-se a
construcdo de um arcabouco tedrico nos temas de capacidades operacionais e de gestdo da
cadeia de suprimentos, mais especificamente, da gestdo de fornecedores na inddstria naval, no

intuito de viabilizar, posteriormente, a coleta e analise de dados da pesquisa.

3.1 Capacidades Organizacionais

Com o objetivo de aumentar sua vantagem competitiva (VC), as organizagcOes
implementam estratégias que contribuem para o desenvolvimento de suas capacidades.
Capacidades organizacionais estdo relacionadas ao know-how que permite as organizacGes
desenvolver e ampliar seus produtos caracteristicos, seja a criacdo de um produto tangivel ou
a prestacéo de servicos (DOSI; FAILLO; MARENGO, 2003).

Na perspectiva da Visdo Baseada em Recursos, ou Resource Based View (RBV),
diversos autores apresentam a relacdo de recursos e capacidades com a obtencdo de VC
(WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; PETERAF, 1993).

Os recursos de uma empresa podem ser definidos como aqueles ativos (tangiveis e
intangiveis) que estdo ligados momentaneamente a empresa. Podem trazer barreiras de
entrada para novos concorrentes e manter uma posicao relativa de mercado — barreiras de
posicdo de recursos (WERNERFELT, 1984). Para possuir esse potencial, os recursos das
empresas devem ter quatro atributos: (a) deve ser valioso, no sentido de explorar
oportunidades e/ou neutralizar ameacas das empresas no ambiente; (b) deve ser raro entre os
competidores atuais e potenciais; (c) deve ser imperfeitamente imitavel; (d) ndo deve existir
estrategicamente um substituto equivalente para este recurso (BARNEY; 1991).

Para selecionar a estratégia que melhor se adequa ao ambiente no qual esta inserida, a
organizacdo precisa considerar seus recursos e capacidades, na intencdo de obter VC. Grant

(1991) afirma que recursos e capacidades fornecem a orientacdo basica para a estratégia de
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uma empresa e sao sua principal fonte de lucro. A chave para a formulacdo da estratégia é
entender o relacionamento entre recursos, capacidades, vantagem competitiva e rentabilidade
(GRANT, 1991). A Figura 4 (3) apresenta a relacdo entre recursos, capacidades e vantagem

competitiva nas organizacoes.

Figura 4 (3) — Abordagem baseada em recursos para analise estratégica
Fonte: Adaptado de Grant (1991)

A organizacdo precisa identificar e classificar seus recursos (com base nas forgas,
fraquezas e oportunidades), identificar suas capacidades (o que a firma pode fazer mais
eficientemente que suas rivais) e 0s recursos que sdo insumos para cada capacidade. A partir
disso, torna-se possivel avaliar o potencial dos recursos e capacidades, para obtencdo de
vantagem competitiva, definindo-se a melhor estratégia para esse fim. Faz-se necessaria, para
isso, uma analise constante na perspectiva de identificar as lacunas nos recursos essenciais
para a realizacdo desse ciclo e a consequente obtencdo de vantagem competitiva (GRANT;
1991).

Lembremos, aqui, que um recurso refere-se a um ativo (tangivel ou intangivel) que
uma organizacgao possui, controla ou tem acesso, e uma capacidade organizacional refere-se a
competéncia de uma organizagao para executar um conjunto coordenado de tarefas, utilizando
0S recursos organizacionais, com a finalidade de alcangar um resultado final (HEFALT,;
PETERAF, 2003).

Javidan (1998) argumenta que a VC sera alcangada pela organizacdo a partir de seus
recursos, capacidades e competéncias, os quais lhe conferem uma posicdo competitiva
atraente, pois, através de suas capacidades, as organizacfes buscam a diferenciacdo dos seus
produtos no mercado (SWINK; HEGARTY, 1998). Nessa perspectiva, as organizacoes

buscam utilizar seus recursos de forma efetiva, na expectativa de construir capacidades que
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viabilizem o desenvolvimento das competéncias essenciais (JAVIDAN, 1998). Para o autor, 0
desenvolvimento desses componentes obedece a uma hierarquia, como pode ser visto na
Figura 5 (3).

Figura 5 (3) — A hierarquia das competéncias
Fonte: Adaptado de Javidan (1998)

Os recursos sdao 0s insumos para a cadeia de valor da organizacao e, para desenvolver
suas capacidades, a organizacdo busca explorar adequadamente seus recursos, a partir de
processos de negocios e rotinas que gerenciam a interacdo entre esses recursos, com 0
objetivo de desenvolver competéncias que contribuam para a geracdo de vantagem
competitiva (JAVIDAN, 1998).

Dosi, Nelson e Winter (2002) argumentam que capacidades organizacionais Sao
unidades de analise em grande escala que apresentam propostas de resultados significativos,
moldados a partir de decisfes conscientes em seu desenvolvimento e implantacdo. Os autores
diferenciam capacidades de rotinas, a medida que, normalmente, na execucao de rotinas ndo
h& presuncdo de deliberacdo ou escolha consciente, enquanto as capacidades envolvem
atividade organizada. As rotinas sdo unidades da atividade organizada com um carater
repetitivo; sdo consideradas blocos de constru¢do das capacidades, embora ndo sejam seus
unicos componentes (DOSI; NELSON; WINTER, 2002; DOSI; FAILLO; MARENGO,
2003).

Peng, Schroeder e Shah (2008) sdo autores que relacionam recursos, rotina e
capacidades. Os recursos estdo vinculados a um nivel minimo necessario para a execucéo das

atividades organizacionais e, assim, 0 conjunto associado de recursos permite a realizacdo das
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rotinas, sendo que estas podem ser operacionais ou de pesquisa. A Figura 6 (3) apresenta a

relacdo proposta por Peng, Schroeder e Shah (2008).

Figura 6 (3) — Relacdo entre recursos, rotinas, capacidades
Fonte: Adaptado Peng, Schroeder e Shah (2008)

As rotinas operacionais executam procedimentos de manutencao e seu conjunto criam
capacidades organizacionais. As rotinas de pesquisa, por sua vez, objetivam trazer mudancas
ao conjunto das rotinas operacionais e estdo relacionadas a capacidade dinamica (PENG;
SCHROEDER; SHAH, 2008).

Numa linha complementar a RBV, Teece, Pisano e Shuen (1997) apresentam as
capacidades dindmicas da organizacdo para o desenvolvimento da vantagem competitiva
sustentavel em mercados dindmicos, tendo como foco o processo de desenvolvimento e
renovacdo das competéncias, a partir das suas escolhas e do dinamismo do ambiente no qual a
organizacdo esta inserida. Para esses autores, capacidades sdo dindmicas e sdo fundamentais
para a efetiva sustentabilidade da vantagem competitiva de uma organizacdo (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997). Ja Eisenhardt e Martin (2000) definem as capacidades dinamicas
como produtos da combinagcdo de processos e rotinas simples que usam recursos para
responder ou até mesmo criar mudancas de mercado.

Capacidades organizacionais sdo especificas da firma, emergem gradualmente ao
longo do tempo e sdo tacitas, ou seja, 0s participantes podem ndo estar cientes de sua
existéncia (WU; MELNYK; FLYNN, 2010; SWINK; HEGARTY, 1998; KUSUNOKI,
NONAKA; NAGATA, 1998). Elas dependem, ainda, do caminho escolhido pela organizacéo
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— path dependence, sendo influenciadas pela historia da empresa e pelas acbes de seus
tomadores de decisdo, assim como podem ser empiricamente validadas através de sua
aplicacdo a problemas enfrentados pela empresa (WU; MELNYK; FLYNN, 2010; FLYNN;
WU; MELNYK, 2010).

Para Flynn, Wu e Melnyk (2010) a VC da organizacdo serd adquirida através de sua
capacidade operacional, uma vez que a configuracdo do sistema de operacGes permite a
empresa uma melhor adequacdo de seus recursos e capacidades, além de constituir-se em
elemento de dificil identificacdo e reproducdo pela concorréncia. As capacidades
organizacionais podem ser consideradas fontes de vantagem competitiva, pois ndo sdo
facilmente obtidas no mercado e sdo dificeis de copiar, visto que, quando sdo desenvolvidas
em conjunto com 0S processos e rotinas de uma organizacgao, ndo podem ser transferidas ou
imitadas por outras empresas (WU; MELNYK; FLYNN, 2010; KUSUNOKI; NONAKA;
NAGATA, 1998).

3.1.1 Capacidade Operacional

As capacidades operacionais sdo um subconjunto do construto de capacidades
organizacionais. Flynn, Wu e Melnyk (2010) consideram esse subconjunto o ‘ingrediente
secreto’ que explica a vantagem competitiva das organizacdes, diferenciando seus produtos
dos de seus concorrentes, e, algumas vezes, passa despercebido, pois esta enraizado na
estrutura do sistema de operagdes (WU; MELNYK; FLYNN, 2010; SWINK; HEGARTY,
1998). Helfat e Winter (2011) definem uma capacidade operacional como uma rotina* de alto
nivel (ou conjunto de rotinas) que, juntamente com os fluxos de entrada implementados pela
organizacao, confere & gestdo um conjunto de op¢des de decisdo para a producao significativa
de saidas especificas.

De acordo com Flynn, Wu e Melnyk (2010, p. 248),

Capacidades operacionais sdo conjuntos especificos de habilidades,
processos e rotinas das empresas, desenvolvidos no ambito do sistema de
gestdo de operacBGes, que sdo regularmente utilizados para resolver os
problemas enfrentados por uma unidade e que fornecem [...] os meios de
configurar os recursos do sistema de gestdo de operacOes para atender as
necessidades e desafios caracteristicos da empresa (FLYNN; WU;
MELNYK, 2010, tradugdo nossa).

* Rotina: Padréo repetitivo da atividade (NELSON; WINTER, 2005).
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Uma capacidade operacional geralmente envolve a execucdo de uma atividade, tais
como a fabricacdo de um determinado produto, utilizando um conjunto de rotinas para
executar e coordenar a variedade de tarefas necessarias para realizar a atividade (HEFALT;
PETERAF, 2003). Séo orientadas para o funcionamento operacional da empresa, incluindo as
atividades de pessoal e de producdo e sdo modificadas por meio das capacidades dindmicas
(CEPEDA,; VERA, 2007).

Para Wu, Melnyk e Flynn (2010), as capacidades operacionais sdo particularmente
dificeis de medir, porque surgem gradualmente e sdo tacitas, enraizadas, e se manifestam de
formas diferentes entre as empresas, assim como sdo desenvolvidas com base em recursos,
praticas operacionais, interacdo social, estrutura organizacional e cultura (WU; MELNYK;
SWINK, 2012). As capacidades operacionais envolvem elementos explicitos (recursos,
praticas etc.) e elementos tacitos (know-how, habilidades, lideranca etc.) no intuito de resolver
problemas ou lidar com incertezas, gerando resultados compativeis com as expectativas da
empresa, sendo usadas como “meios” para atingir um “fim” (WU; MELNYK; FLYNN, 2010;
SWINK; HEGARTY, 1998).

Flynn, Wu e Melnyk (2010) ressaltam a importancia em diferenciar capacidades,
recursos e praticas operacionais, visto que as capacidades operacionais proporcionam
unidade, integracdo e direcionam 0s recursos e as praticas, utilizando-os para atingir os
resultados desejados pela organizacdo. “Os recursos e praticas operacionais sdo criticos, mas
ndo sdo suficientes. [...] as capacidades operacionais sdo cruciais para compreender e explicar
a variabilidade de desempenho” (FLYNN; WU; MELNYK, 2010, p. 253).

Os autores Wu, Melnyk e Swink (2012) ressaltam que as pesquisas na area de
estratégia operacional tendem a focar na discussdo de praticas operacionais, dando pouca
atencdo as capacidades. Assim, torna-se menor ainda o numero de pesquisas que relacionam
os dois conceitos.

Em sua maioria, as principais pesquisas de estratégia operacional tém
enfatizado praticas operacionais, com pouca atencdo sendo dada aos estudos
de capacidades operacionais. Mais importante é que poucas pesquisas tém
estudado os dois construtos juntos. Isso é uma importante omissdo, dado que
praticas e capacidades operacionais podem estar inter-relacionadas (WU,
MELNYK; SWINK, 2012, p. 122, traducéo nossa).

No intuito de estabelecer claramente as diferencas entre capacidades e préaticas
operacionais, Wu, Melnyk e Swink (2012) destacam que praticas operacionais incluem
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procedimentos especificos, arranjos organizacionais, protocolos, ferramentas, técnicas e
outras formas de fazer as coisas. Elas s@o definidas a partir de procedimentos padronizados,
bem estabelecidos, facilmente observaveis e genéricos, sendo facilmente transferidas de uma
organizacao para outra. Praticas operacionais sdo situacGes genéricas, aplicadas a atividades
altamente estruturadas, que podem ser transferidas entre organizacGes e industrias, para ajudar
gestores de operacdes a resolver problemas similares e, sendo assim, proporcionam pouca
efetividade no desenvolvimento da vantagem competitiva sustentavel. Embora isoladamente
ndo sejam suficientes para proporcionar VC, as praticas operacionais servem como base ao
desenvolvimento de capacidades operacionais, a medida que sua implementacao requer um
processo de conhecimento que auxilia no desenvolvimento de capacidades (WU; MELNYK;
SWINK, 2012).

Os autores destacam, ainda, como praticas operacionais: praticas de gestdo da
qualidade, fluxo just in time, orientacdo para o cliente, gestdo de relacionamento com
fornecedores, desenvolvimento integrado de produtos, desenvolvimento da forca de trabalho e
praticas de lideranca. As praticas operacionais apontadas por Wu, Melnyk e Swink (2012)
estéo listadas no Quadro 2 (3).

As capacidades operacionais tém um papel estratégico no desenvolvimento da
vantagem competitiva, pois, diferente dos recursos e das praticas organizacionais, sao dificeis
de identificar e, consequentemente, de imitar e transferir (FLYNN; WU; MELNYK, 2010;
WU; MELNYK; FLYNN, 2010; SWINK; HEGARTY, 1998). Para Wu, Melnyk e Flynn
(2010), a maior parte do impacto das capacidades operacionais é muitas vezes atribuida a
recursos ou praticas operacionais, isso acontecendo por conta da confusdo entre 0s conceitos
de capacidade operacional e o que a diferencia de recursos ou préaticas. “No entanto, as
caracteristicas das capacidades operacionais sdo distintas e criam uma barreira a imitagéo,
tornando-se uma fonte potencial de vantagem competitiva” (WU; MELNYK; FLYNN, 2010,
p. 722).

Embora sejam consideradas o ingrediente secreto para o sucesso das organizacdes, as
capacidades operacionais podem ser negligenciadas, pois estdo enraizadas no sistema de
gestdo operacional da organizagdo, sendo de dificil identificagdo e percep¢do. Além de serem
facilmente confundidas com recursos e praticas, mesmo que ndo sejam tangiveis como 0s
mesmos, elas estdo associadas a cultura e a historia da organizacdo. O enraizamento dessas

capacidades operacionais nas organizacdes € o resultado de trés fatores: (1) a interligacdo das



59

capacidades operacionais com 0S recursos e praticas operacionais; (2) as ligacGes entre as
capacidades de operacOes e a rede social da organizacdo; e (3) o ajuste com 0s principais

problemas da empresa e a direcdo de sua gestdo de operacgdes. Esses fatores contribuem para

que as capacidades operacionais sejam dificeis de replicar (FLYNN; WU; MELNYK, 2010).

Praticas de Gestao da
Qualidade

Atividades e rotinas
estruturadas com o
objetivo de melhorar de
forma continua e
sustentavel a qualidade de
processos e produtos

Uso de controle estatistico do processo

Uso de politicas e planos de controle de qualidade

Certificagdo de qualidade de fornecedores

Benchmarking competitivo para qualidade

Praticas de Fluxo Just
in Time

Atividades e rotinas
estruturadas com o
principal objetivo de
eliminar de maneira
continua todas as formas
de desperdicio

Lotes de tamanho pequeno

Reducdo do tempo de setup

Sistema de produgdo puxado

Layout de equipamento/instalagdo/planta para otimizar a
sequencia ¢ o fluxo do processo

Praticas de Orientagdo
para o Consumidor

Atividades e rotinas
estruturadas projetadas
para melhorar a satisfacao
do consumidor

Operam proximo a demanda do consumidor

Contato préximo com os consumidores

Avalia a satisfacdo do consumidor

Responde rapidamente reclamagdes

Praticas de Gestdo do
Relacionamento com
Fornecedores

Atividades e rotinas
estruturadas
desenvolvidas para
estabelecer
relacionamentos de longo
prazo com os principais

Desenvolvimento de fornecedores

Parceria com fornecedores

Redugio da base de fornecedores

Selecdo de fornecedores com base em multiplas dimensdes

Praticas de
Desenvolvimento de
Colaboradores

Atividades e rotinas
estruturadas projetadas
para desenvolver
flexibilidade no trabalho e
equipes de resolucdo de

Forga de trabalho diversificada

Trabalho em equipe e organizago

Recompensa pelo aprendizado de novas habilidades

Praticas de Lideranga

problemas Grupo de resolugdo de problemas
Atividades e rotinas Incentivar a confianga e o envolvimento
estruturadas

desenvolvidas para
influenciar e orientar os

funcionarios para a
realizagdo dos objetivos

Uso dos "campedes da mudanga"

Motivar funiconarios em realizar os objetivos da organizagdo

Incentivar o comprometimento com os objetivos estratégicos

Quadro 2 (3) -

Préaticas Operacionais

Fonte: Adaptado de Wu, Melnyk e Swink (2012).
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3.1.1.1 Classificacado das Capacidades Operacionais

Em sua pesquisa sobre a ligacdo das capacidades operacionais e a diferenciacdo dos
produtos de uma organizagdo, Swink e Hegarty (1998) classificam as capacidades
operacionais em Estacionarias e Em Desenvolvimento.

As capacidades operacionais em desenvolvimento sdo indicadas pelas mudancas nos
resultados da producdo ao longo do tempo, ou pelo desenvolvimento de novas capacidades
estacionarias. Séo elas: (a) Melhoria: Habilidade de aumentar progressivamente eficiéncia e
produtividade de recursos existentes, ao longo do tempo; (b) Inovacdo: Capacidade de criar e
implementar processos unicos de fabricacdo que melhorem radicalmente o desempenho de
producdo; e (c¢) Integracdo: Capacidade de incorporar novos produtos ou processos na
operacdo (SWINK; HEGARTY, 1998, p. 383).

As capacidades operacionais estacionarias podem ser medidas a qualquer momento e
sdo indicadas pelos altos resultados de producdo. S&o elas: (d) Acuidade: Capacidade de
compreender as necessidades dos clientes e adquirir, desenvolver e transmitir informacdes e
insights valiosos sobre os produtos ou processos; (e) Controle: Capacidade de dirigir e
regular os processos operacionais, (f) Agilidade: capacidade de mover-se facilmente de um
estado de fabricacdo para outro; e (g) Responsividade: capacidade de reagir a mudancas em
entradas ou requisitos de saida em tempo habil (SWINK; HEGARTY, 1998, p. 383). As
capacidades operacionais apresentadas por Swink e Hegarty (1998) podem ser vistas em
detalhes no Quadro 3 (3).

Wu, Melnyk e Flynn (2010), com base na categorizacdo desenvolvida por Swink e

Hegarty (1998), apresentaram a pesquisa “Capacidades operacionais: o ingrediente secreto”,
na qual desenvolvem uma nova classificacdo das capacidades operacionais, fundamentada em
discussbes sobre a aplicagdo dos construtos. A classificagdo apresentada por Wu, Melnyk e
Flynn (2010) serd adotada nesta pesquisa. As capacidades operacionais podem ser
classificadas em seis dimensdes, chamadas capacidades operacionais emergentes, e Sao
consideradas importantes para a aquisicdo de vantagem competitiva pelas organizactes (WU;
MELNYK; FLYNN, 2010; FLYNN; WU; MELNYK, 2010). Séo elas: Melhoria operacional,
Inovacdo operacional, Customizacdo operacional, Cooperacdo operacional, Responsividade
operacional e Reconfiguracdo operacional. Cada dimensdo sera resumidamente apresentada

no Quadro 4 (3) e detalhada em seguida.
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Capacidades Definicao

A capacidade de aumentar, de forma incremental, a performance de fabricagéo utilizando recursos existentes.
& N A capacidade de impulsionar recursos humanos para niveis elevados de esforco e
S Motivacéo L
< eficacia.
(5]
= Aprendizagem A capacidade de aumentar a compreenséo e aplicacéo do processo.
Reducéo de desperdicios A capacidade de identificar e eliminar atividades que ndo agregam valor.
A capacidade de criar e implementar processos Unicos de fabricacdo que melhorem radicalmente o desempenho
de produgéo.
3 ~ A capacidade de identificar problemas, necessidades de processos ou tecnologias
< Exploracéo L . X
: necessarias desenvolvidas dentro e fora da organizacéo.
= Criatividade A cap_acic?ade_de gerar e avaliar novas ideias que satisfagam os objetivos
organizacionais.
Capacidade de invencéo A capacidade de aplicar novas tecnologias ou métodos para resolver problemas.
A capacidade de incorporar novos produtos ou processos ha operagao.
Flexibilidade de introdugo do A capacidade de introduzir e fabricar novos produtos rapidamente
a produto
(T - ~
E" FIeX|b|I|dacé)erc?§ezsgstrugao de A capacidade de aprender rapidamente novas habilidades e adotar novos processos.
(=2}
D
i) . . . . .
S Fexiilidade de Mo dificacdio A capacidade de ajustgr facilmente os processos para incorporar mudangas no desing
dos produto ou necessidades especiais.
Flexibilidade de mudanca . . . .
agreqada ¢ A capacidade de ajustar facilmente mudancas no mix de produtos ao longo do tempo.
A capacidade de compreender as necessidades dos clientes e adquirir, desenvolver e transmitir informacdes e
insights valiosos sobre os produtos ou processos.
Consultoria A capacidade de ajudar os grupos internos e os clientes na resolucdo de problemas (por
[}
o exemplo, no desenvolvimento de produtos, design de fabricacdo, melhoria da qualidade)
el . . L
g Compartilhamento de A capacidade para fornecer dados criticos sobre o desempenho do produto,
< informacdes parédmetros dos processos e custo para 0s grupos internos e clientes externos.
A capacidade de aumentar vendas e marketing, apresentando tecnologia, equipamento
Apresentacéo ou sistemas de producdo de uma forma que transmita o valor ou a qualidade das
capacidades de fabricacéo.
A capacidade de dirigir e regular os processos operacionais.
~ A capacidade de compreender os limites de capacidade de processo de fabricacéo e
o Compreensao dos processos o
S suas fontes de variagao.
S
§ Feedback A capacidade de monitorar saidas do processo e compara-los com as saidas desejadas.
. A capacidade de determinar as causas de efeitos adversos e remediar variacoes
Ajuste . o L
indesejaveis nos resultados de fabricacéo.
@ A capacidade de mover-se facilmente de um estado de fabricacdo para outro.
©
_-‘-5 Flexibilidade de volume A capacidade de produzir de forma eficiente grandes volumes de produtos.
= - . A capacidade de fabricar uma variedade de produtos, ao longo de um curto periodo de
< Flexibilidade de mix P  abrieal tma P g P
tempo, sem modificar instalagdes.
A capacidade de reagir a mudancas em entradas ou requisitos de saida em tempo habil.
° Flexibilidade de material A capacidade para acomodar substituicdes ou variagdes de matérias-primas.
= Flexibilidade de A capacidade de alterar 0 sequenciamento/carregamento do produto em resposta a
-'E reencaminhamento problemas em maquinas/equipamentos.
g A capacidade de reorganizar a ordem em que as pegas sdo alimentadas no processo de
2 Flexibilidade de sequenciamento fabricacéo, devido a mudangas na entrega de pegas e/ou matérias-primas ou mudangas
g nos requisitos de entrega do cliente.
- A capacidade de acelerar ou redirecionar os embarques para acomodar circunstancias
Flexibilidade de Embarque p_ . ques p
especiais sem perda de tempo.

Quadro 3 (3) — Capacidades Operacionais
Fonte: Adaptado de Swink e Hegarty (1998).
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Defini¢éo

Operacional

Conjuntos diferenciados de habilidades, processos e rotinas, que

Melhoria Swink & Hegarty, 1998; i . .
. atuam de forma incremental para aperfeigoar e consolidar os processos
Operacional Peng et al., 2008 .
de operagdes ja existentes.
~ ] njun iferenci habili , pr rotin ili
Inovagdo Swink & Hegarty, 1998; Conjuntos difere .CladOS de habilidades, p ocessos? Ot.ll as'utl izados
X para melhorar radicalmente 0s processos de operagdes ja existentes ou
Operacional Peng et al., 2008 L .
criar e implementar processos novos e originais.
Customizacio Wheelwright & Hayes, | Conjuntos diferenciados de habilidades, processos e rotinas utilizados
. ¢ 1985; Schroeder et al., | paraa criagdo de conhecimento através da ampliagéo e customizagédo
Operacional . L
2002 de processos e sistemas operacionais.
Swink & Hegarty, 1998; | Conjuntos diferenciados de habilidades, processos e rotinas que criam
Cooperagao Droge, Jayaram, & relacionamentos saudaveis e estaveis com pessoas de varias areas
Operacional Vickery, 2004; Escrig- | funcionais internas, bem como com os parceiros externos da cadeia de

Tena & Bou-Lluar, 2005

suprimentos.

Responsividade

Upton, 1994; Swink &

Conjuntos diferenciados de habilidades, processos e rotinas usados
para reagir de forma rdpida e facil as mudangas nos insumos ou

Operacional Hegarty, 1998 . .
P garty requisitos de saida.
Reconfiguracéo Teece et al,, 1997, Swink :;Z:;;l;r:r:o:s(::;r:flcrlrziozgse::::bellf:r?aess ’ E:Zi::::jra?rrc? Z?L?:tg lejztre a
g . 680 g Hegarty, 1998; Pandza L ~ ¢ . P J S
Operacional estratégia de operacdes e 0 ambiente de mercado, se o seu equilibrio

et al., 2003a

foi perturbado.

Quadro 4 (3) — Categorias de Capacidades Operacionais
Fonte: Adaptado de Wu, Melnyk e Flynn (2010).

A. Melhoria Operacional

Conjuntos diferenciados de habilidades, processos e rotinas, desenvolvidos de forma
Unica pela organizacdo, que atuam de maneira incremental para aperfeicoar e consolidar os
processos de operagdes ja existentes. A capacidade de melhoria operacional esta enraizada na
organizacdo e ndo nas pessoas em si (WU; MELNYK; FLYNN, 2010; FLYNN; WU;
MELNYK, 2010).

De acordo com Peng, Schroeder e Shah (2008) e Wu, Melnyk e Flynn (2010), a
melhoria operacional esta associada ao conceito de explotation e tem foco na mudanca
incremental, desenvolvendo novas formas de realizar as atividades a partir da modificacéo dos
processos e reconfiguracdo dos recursos. Objetiva o desenvolvimento de pequenas melhorias,
buscando um maior desempenho (PENG; SCHROEDER; SHAH, 2008). A habilidade de
melhoria dos processos pode, ainda, ser transferida a outros processos (WU; MELNYK;
FLYNN, 2010; FLYNN; WU; MELNYK, 2010; ZAWISLAK; PADULA; QUIMI; PRATES,
2012).

De acordo com Wu, Melnyk, Swink (2012, p. 151) a melhoria operacional pode ser

identificada a partir das seguintes questdes:
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a) Os processos de producdo sdo continuamente padronizados?

b) Os processos de producgéo sdo continuamente simplificados?

c) Os residuos e as variancias de processo sdo continuamente reduzidos?

d) O passado de sucessos e fracassos séo utilizados para melhorar continuamente os

processos?

Muitos gestores tém reconhecido a importancia das capacidades relacionadas a
melhoria continua para o desenvolvimento de vantagem competitiva. Seu foco estd nas
habilidades, processos e rotinas relacionadas ao refinamento, implementacdo, eficiéncia,
producdo e selecdo. No entanto, ressaltam que gerenciar a melhoria continua é desafiante no
longo prazo, mas os resultados sdo significativos para a organizacdo (WU; MELNYK;
FLYNN, 2010).

B. Inovacdo Operacional

Ao contrario da mudanca incremental, foco da melhoria operacional, a inovacao
operacional refere-se a conjuntos diferenciados de habilidades, processos e rotinas utilizados
para melhorar radicalmente os processos de operacfes ja existentes ou criar e implementar
processos novos e originais. Como se baseia em habilidades organizacionais existentes, a
melhoria operacional dificilmente resultara em mudancas significativas das competéncias
tecnoldgicas. Ja a inovacdo operacional tem base na busca de variacdo e experimentacdo, a
fim de mudar trajetérias tecnolégicas e competéncias relacionadas (WU; MELNYK; FLYNN,
2010).

A capacidade operacional de inovacdo busca mudancas radicais em grande escala,
através de novos conhecimentos ou habilidades existentes, exigindo processos diferentes e
reconfiguracGes de recursos, onde as mudangas incrementais ndo sdo suficientes. Associada
ao conceito de exploration, a inovagdo operacional tem como foco habilidades, processos e
rotinas relacionadas & busca, descoberta, experimentacdo e implementagdo (FLYNN; WU;
MELNYK, 2010; WU; MELNYK; FLYNN, 2010).

De acordo com Wu, Melnyk, Swink (2012, p. 151) a inovacdo operacional pode ser
analisada por meio dos seguintes questionamentos:

a) Inovacdes desenvolvidas tornaram obsoletos 0s processos vigentes?

b) InovacGes desenvolvidas mudaram fundamentalmente os processos prevalecentes?
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Na perspectiva de Lin, Chen e Chiu (2010), a capacidade operacional de inovagédo
pode ser dividida em: (a) inovacdo de produto, (b) inovacdo de processos, (c) inovagdo de
marketing, (d) inovacao de servicos e (e) inovagdao administrativa.

A inovagdo de produto esta relacionada ao desenvolvimento e introducéo de um novo
produto no mercado ou a modificacdo de produtos existentes. A inovacdo de processos busca
criar e/ou melhorar o processo de producdo. A inovacdo de marketing se refere ao
desenvolvimento de pesquisas de mercado, estratégia de fixacdo de precos, segmentacao de
mercado, promocdes publicitarias, canais de varejo e sistemas de informacéo de marketing. A
inovacdo de servicos esta relacionada a participacdo em varias atividades de inovacao dos
fabricantes para aumentar a satisfacao do cliente, tais como servigos de pds-venda, politica de
garantia e manutengdo. A inovacdo administrativa, por sua vez, esta relacionada a alteragdes
na estrutura administrativa ou em processos organizacionais, tais como o recrutamento de
pessoal, a alocacdo de recursos etc. (LIN, CHEN, CHIU, 2010).

C. Customizagao Operacional
Conjuntos diferenciados de habilidades, processos e rotinas utilizados para a cria¢éo
de conhecimento através da ampliacdo e da customizacdo de processos e sistemas
operacionais. De acordo com Wheelwright e Hayes (1985, apud WU; MELNYK; FLYNN,
2010), a partir da criacdo de processos proprios, a organizacdo pode desenvolver
equipamentos e processos dificeis de imitar, além de capacitar os funcionarios para a sua
manutencdo e melhoria (FLYNN; WU; MELNYK, 2010; WU; MELNYK; FLYNN, 2010).
De acordo com Wu, Melnyk, Swink (2012, p.151) a customizacdo operacional pode
ser analisada através dos questionamentos a seguir:
a) Os equipamentos foram utilizados de modo unico, diferenciando-os do uso dado
pelos concorrentes?
b) O design do processo do produto foi modificado/estendido para melhor atender a
necessidade do cliente?
c) O sistema de planejamento foi modificado/estendido para melhor atender a
necessidade do cliente?
d) O processo produtivo foi modificado/estendido para ganhar posicdo de destaque

no mercado?
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Conforme destaca Zawislak et al (2012), a customizacdo operacional tem seu processo
iniciado por um pedido do cliente com alguma exigéncia fora do padrdo. Diferente da
capacidade operacional de melhoria, que visa a mudanca incremental, e da capacidade
operacional de inovacéo, se busca a mudancga radical, a customizagdo operacional tem como
objetivo a criacdo de algo unico. Normalmente, o processo de producdo segue um conjunto
padrdo de atividades, e, na maioria das vezes, a customizacdo ocorre na fase final de producéo
(ZAWISLAK et al, 2012).

Os gestores definem a melhor maneira de melhorar a capacidade e alinha-la ao objetivo
especifico do cliente (Coltman; Devinney, 2013). A capacidade operacional de responsividade
¢ considerada um item essencial ao desenvolvimento da customizacdo operacional
(SARDANA,; TERZIOVSKI; GUPTA, 2016). O desenvolvimento de processos proprios pode
conferir vantagem competitiva a organizagdo, a medida que a mesma podera identificar
necessidades especificas dos seus produtos e do mercado (WU; MELNYK; FLYNN, 2010).

D. Cooperacéo Operacional
Ampliando os conceitos de “integra¢do” e de “acuidade”, apresentados por Swink e
Hegarty (1998), ao considerar a habilidade de criar e manter relacionamentos saudaveis ao
longo da cadeia de suprimentos, Wu, Melnyk e Flynn (2010) e Flynn, Wu e Melnyk (2010)
definem cooperacdo operacional como conjuntos diferenciados de habilidades, processos e
rotinas que criam relacionamentos saudaveis e estaveis com pessoas de Varias areas
funcionais internas, bem como com o0s parceiros externos da cadeia de suprimentos.
De acordo com Wu, Melnyk, Swink (2012, p. 151) a capacidade operacional de
cooperacdo pode ser analisada por meio das questdes a seguir:
a) O sistema de informacdo facilita a cooperacdo entre as diversas areas funcionais de
uma firma?
b) Os procedimentos formais facilitam o trabalho em equipe entre as areas
funcionais?
c) Os colaboradores possuem habilidades para atuar em parceria com fornecedores
e/ou clientes desenvolvendo solugdes de melhoria?
Responsavel por incentivar as partes envolvidas a reunir e compartilhar informagdes, a

cooperacdo operacional objetiva fornecer uma interpretagdo comum do que precisa ser feito,



66

ajudando as empresas a lidar com ambientes de incerteza e a solucionar conflitos internos e
interorganizacionais (FLYNN; WU; MELNYK, 2010; WU; MELNYK; FLYNN, 2010).

A capacidade operacional de cooperagdo ndo se restringe apenas aos membros
internos a organizacdo. Para Ham, Johnston, Riemer (2003), a cooperacdo operacional se
desenvolve a partir de um continuum ao longo da cadeia de suprimentos. Tem inicio em uma
relacdo de coordenacdo, passando pela cooperacdo, colaboracdo e alcanca a integracdo, que

envolve uma cooperagdo estratégica entre as organizacdes.

E. Responsividade Operacional

Séo conjuntos diferenciados de habilidades, processos e rotinas usados para reagir de
forma rapida e facil as mudancas nos insumos ou requisitos de saida, objetivando o
atendimento as necessidades do consumidor a um menor tempo e custo (WU; MELNYK;
FLYNN, 2010; SWINK; NARASIMHAN; KIM, 2005). A responsividade operacional € a
capacidade de modificar rapidamente um produto padrdo para atender as necessidades
especificas de um cliente individual, permitindo que as empresas possam produzir, de forma
atemporal, os tipos de produtos que os clientes querem (FLYNN; WU; MELNYK, 2010;
WU; MELNYK; FLYNN, 2010).

Essa capacidade pode ser analisada por meio dos questionamentos propostos por Wu,
Melnyk, Swink (2012, p. 151):

a) Ocorre a reducdo da incerteza de disponibilidade de equipamentos por meio da

facil alteracdo do percurso (processo)?

b) Ajustes de variacbes inesperadas nos componentes e insumos de materiais sdo

realizados de modo fécil e rapido?

c) Ajustes nas variacOes inesperadas das exigéncias trabalhistas sdo facil e

rapidamente realizados?

d) Ajustes para mudancgas inesperadas nas exigéncias de embarque sdo facil e

rapidamente realizados?

A responsividade operacional estd ligada a habilidade de gerenciar os recursos
operacionais e se relaciona fortemente com a experiéncia tecnologica e de producdo do
sistema operacional, base para a flexibilidade de desempenho. Ela permite flexibilidade de
volume, através da operacdo em diferentes tamanhos de lotes ou niveis de producdo, e

flexibilidade do mix de produtos, considerando a producdo de varias combinagdes de itens.
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Dessa forma, a responsividade operacional permite a producgéo de volumes e tipos de produtos
desejados pelos consumidores, de forma rapida (WU; MELNYK; FLYNN, 2010).

F. Reconfiguracdo Operacional

Diferente das responsividade operacional, que aponta 0 uso de recursos operacionais
existentes para lidar com as mudancas, a reconfiguracdo operacional tem foco em remodelar
(com investimentos e desinvestimentos) o0s recursos para atender as transformacdes
ambientais. Ela pode ser conceituada como conjuntos diferenciados de habilidades, processos
e rotinas que realizam as transformacGes necessarias para restaurar o ajuste entre a estratégia
de operacdes e o ambiente de mercado, se o seu equilibrio foi perturbado (FLYNN; WU;
MELNYK, 2010; WU; MELNYK; FLYNN, 2010). Contando com a integracdo de novos
recursos e ativos ou com o uso de recursos de operagdes existentes para lidar com a mudanga,
a fim de atender as necessidades do ambiente, a reconfiguracdo é o ajuste necessario para
atender as novas necessidades dos clientes em ambientes instaveis (PAVLOU; EL SAWY,
2011; ZAWISLAK et al., 2012).

De acordo com Wu, Melnyk, Swink (2012, p. 151) a reconfiguracdo operacional pode
ser analisada por meio das questdes a seguir:

a) Intuimos/conhecemos as alteracGes do ambiente?

b) Novas e melhores préaticas sdo adotadas para responder as mudangas do mercado?

c) Recursos sdo reconfigurados (combinados) para responder as mudangas do

mercado?

d) Existem habilidades para responder as mudancas do mercado?

Baseada no conceito de capacidades dindmicas, a reconfiguracdo operacional pode ser
considerada uma arma competitiva importante para organizacdes que atuam em ambientes de
constante mudanga (FLYNN; WU; MELNYK, 2010; WU; MELNYK; FLYNN, 2010).

Eisenhardt e Martin (2000) definem capacidades dindmicas como 0s processos da
empresa que utilizam recursos, especificamente o0s processos de criagcdo, integragéo,
reconfiguracdo e liberacdo de recursos, para responder ou criar uma mudanca de mercado. A
partir da reconfiguragdo de recursos e rotinas operacionais, da maneira definida pelos
tomadores de deciséo da organizagéo, as capacidades dinamicas contribuem para o alcance da
vantagem competitiva (EISENHARDT; MARTIN, 2000; ZAHRA; SAPIENZA;

DAVIDSSON, 2006). Os autores enfatizam que elas ndo estdo presentes apenas nas empresas
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que atuam em mercados altamente dinamicos, pois, como elemento essencial para criar
mudancas de mercado e para responder a mudancas externas, estdo presentes nas
organizacbes que buscam responder constantemente as demandas do mercado
(EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Um resumo sobre as capacidades operacionais, as varidveis de analise e 0s

questionamentos propostos por Wu, Melnyk e Swink (2012) esta descrito no Quadro 5 (3).
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Andlise da capacidade operacional

Categorias

Variaveis de analise

Questionamentos

Melhoria operacional

Padronizacédo de processos

Os processos de producdo sdo continuamente padronizados?

Os processos de producgdo sdo continuamente simplificados

Melhoria de processos

Os residuos e as variancias de processo sdo continuamente
reduzidos?

(eficiéncia) O passado de sucessos e fracassos séo utilizados para melhorar
continuamente 0s processos?
Inovagdes desenvolvidas tornaram os processos vigentes obsoletos?
Inovacéo operacional Inovacéo

Inovaces desenvolvidas mudaram fundamentalmente os processos
existentes?

Customizacéo

Propriedade intelectual e
know-how (Especializacéo,
tecnologia e equipamentos).

Os equipamentos foram utilizados de modo Unico, os diferenciando
do uso dado pelos concorrentes?

O design do processo do produto foi modificado / estendido para

operacional Especializagdo melhor atender a necessidade do cliente?
(especialistas em servicos) | O sistema de planejamento foi modificado / estendido para melhor
atender a necessidade do cliente?
... | Oprocesso produtivo foi modificado / estendido para ganhar
Processo de personalizagéo - .
posicdo de destaque no mercado?
O sistema de informac&o facilita a cooperagdo entre as diversas
areas funcionais de uma firma?
Cooperacio Colaboragdo e confianca (?s proced!meqtos formais facilitam o trabalho em equipe entre as
operacional com parceiros areas funcionais?

Os colaboradores possuem habilidades para atuar em parceria com
fornecedores e/ou clientes desenvolvendo solugdes de melhoria?

Responsividade

Responsividade

Ocorre a reducdo da incerteza de disponibilidade de equipamentos
através da facil alteragdo do percurso (processo)?

O cumprimento das ordens
dos clientes

Ajustes de variagdes inesperadas no componentes e insumos
materiais sdo realizados de modo f4cil e rapido?

operacional . Ajustes nas variagdes inesperadas das exigéncias trabalhistas sio
Senso de urgéncia para ol . .
. facil e rapidamente realizados?
cumprir prazos de entrega - - — —
curtos Ajustes para mudangas inesperadas nas exigéncias de embarque sdo
facil e rapidamente realizados?
Intuimos / conhecemos as alteragBes do ambiente?
Novas e melhores praticas sdo adotadas para responder as
Reconfiguracdo Mudanga na gestéo / mudancas do mercado?
operacional evolucdo / desenvolvimento | Recursos séo reconfigurados (combinados) para responder as

mudancas do mercado?

Existem habilidades para responder as mudancas do mercado?

Quadro 5 (3) — Capacidades operacionais: variaveis e questionamentos
Fonte: Adaptado de Wu, Melnyk e Swink (2012).
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3.2 Cadeia de Suprimentos

S&o inumeras as definicGes relativas ao termo Cadeia de Suprimentos (CS) ou Supply
Chain (SC). Pires (2007) define o termo como uma rede de companhias relativamente
autébnomas que desempenham todos 0s processos necessarios para que o produto seja entregue
ao cliente final, destacando-se, aqui, que esses processos incluem a obtencdo de matérias-
primas, producéo e entrega do produto, ou servico, ao ultimo cliente.

Chen e Paulraj (2004), por sua vez, definem a cadeia de suprimentos como uma rede
de materiais, informacdo e servicos que executam 0s processos de fornecimento,
transformacédo e entrega. O paradigma da CS é oposto a visdo do setor de compras e dos
canais de distribuicdo, que é baseada na competicdo entre as empresas, isso acontecendo
porque ela consiste em empresas interdependentes que trabalham juntas para a eficiéncia total
da cadeia (SHIN; COLLIER; WILSON, 2000).

A perspectiva da cadeia de suprimento muda a estrutura de canal de um
grupo de empresas independentes com vinculos pouco solidos para um
esfor¢o coordenado orientado para o aperfeicoamento da eficiéncia e para
maior competitividade (BOWERSOX; CLOSS, 2008).

Bowersox e Closs (2008) ressaltam que os relacionamentos de cooperacéo
estabelecidos na cadeia de suprimentos tém como objetivo 0 aumento da competitividade de
todos os participantes, com base nas convic¢es de que: (1) o comportamento cooperativo
reduz o risco e aumenta a eficiéncia do processo logistico; e (2) havera reducdo do trabalho
duplicado, por meio do compartilhamento de informac6es e do planejamento conjunto.

3.2.1 Estrutura da Cadeia de Suprimentos

Lambert e Cooper (2000) apresentam a estrutura da cadeia de suprimentos com base
em trés dimensdes, sendo elas: Estrutura horizontal (niveis da cadeia de suprimentos);
Estrutura vertical (nimero de empresas em cada nivel); e Posi¢do da empresa foco (posicdo
horizontal da empresa foco ao longo da CS). A representacdo da cadeia de suprimentos, com

base nas dimensdes de Lambert e Cooper (2000), pode ser vista na Figura 7 (3).
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Fornecedores 1° nivel
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Empresa
Foco

Figura 7 (3) — Estrutura da Cadeia de Suprimentos
Fonte: Adaptado de Lambert e Cooper (2000).

No intuito de evitar qualquer alusdo a questdes relacionadas ao nivel de qualidade das
organizacOes, ao tratar da estrutura da CS, Pires (2007) substitui os niveis horizontais pelas
camadas da cadeia, explicando que os fornecedores e clientes estdo distribuidos em primeira
camada, segunda camada, etc., de acordo com o seu relacionamento com a empresa focal.
Neste estudo, sera utilizado o termo “camadas” para fins de classificacdo de fornecedores na
cadeia de suprimentos, sendo essa representacéo adotada para fins da pesquisa.

A principal empresa da cadeia de suprimentos é chamada de empresa focal, sendo que
a estrutura da cadeia de suprimentos envolve todos os fornecedores e clientes dessa empresa
focal, inclusive o cliente final. A representacdo de uma cadeia de suprimentos, com base em

Pires (2007), pode ser vista na Figura 8 (3).
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Segunda Camada Primeira Camada Primeira Camada Segunda Camada
& ot
S -
Sentido Montante Sentido Jusante

Figura 8 (3) — Representacao da Cadeia de Suprimentos
Fonte: Melo (2011) - Adaptado de Pires (2007).
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Os fornecedores/clientes de primeira camada sdo aqueles que tém relacionamento
direto com a empresa focal, e os demais fornecedores/clientes localizam-se nas camadas
seguintes (segunda camada, terceira camada, etc.), de acordo com o seu posicionamento em
relagdo a empresa focal. Os relacionamentos conduzidos pela empresa focal na cadeia de
suprimentos se ddo em dois sentidos: montante (no sentido dos fornecedores) e jusante (no
sentido dos clientes).

Pires (2007) ressalta que embora os fluxos e materiais normalmente ocorram no
sentido direto jusante, ha casos de fluxos reversos, ou seja, no sentido montante, salientando-

se que o fluxo de informac@es na cadeia de suprimentos também ocorre nos dois sentidos.

3.2.2 Cadeia de Suprimentos da Industria de Construcao Naval

Coutinho, Sabbatini e Ruas (2006) afirmam que a operagédo naval envolve dezenas de
segmentos que tém a possibilidade de produzir efeitos diretos e indiretos na geracéo de renda
e emprego, assim como ponderam a dificuldade em delimitar a cadeia naval, identificando
seus atores, na perspectiva de melhor compreender a dindmica econdmica da rede. No
entanto, esclarecem que, definir esses atores e analisar as forcas e o poder em cada elo da
cadeia aumenta a probabilidade de vantagem competitiva. Os principais agentes e relacdes da
cadeia de construcdo naval, conforme Coutinho, Sabbatini e Ruas (2006), podem ser vistos na
Figura 9 (3).

| 7. Governollnstituigdes Multilaterais

i j m
h

6. Industria AN 2. Trading Companies
Sidert’m}ica Brokers
a |
P |
: *’L g
!

¢ 8. Construgao 1.Transporte aquaviario:
¥ gerad Naval: ¢ Armadores Privados

5. Navipegas b
_i\ Estaleiros "
A 12

P S el _____| 3. Empresas de
Certificacao

p

4. Escritérios de
Proietos

Figura 9 (3) — Principais agentes e relagdes na cadeia de construcéo naval
Fonte: Coutinho; Sabbatini; Ruas (2006).
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A relacdo entre os integrantes, na perspectiva de Coutinho, Sabbatini e Ruas (2006),
sdo as seguintes: (a) Venda de produtos siderurgicos; (b) Venda de sistemas de propulséo,
equipamentos, componentes diversos, blocos semiacabados; (c) Desenvolvimento de projetos,
treinamento; (e) Venda de projetos: design, processo produtivo e layout, selecdo de
fornecedores (procurement), etc.; (f) Venda direta de embarcagdes novas ou servicos de
reparo; (g) Venda indireta de embarcacdes novas; (h) Venda direta de embarcagdes novas ou
servicos de reparo, inclusive para marinha de guerra; (i) Politica de compra, financiamento
subsidiado para instalacdo/expansdo de estaleiros e regulamentacdo de produtos; (j)
Financiamento para compra de embarcacdes novas; (I) Venda indireta de embarcacfes novas
e venda direta de embarcacgdes usadas; (m) Financiamento para compra de embarcac6es novas
no mercado domestico e regulamentacédo de transporte aquaviario; (n) Contratacao de servigos
de certificacéo, classificacdo e inspecdo de projetos, produtos e processos; e (p) Certificagéo,
classificacdo e inspecdo de projetos, produtos e processos.

A experiéncia internacional mostra que a cadeia de suprimentos é um importante fator
de competicdo dos paises que lograram lideranca na produgdo de navios no mundo, pois,
nesse segmento, ha uma grande capacidade de acumular conhecimento para desenvolver
inovacOes no setor (DE NEGRI; KUBOTA; TURCHI, 2009). A cadeia de suprimentos da
industria naval pode ser caracterizada como uma inddstria montadora, que opera com
producdo puxada e planejamento de longo prazo, e sua empresa focal é representada pelo
estaleiro, empresa que monta o navio, que é responsavel pelo processo de producao de navios
e de plataformas de petrdleo, contemplando os insumos basicos e as pe¢as, bem como
servicos de manutencdo e de recuperacdo/reparacdo de navios. A representacdo da cadeia de

suprimentos naval pode ser vista na Figura 10 (3).
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Figura 10 (3) — Cadeia de Suprimentos Naval
Fonte: Sebrae (2008).

Localizadas a montante da empresa focal (estaleiro) estdo as empresas fornecedoras,
chamadas de navipecas, as quais sdo um dos principais segmentos da cadeia de construgédo
naval. Esse setor atua na reorganizacdo do trabalho, na reducdo do nimero de fornecedores
diretos aos estaleiros e no desenvolvimento de tecnologias em sistemas de propulsdo,
telecomunicacgdes e navegacdo. As empresas que fornecem pecas para o setor naval formam
um grupo muito heterogéneo de empresas que podem ser classificadas como sistemistas e
fornecedores de forma geral. Esse grupo inclui setores que sdo extremamente concentrados
em nivel global, como o de motores e turbinas, bem como pequenas empresas produtoras de
pecas e de componentes simples. Ambas, vale salientar, necessitam de certificacdo e
integracdo com o construtor naval (COUTINHO; SABBATINI; RUAS, 2006).

A jusante da cadeia produtiva encontram-se o0s compradores de navios e de
plataformas, as empresas de navegacdo e de transporte naval, e as empresas petroleiras.
Existem dois mercados principais para os produtos da industria naval: o transporte maritimo
(carga e passageiros) e a extracdo de petroleo offshore (costa maritima); o de transporte de
cargas é composto por dois segmentos - granéis (petroleo e graos) e carga geral (transporte de

contéineres).



75

A proximidade entre as empresas de navipecas e 0s estaleiros € um dos fatores
determinantes da competitividade, tanto para estaleiros, quanto para fornecedores de
navipecas e para a cadeia como um todo, permitindo economias de escalas (COUTINHO;
SABBATINI; RUAS, 2006; SABBATINI et al., 2007). A coordenacéo entre os estaleiros e 0s
produtores de pecas para navios € um elemento central da competitividade da inddstria naval
de um pais, pois a gestdo da cadeia de suprimentos envolve ndo sé a qualidade dos produtos
oferecidos e a necessidade de certificacdo da producdo, mas também o planejamento de longo
prazo para que a entrega das pecas e componentes sejam realizadas sem atrasos (DE NEGRI,
KUBOTA,; TURCHI, 2009). “Em uma inddstria que apresenta caracteristicas de montagem,
devem ser enfatizadas a constante participacdo e a importancia que a cadeia de suprimentos
possui na sua competitividade” (PAULA, 2014, p. 192). Além disso, com 0s novos padrfes e
requisitos determinados para a construcdo naval, o quesito inovagdo esta cada vez mais sendo

desenvolvido pelas empresas de navipecas.

3.2.3 A Gestdo da Cadeia de Suprimentos

O gerenciamento da cadeia de suprimentos (GCS) pode ser fonte de vantagem
competitiva para a empresa (CHRISTOPHER; PECK, 2004). Quanto maior a integracdo com
os fornecedores, maior a dificuldade de entrada de concorrentes. Pela perspectiva da CS, o
objetivo ideal é a coidentificacdo, em que cada parte enxerga o objetivo da outra parte como
se fosse o0 seu (CHOPRA; MEINDL, 2003).

Gerenciar a cadeia de suprimentos consiste em integrar e gerenciar 0s processos-chave
de negocios ao longo de toda a cadeia, em que o sucesso da gestdo dependera do nivel dessa
integracédo e das relacOes entre as empresas (LAMBERT; COOPER, 2000). Para Christopher
(1999) o foco do GCS ¢ a gestdo das relagdes com fornecedores e clientes, para atingir um
resultado mais lucrativo para todas as partes. Assim, 0 objetivo de toda cadeia de suprimentos
é maximizar o valor global gerado, entendido como a lucratividade da CS.

Com o objetivo de gerenciar o sucesso de uma CS, varios modelos foram
desenvolvidos, os quais, em sua maioria, pregam 0 gerenciamento dos processos e dos
relacionamentos entre as empresas. Para Lambert e Cooper (2000), inicialmente a empresa
focal precisa definir a estrutura de sua cadeia, identificando quais sdo 0s seus membros, visto

que, como o gerenciamento de todos os membros da CS pode gerar uma situacdo complexa e
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improdutiva, a empresa deve definir seus principais membros, ou seja, aqueles que adicionam
valor ao produto final da empresa.

Segundo Chopra e Meindl (2003), historicamente, os relacionamentos em cadeias de
suprimentos tém sido baseados em poder ou confianga. Assim, o foco do gerenciamento da
cadeia de suprimentos estd na cooperacdo, na confianca e no reconhecimento de que,
devidamente gerenciado, o todo pode ser maior que a soma das partes (CHRISTOPHER,
1999). O reconhecimento da dependéncia € uma das principais forgas no desenvolvimento da
solidariedade na cadeia, mas, vale salientar que, apesar de todos concordarem que cooperacgéo
e confianca na cadeia de suprimentos sdo valiosas, € dificil iniciar e manter relacionamentos
com essas qualidades (CHOPRA; MEINDL, 2003; BOWERSOX; CLOSS, 2008).

Para atingir um grau de cooperacéo satisfatorio, faz-se necessario o compartilhamento
de informacdes estratégicas entre as empresas da cadeia, sabendo-se que isso permite o
planejamento em conjunto, na busca de fazer o certo de forma mais rapida e eficiente
(BOWERSOX; CLOSS, 2008).

As parcerias na CS envolvem investimentos intensivos em recursos e estéo atreladas a
riscos financeiros e estratégicos, dessa forma, o compromisso nessas relacGes tende a ser
maior, pois o0s parceiros tendem a desenvolver atividades conjuntas em muitas funcdes
(MAHESHWARI; KUMAR; KUMAR, 2006). Assim, Lambert, Emmelhainz e Gardner
(1996) reconhecem que uma adequada parceria pode proporcionar as empresas 0 aumento da
competitividade e do desempenho. Em suas palavras:

A parceria é um relacionamento personalizado de neg6cios, baseado na
confianga matua, no relacionamento aberto, no compartilhamento de riscos e
de ganhos que gera uma vantagem competitiva, resultando em um
desempenho organizacional maior do que poderia ser obtido individualmente
pelas empresas (LAMBERT; EMMELHAINZ; GARDNER, 1996, p.2).

Christopher e Peck (2004) afirmam que a CS oferece alguns riscos internos e externos
as empresas membros da cadeia, sendo que a globalizacdo da cadeia e a redugdo da base de
fornecedores séo alguns desses riscos que devem ser administrados. Os autores sugerem que 0
desenvolvimento de trabalhos com fornecedores e clientes, aumentando o nivel de
colaboracdo, tende a mitigar a ocorréncia dessas ameacas, sendo necessario 0
desenvolvimento de uma cultura de gerenciamento de riscos, na perspectiva de criar

resiliéncia na cadeia de suprimentos.



7

3.2.3.1 Gestao da Cadeia de Suprimentos na Industria Naval

A producdo de embarcacBes maritimas é geralmente organizada como projetos
extremamente grandes e complexos, realizados em centenas de pacotes de trabalho, entregues
por varios fornecedores externos. Varios termos tém sido utilizados para descrever tais
grandes projetos que envolvem diversos atores organizacionais, 0os quais colaboram para
entregar um sistema ou solugéo de alta complexidade (RUUSKA et al., 2013).

Ruuska et al. (2009) definem um grande projeto como um expressivo
empreendimento, que envolve multiplas organizagdes, que gerenciam diferentes objetivos na
execucdo do projeto, sujeito as forcas do ambiente sociopolitico. Projetos de construcao naval
normalmente envolvem varias centenas de organizacdes participantes que, além do objetivo
comum de construir um navio completo, sdo dirigidos por suas préprias metas de negocios
que podem (e muitas vezes trazem) conflito com as metas de outros atores (RUUSKA et al.,
2013).

Cada projeto de construcdo naval é gerido pelo estaleiro, que também é responsavel
pela producdo do casco do navio e proporciona aos seus fornecedores as instalagdes e servigos
necessarios para a montagem da embarcagdo. O projeto de construcdo naval é dividido em
varios subprojetos, cada um abrangendo a entrega de uma area funcional do navio, tais como
uma &rea de restaurante, uma area de cabine, ou uma area técnica. Os fornecedores desses
tipos de projetos sdo chamados turnkey e sdo considerados fornecedores de primeira linha
pelo setor de compras (RUUSKA et al., 2013).

Nos estaleiros mundialmente mais competitivos, a gestdo de fornecedores e o
planejamento de montagem do navio tém especial relevancia, pois a indistria naval tem se
transformado em uma inddstria de montagem e estima-se que grande parte do valor
adicionado de um navio é montada pelos sistemistas/fornecedores no péatio dos estaleiros.
Existe, dessa forma, uma clara tendéncia ao outsourcing, seja para fornecedores de navipecas
(com clara tendéncia para a hierarquizacéo de fornecedores e entrega just in time de sistemas
e blocos acabados), seja para estaleiros menores (para montagem de blocos) (COUTINHO;
SABBATINI; RUAS, 2006).

A competitividade da inddstria naval na China tem o respaldo do poder de barganha
dos fornecedores, no que se refere a custos de equipamentos navais (JIANG; BASTIANSEN;

STRANDENES, 2013), pois o0 pais vem incentivando a atuacdo de empresas estrangeiras em
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empreendimentos no pais, com vistas a aumentar a capacidade local de fornecimento de
navipecas e o nivel tecnologico. Para isto, € necessario que estas estabelecam centros técnicos
locais que possibilitem as empresas nacionais absorver e disseminar as tecnologias utilizadas,
buscando diminuir sua defasagem tecnoldgica e de estrutura. Ademais, o setor de navipecas
foi considerado como de alta prioridade no plano econémico chinés do periodo 2006-2010,
com a fabricacdo de equipamentos eletrénicos. Observa-se, entdo, que as navipecas tém
assumido papel importante na construcdo naval nos principais paises produtores do segmento
(PAULA, 2014).

Diversas solucdes para o relacionamento entre estaleiros e fornecedores de pecas para
a inddstria naval tém sido buscadas. A terceirizacdo da producdo de sistemas completos,
conhecidas como turnkey contracting, tem sido introduzida para concentrar o fornecimento
em um ndmero menor de sistemistas e evitar muitas interfaces entre diversas empresas. O
modulo ou sistema é, portanto, fornecido e instalado por uma s6 empresa que se
responsabiliza pelo funcionamento completo do produto que estd sendo entregue
(COUTINHO; SABBATINI; RUAS, 2006).

3.2.3.2 Gestéo de Fornecedores na Cadeia de Suprimentos

Na perspectiva de estabelecer préaticas de gestdo da CS na industria naval, Fleischer et
al. (1999) realizaram um estudo relacionado a essa industria, o qual resultou em um modelo
que apresenta as melhores praticas no gerenciamento da cadeia de suprimentos. A pesquisa
foi realizada com estaleiros e fornecedores da industria naval, além de uma empresa de
construcdo americana, e identificou as melhores praticas de GCS em cinco &reas: (1)
Estratégia no Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos; (2) Planejamento da Gestdo da
Cadeia de Suprimentos; (3) Mecanismos; (4) Sistemas; e (5) Avaliacdo de desempenho. As
areas e as praticas para gerenciamento da CS, resultantes do estudo de Fleischer et al. (1999),
estdo representadas no Quadro 6 (3).

A Estratégia de GCS, ou Supply Chain Management (SCM), inclui todas as atividades
de alto nivel, tais como, planejamento de produtos e direcionamento do negécio. Os autores
afirmam que empresas reconhecidas por sua exceléncia no GCS adotam (a) o Gerenciamento
de fornecedores como uma estratégia central ao seu desempenho e sucesso em longo prazo,

sendo essa estratégia um “passo critico” a institucionalizag¢do de outras boas praticas da SCM.
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O uso de (b) Metas especificas para a gestdo dos fornecedores, com o intuito de utilizar as
contribuicdes destes para alcancar seus objetivos corporativos, constitui-se em outra pratica
na estratégia de SCM (FLEISCHER et al.,1999).

Areas Melhores Praticas

o Gerenciamento de Fornecedores como uma estratégia
Estrategia ~ [ e e e n
Metas especificas para a gestdo de fornecedores

Anallse da(s) competenua(s) central(is)

Planejamento de SCM  |---—--—--—--— oo

Allangas estratégicas e contratos de longo prazo

Acordos estruturados

Mecanismos =~ oo oo .

| Fornecedores turnkey

Slstemas de mformagao integrados
Sistemas oo .

Cuttura de confianga

L Medidas
Avaliagdo de Desempenho [~--—--—--—--—--—--—--—-- - e .
Evidéncias de Sucesso

Quadro 6 (3) — Melhores préticas de gerenciamento da cadeia de suprimentos
Fonte: Adaptado de Fleischer et al. (1999)

O Planejamento de SCM refere-se a atividades que envolvem decisdes do tipo fazer ou
comprar, tipo de relacionamento que a empresa quer ter com os diversos tipos de
fornecedores, planejamento das regras e responsabilidades pelas atividades de cada
componente da cadeia de suprimentos, entre outros. Nesse contexto, estdo presentes a (a)

Analise das competéncias centrais e as deliberacbes acerca de quais capacidades sdo
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essenciais para assegurar uma posicdo unica e defensavel de mercado; a (b) a Racionalizacao
das empresas em relacdo a terceirizacdo, buscando diferenciar a abordagem de gerenciamento
de fornecedores, de acordo com as caracteristicas de relacionamento, tipo de produto e
dependéncia entre as empresas; () o Aumento de responsabilidades e de camadas de
fornecedores que, cada vez mais, assumem a autoria de diversas operacGes e Servicos,
precisando desenvolver diferentes praticas para atender as necessidades dos clientes; e (d) as
Aliancas estratégicas e contratos de longo prazo estabelecidos com os fornecedores, de acordo
com o tipo de relacionamento desenvolvido entre as partes, como visto na racionalizacdo em
relacdo a terceirizacdo (FLEISCHER et al.,1999).

Os Mecanismos sdo praticas especificas de gestdo da cadeia de suprimentos que séo
utilizadas para trabalhar com os membros da mesma cadeia. Em outras palavras, sdo as
préaticas usadas pelos estaleiros para implementar as acfes desenvolvidas no planejamento
(FLEISCHER et al., 1999). Os mecanismos estdo relacionados a aspectos como o
estabelecimento de acordos estruturados, integracdo de fornecedores, treinamento e melhoria
continua do fornecedor, desenvolvimento de novos fornecedores, dentre outros. Seu
detalhamento ajuda a entender as praticas associadas diretamente aos membros da cadeia de
suprimentos, objetivo desta se¢do da pesquisa (FLEISCHER et al.,1999).

a) Acordos estruturados: E um tipo de contrato de longo prazo para fornecimento de
matéria por um preco fixo ou de acordo com alguns aspectos que irdo determinar um
preco adequado. Acordos estruturados ndo precisam ser um contrato de
exclusividade com o fornecedor, sdo essencialmente pré-negociados, e sua
vantagem mais importante é que ele aumenta a seguranca por parte de clientes e
fornecedores.

b) Funcdo compras consolidada: Inclui tanto a formacdo de uma base de fornecedores
que vendem itens parecidos, quanto a consolidacdo de compras de diferentes itens
de um mesmo fornecedor. Os beneficios da consolidacdo da funcdo de compras
resultam da maior eficiéncia interna do setor de compras, do maior volume de
compras de um dado fornecedor e da formacéo de relacionamentos mais proximos
com os fornecedores.

c) Times de fornecedores/clientes: Sdo frequentemente usados para resolver
problemas, melhorar processos, desenvolver projetos, eliminar desperdicios e criar

novas tecnologias conjuntamente.
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Integracdo de fornecedores: Integrar fornecedores significa integra-los dentro dos
processos organizacionais do cliente. Isso pode incluir também envolver o0s
fornecedores em projetos, ou inclui-los explicitamente no planejamento do estaleiro.
Selecdo pelo menor custo total: A ideia de menor custo total é que tudo que envolve
a selecdo do fornecedor e gerenciamento, no custo de instalagdo do produto, no
suporte depois da entrega representa um custo que precisa ser adicionado ao custo
de compra associado a esse fornecedor. Fornecedores competitivos sdao ordenados
com base no custo total e aquele que mostrar 0 menor custo total é selecionado.
Algumas vezes o termo “Melhor Valor” é utilizado para designar essa pratica. A
qualidade do fornecedor é um elemento-chave.

Melhoramento continuo de fornecedores: A maioria das organizacBes exige
melhorias continuas em custo, qualidade e entrega de seus fornecedores. As
empresas definem uma meta para custos, qualidade e entrega para essas
companhias, 0 que exige mais ou menos esforcos formais de melhoria continua
pelos fornecedores.

Treinamento de fornecedores: Muitas empresas desenvolvem atividades continuas
com seus fornecedores para ajuda-los a melhorar em algumas ou em todas as areas
de seus negdcios. Um elemento-chave para isso € treinamento, e algumas empresas
realizam conferéncias entre fornecedores, com o objetivo de fazer com que troquem
conhecimentos e aprendam uns com os outros. Normalmente, os fornecedores ficam
livres para utilizar as melhorias adquiridas nas relacGes com outros clientes.
Desenvolvimento de novos fornecedores: Quando um fornecedor capacitado ndo
estd disponivel, uma companhia pode querer ajudar a criar uma nova empresa, ou
ajudar uma existente a desenvolver a capacidade para tornar-se um fornecedor.
Gerenciamento dos estoques pelos fornecedores: Um fornecedor gerencia 0s
estoques quando ele é responsavel por manter um nivel de estoque minimo no
almoxarifado do cliente sem ordens explicitas. A empresa se beneficia a medida que
0 gerenciamento de estoques ndo se constitui em uma competéncia essencial ao seu
negocio, e o fornecedor adquire maior entrosamento com o cliente, a oportunidade
de expandir as relagbes comerciais e a capacidade de estabilizar a produgéo, tendo

acesso em tempo real as estatisticas.
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J) Fornecedores turnkey: Um fornecedor turnkey é aquele que fornece um sistema
completo baseado em um conjunto de necessidades do cliente. Ele projeta, constroi
e instala um sistema com que o cliente ir4 trabalhar.

Os sistemas estdo relacionados & infraestrutura que precisa ser posta em prética para a
integracdo com os fornecedores e clientes. Inclui os processos de negocios, organizacéo,
cultura, e tecnologia tanto no cliente quanto no fornecedor, que serve como ambiente onde 0s
mecanismos sdo usados. Nessa area, estdo inclusas as praticas de: (a) Sistemas de
informagdes integrados, facilitando o fluxo de dados dentro da empresa e entre esta e seus
fornecedores; (b) Integracdo com planejamento e programacéo do cliente, fazendo com que o
fornecedor esteja integrado aos “horarios” do cliente; (c) Organizagdo para coordenacéo,
delegando a responsabilidade de coordenacdo das diferentes fungbes e de fornecedores e
clientes de um projeto; e (d) Cultura de Confianga, essencial para superar a ideia, enraizada na
cultura de grande parte das organizacGes, de que fornecedores e clientes sdo adversarios, e
assim viabilizar a implantacdo da GCS (FLEISCHER et al., 1999).

Por ultimo, a Avaliacdo de Desempenho tem como objetivo analisar como foram
executados 0s mecanismos e sistemas. Para isso, utilizam as praticas de: (a) Medidas, tanto de
resultados, quanto de processos; e (b) Evidéncias de sucesso das respectivas organizacées, no
caso do estudo, as industrias navais (FLEISCHER et al.,1999).

De acordo com Krause e Ellram (1997), o desenvolvimento de fornecedores pode ser
considerado um esforco da empresa compradora que contribui para o atendimento de seus
objetivos estratégicos e para o desenvolvimento de competitividade. Ele envolve todos os
esforcos da empresa compradora com os seus fornecedores, na intencdo de melhorar a
performance e/ou as capacidades destes para atender as necessidades dos compradores. Os
elementos potenciais criticos para desenvolvimento de fornecedores, na perspectiva de Krause
e Ellram (1997), séo:

a) Comunicacdo interfuncional em duas vias: Refere-se a importancia da
comunicacgdo entre diferentes setores do comprador e do fornecedor, o que
contribui para o aumento da qualidade dos fornecedores;

b) Envolvimento da alta gestdo: A alta gestdo pode identificar a necessidade de
um programa de gestdo de fornecedores, em virtude do conhecimento dos

gestores do nivel estratégico sobre as necessidades competitivas da firma.
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c) Times interfuncionais: Equipes interfuncionais contribuem para o sucesso da
selecdo de fornecedores, design do produto, reducdo de custos, iniciativas de
qualidade, dentre outras agdes que podem colaborar com o desenvolvimento de
fornecedores;

d) Enfase em aspectos além do preco: O foco no custo total do relacionamento,
pensado em longo prazo, se sobrepbe a analise da performance com base
exclusivamente no preco;

e) Perspectiva de longo prazo: O desenvolvimento de fornecedores envolve riscos
para a empresa compradora e para o fornecedor, dessa forma, contratos de
longo prazo oferecem mais seguranca para investimento nos recursos
necessarios;

f) Compra de grande percentual da producdo do fornecedor: O nivel de compras
anuais ao fornecedor pode influenciar a empresa fornecedora a se envolver em
atividades de desenvolvimento;

g) Avaliacédo do fornecedor: Informagdes sobre a avaliacdo do fornecedor podem
ser Uteis para a selecdo de fornecedores e para decisfes sobre a reducdo da base
de fornecimento. Além disso, ela pode direcionar os esforcos para atividades
especificas de desenvolvimento de fornecedores;

h) Reconhecimento do fornecedor: Reconhecer o fornecedor a partir de
“certificados” ou através de “status” pode ser util na motivagdo deles em busca
de melhorias, além de contribuir para o acompanhamento de determinado
fornecedor em seu processo de desenvolvimento.

A selecdo e retencdo de fornecedores é uma atividade fundamental e estratégica para a
organizacdo. A abordagem relacionada a essas atividades, normalmente desempenhada pelo
setor de suprimentos, pode ser realizada com base nas prioridades competitivas que apontam
o nivel de importancia estratégica do fornecedor, sendo elas: qualidade, entrega, flexibilidade,
custo e inovacdo (KRAUSE, 2001).

A qualidade é avaliada com base na confiabilidade, durabilidade e conformidade do
produto com as especificacfes. A entrega estd relacionada a aspectos como velocidade e
confiabilidade da entrega, tempo de desenvolvimento de novos produtos, distancia do
fornecedor, dentre outros. A flexibilidade engloba o atendimento a alteracdes de volume e

tipos de produtos, além de modificacbes no design desses. O custo envolve a analise dos
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custos totais do produto/processo (preco, transporte, inspegdes, etc.), custos de informacéo e
preco competitivo. A inovacdo aborda as novidades do produto, capacidades tecnologicas e
compartilhamento de tecnologia (KRAUSE, 2001).

Shin, Collier e Wilson (2000) chamam de orientacdo para o gerenciamento da cadeia
de suprimentos (SMO — Supply Management Orientation) os esfor¢os de gerenciamento
necessario para que os membros da cadeia de suprimentos trabalhem de uma forma
coordenada. O gerenciamento da cadeia de suprimentos ressalta o desenvolvimento de uma
“vantagem colaborativa” em oposto a uma “vantagem competitiva” (CHEN; PAULRAJ,
2004).

Para gerenciar com sucesso a cadeia de suprimentos, algumas praticas devem ser
desenvolvidas pela empresa focal, sendo elas: a) reducdo da base de fornecedores; b)
relacionamentos de longo prazo; c) comunicacao estratégica; d) selecdo de fornecedores com
foco na qualidade; e e) envolvimento de fornecedores (SHIN; COLLIER; WILSON, 2000;
CHEN; PAULRAJ, 2004). Explicitando-as, pode-se dizer que:

a) Reducéo da base de fornecedores: Apontada como um elemento essencial para
0 sucesso da gestdo da cadeia de suprimentos, a contratacdo de um numero
limitado de fornecedores qualificados propicia o desenvolvimento de relagdes
de comprometimento e confianca. Algumas das vantagens sdo economias
alcancadas através da curva de aprendizagem ou da escala de volume, com a
diminuicdo de custos logisticos e dos custos de transacdo, além da
possibilidade de coordenacao da programacao de producao entre empresas.

b) Selecdo de fornecedores com foco na qualidade: O desempenho de qualidade
do fornecedor também interfere na selecdo dos integrantes da cadeia de
suprimentos. As empresas passam a considerar o custo que teriam pela falta de
qualidade do fornecedor. Sistemas de gestdo da qualidade, cumprimento de
prazos de entrega, além do historico de performance do fornecedor, sao fatores
que interferem diretamente na avaliacdo realizada pelo comprador.

c) Relacionamentos de longo prazo: Permitem um compartilhamento dos riscos e
recompensas, a medida que estratégias sdo adotadas em conjunto pelas
empresas. Se uma empresa tem relacionamentos de longo-prazo, pode
economizar em custos de transagdo e outros custos relacionados ao estoque e

entrega baseado na confianca mutua (JIN, 2004) Esse tipo de relacionamento
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envolve o compartilhamento de informag6es no que diz respeito a producéo,
avaliacdo de desempenho e administracdo de modo geral.

d) Comunicagdo: A comunicacdo entre as empresas na cadeia de suprimentos
permite 0 desenvolvimento de uma comunicagdo interorganizacional,
envolvendo contatos pessoais entre compradores e fornecedores.

e) Envolvimento de fornecedores: Podem auxiliar no desenvolvimento de novos
produtos bem como no estabelecimento de prazos e nas questdes ligadas a
qualidade, caracterizando um relacionamento de colaboracdo. Muitos estudos
tém concluido que essa pratica reduz o time-to-market dos produtos (Shin et
al., 2000). Segundo Primo e Amundson (2002) o envolvimento de
fornecedores no desenvolvimento de novos produtos oferece beneficios como a
reducdo dos problemas relacionados a qualidade e ao lead-time de entrega dos
produtos.

Com base nas orientacdes propostas por Krause e Ellram (1997), Fleischer et al.
(1999), Shin, Collier e Wilson (2000) e Chen e Paulraj (2004), as principais praticas de gestdo
de fornecedores na cadeia de suprimentos estéo representadas na Figura 11 (3).
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Figura 11 (3) — Praticas de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
Fonte: Com base em Krause e Ellram (1997); Fleischer et al. (1999); Shin, Collier e Wilson (2000); Chen e
Paulraj (2004).

Os mecanismos de gestdo de fornecedores destacam aspectos de uma relagdo continua,
baseada na cooperacdo e na confianga, entre empresa focal e fornecedores, como aponta a
literatura, para uma eficiente gestdo da cadeia de suprimentos (CHRISTOPHER, 1999;
CHOPRA; MEINDL, 2003). No entanto, a sazonalidade e a descontinuidade de projetos na

indUstria naval causam dificuldades para desenvolver relacionamentos com comprometimento
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e confianca entre os parceiros, sendo necessarios tempo e cooperacdo repetida para
desenvolver rotinas e praticas no relacionamento interorganizacional (RUUSKA et al., 2013).

A dificuldade em estabelecer relacbes continuas afeta, também, a comunicagdo entre
as organizacoes (empresa focal e fornecedor). Ruuska et al. (2013) apontam que hé diferengas
entre a avaliacdo dos estaleiros sobre as capacidades dos fornecedores e a avaliacdo dos
fornecedores sobre suas proprias capacidades. Isso sugere uma possivel deficiéncia na
comunicacéo entre fornecedores e clientes sobre expectativas e prioridades, o que pode causar
inconsisténcias nas avaliagOes dos resultados do projeto. A partir de uma pesquisa realizada
na inddstria naval, os autores identificaram 04 categorias de capacidades dos fornecedores, as
quais sdo julgadas essenciais pelos representantes dos estaleiros. Essas categorias estdo

caracterizadas no Quadro 7 (3).

Capacidade para manter cronogramas

Capacidade de produzir outputs de baixo preco

Capacidades Técnicas e | Capacidade de produzir outputs de alta qualidade

Operacionais Capacidades relacionadas ao gerenciamento de projetos

Disponibilidade de capacidade

Capacidade para entregas rapidas

Capacidades relacionadas com a modularizagdo em solugdes ou
tecnologias de producdo

Capacidades de

. Ajuste estratégico com o cliente
Relacionamento

Capacidades relacionadas com praticas de producéo industrializados

Os investimentos em pesquisa e desenvolvimento

Experiéncias de projetos anteriores

Capacidade de gerenciar terceirizados

Flexibilidade em vendas e negociacBes de contratos

Capacidades de

. Visdo do cliente do estaleiro
Desenvolvimento

Capacidade para evitar conflitos

Qualidade e capacidades de terceirizados

Participacéo ativa para a comercializacdo do navio

Potencial financeiro

Capacidades de Negécio | Capacidade e disposicdo para executar risco

Capacidades do nivel das pessoas representantes do projeto

Quadro 7 (3) — Categorias e Capacidades de Fornecedores na Indistria Naval
Fonte: Adaptado de Ruuska et al. (2013)
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As capacidades que receberam maior destaque pelos estaleiros, em ordem de

importancia, de acordo com Ruuska et al. (2013) séo:

1.

2
3
4.
5

Capacidade para manter cronogramas;

Capacidade de producéo a um baixo custo;

Capacidade de producdo com alta qualidade;

Potencial Financeiro;

Capacidade relacionada a gestdo de projetos / Disponibilidade da capacidade /
Experiéncia de projetos anteriores.

As capacidades de fornecedores que sdo consideradas mais importantes, na

perspectiva dos estaleiros (compradores), sdo as técnicas e operacionais, consideradas

primordiais, seguidas das capacidades de negdcios. Em seguida, destacaram-se as de

relacionamento e as de desenvolvimento, na ordem apresentada.

A pesquisa de Ruuska et al (2013) aponta a importancia do desenvolvimento de uma

cadeia de navipecas com capacidade operacional suficiente para o atendimento a demanda dos

estaleiros. Nos paises lideres do setor de construcdo naval, o reconhecimento da sua

importancia surgiu sob a forma de pesados investimentos e de politicas publicas direcionadas

ao setor. Na medida em que o setor de navipecas tem se tornado cada vez mais estratégico no

acirrado mercado de construcdo de navios, parte desse esforco aborda especificamente as

empresas dessa industria, contribuindo para avaliar se podem atender ao crescimento da
demanda e a competitividade internacional (CAMPOS NETO; ROMMINGER,;
POMPERMAYER, 2014).
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4. Procedimentos Metodoldgicos

O presente capitulo expbe os procedimentos metodoldgicos utilizados na pesquisa,
detalhando o delineamento e método usados, com foco na selecdo dos casso, coleta e analise

dos dados.

4.1 Delineamento da Pesquisa

A pesquisa qualitativa busca a compreensdo e o aprofundamento dos conteudos, ao
considerar o significado atribuido pelos sujeitos, tendo interesse em entender o significado
que as pessoas tém do mundo e suas experiéncias (MILES; HUBERMAN, 1994; MERRIAM,
1998), sendo esta a natureza desta tese. A pesquisa qualitativa deve ser utilizada quando se
buscam descricdes sobre "pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do
pesquisador com a situacdo estudada, procurando entender o fendmeno segundo a perspectiva
dos sujeitos” (GODOY, 1995, p. 58). Isso indica que ela implica uma partilha densa com
pessoas, fatos e locais que constituem objetos de pesquisa, extraindo desse convivio 0s
significados visiveis e latentes que somente sdo perceptiveis a uma atencdo sensivel
(CHIZZOTTI, 2008).

De acordo com Stake (1995), a caracteristica mais marcante da pesquisa qualitativa é
sua énfase na interpretacdo. Sendo assim, faz-se necessario o0 abandono total dos preconceitos
e ideias prontas em beneficio de uma posi¢do mais aberta, reflexiva e critica diante do campo
a ser pesquisado (MERRIAM, 1998, MILES; HUBERMAN, 1994), fazendo-se necessario
gue o pesquisador se questione sobre o que ele acredita, a natureza da realidade, o
conhecimento, e sobre a producdo do conhecimento (MERRIAM, 1998). Vale salientar, aqui,
que o estudo de caso é um dos tipos mais comuns de pesquisa qualitativa.

O estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de
poucos objetos, geralmente escolhido(s) por seu carater considerado tipico, objetivando
alcancar um conhecimento mais amplo sobre esse objeto, dissipando as duvidas, esclarecendo
questdes pertinentes, e, sobretudo, instruindo agdes posteriores (GIL, 1999; LAVILLE, 1999;
CHIZZOTTI, 2008). Nesse aspecto, optou-se por realizar o estudo de caso, porque se
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almejava obter conhecimento aprofundado das capacidades operacionais nas organizacoes,
pois cada organizacdo representa uma unidade de analise. Assim, as informacGes acerca das
organizaces serdo cruzadas, no intuito da obtengdo de um diagndstico do fenémeno objeto da
pesquisa.

Em virtude de ser feita, neste estudo, a analise de mais de uma empresa, a pesquisa €
classificada como estudo de casos multiplos. Essa modalidade de estudo de caso apresenta um
crescimento substancial nos ltimos anos e tem como objetivo principal “ver os processos e
resultados entre varios casos, compreendendo como eles sdo influenciados pelas condi¢des
locais e desenvolvendo descri¢cdes mais sofisticadas e explanagdes mais poderosas” (MILES;
HUBERMAN, 1994, p. 172). Ademais, ela oferece conclusdes analiticas mais contundentes,
permitindo comparagdes e obtencéo de resultados mais robustos (YIN, 2005; GODQY, 2006;
BERG, 2007).

A investigacdo foi realizada nas empresas fornecedoras dos estaleiros Atlantico Sul e
Vard Promar durante o segundo semestre do ano de 2016. Uma representacdo dos casos pode

ser vista na Figura 12 (4).

Estaleiro
Atlantico Sul

F Estaleiro Vard
D) Promar

&

rorn

Figura 12 (4) — Casos da pesquisa

Fonte: A autora.

4.2 Método da Pesquisa

A presente investigagcdo se classifica como uma pesquisa do tipo ex-post facto, de

corte transversal, realizada por meio de uma abordagem qualitativa (PATTON, 1980). Porém,
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embora seja uma entrevista de corte transversal, ressalta-se a necessidade de conhecer e
compreender fatos anteriores que contribuiram para a consolidacdo do cenério organizacional
atual. A pesquisa se constituiu, ainda, como um estudo de campo, com uma abordagem
indutiva e rica em informagdes descritivas, e as fases desenvolvidas na sua elaboracdo podem

ser visualizadas na Figura 13 (4).

Identificacdo dos principais
> atributos da capacidade em
operagoes

Definicéo e
Identificacdo dos principais estruturacao

atributos do gerenciamento
da cadeia de suprimentos

Coleta de dados em fontes
secundarias

i

Elaboracéo dos roteiros de
entrevista > Preparacdo, coleta

l e analise de dados

Coleta de dados -
Entrevistas

I

Analise dos dados ),
individualmente e validagdo |

I

Analise e discussdo cruzada .
dos casos » Analise e

l conclusdo

Apresentacédo dos resultados

J

Figura 13 (4) - Método utilizado na pesquisa
Fonte: Adaptado de Yin (2005).

Utilizando como campo empirico a industria de construcdo naval, a pesquisa, de
carater exploratorio, exigiu aprofundamento em temas como industria naval, capacidade
operacional e gestdo da cadeia de suprimentos. Na perspectiva de atualizar o corpo tedrico do
estudo, realizou-se uma investigacdo nas publicacOes atuais referentes aos temas sobre
capacidade operacional e sobre cadeia de suprimentos, ja a pesquisa bibliografica se deu a
partir das bases de dados Science Direct (UFRPE/CAPES), Esbco (UFRPE), Web of Science
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(UFPE/CAPES) e Googlescholar (UFRPE/CAPES). As palavras-chave utilizadas na pesquisa

podem ser vistas no Quadro 8 (4).

Palavras Pesquisadas

Operational Capabilities

Operational Capability

Operational Capabilities + Supply Chain
Supply Chain Capabilities
Capacidade Operacional

Capacidade da Cadeia de Suprimentos

Quadro 8 (4) — Palavras-chave da pesquisa bibliografica
Fonte: A Autora (2016).

A partir da pesquisa realizada para a composi¢cdo do referencial tedrico, foram
elaborados os roteiros das entrevistas (Ver Apéndices), os quais foram preparados com base,
ainda, em fontes de dados secundarios, tais como reportagens e pesquisas sobre o setor naval
no Brasil. As entrevistas semiestruturadas foram realizadas e, posteriormente, transcritas. Em
seguida, foi realizada a andlise individual dos casos em estudo, destacando-se 0s aspectos da
teoria utilizada para embasamento da pesquisa e pontuando possiveis achados ndo destacados
nas etapas anteriores.

A anélise cruzada dos casos, realizada ap6s as analises individuais, buscou identificar
similaridades e diferencas entre os casos, no intuito de melhor compreender como se
desenvolvem as capacidades operacionais nas empresas fornecedoras da industria naval
brasileira. Por fim, serdo apresentadas as consideraces finais, compilando-se os resultados do
estudo.

4.3 Selecéo dos Casos

Segundo Merriam (1998), a forma mais apropriada na selecdo de casos para pesquisas
qualitativas é a selecdo intencional. Esse critério de selecdo é baseado no pressuposto de que o
pesquisador quer descobrir, entender e obter insights e, assim, selecionar um campo de
aprendizado mais rico e denso (MERRIAM, 1998). A forca desse tipo de selegdo esta na
escolha de casos ricos em informacéo para um estudo profundo (PATTON, 2002). No estudo

de caso, a selecdo dos casos ndo deve ser atributo relevante, deve-se buscar o equilibrio e a



93

variedade, bem como a oportunidade de aprender (STAKE, 1995). Para Merriam (1998), em
estudos de caso qualitativos, normalmente sdo necessarios dois niveis de selecdo: no primeiro
nivel, deve ser selecionado o caso e, no segundo nivel, deve-se fazer alguma sele¢do dentro
do caso (MERRIAM, 1998).

A primeira etapa da selecdo dos casos constituiu-se na escolha dos estaleiros,
considerados como empresas focais na cadeia de suprimentos naval. Nessa etapa, foram
definidos 02 (dois) critérios de selecdo: a) estaleiros financiados pelo Promef; e b)
acessibilidade.

O primeiro critério — a) Financiamento pelo Promef — justificou-se devido a exigéncia

de indices de nacionalizacdo do contetdo dos navios. A exigéncia de contetdo nacional prevé
indices de, pelo menos, 65% de fornecimento local, o que pode fomentar o desenvolvimento
de uma cadeia de fornecedores e o desenvolvimento de uma cadeia de suprimentos naval. O
segundo critério — b) Acessibilidade — foi importante a medida que possibilitou o acesso aos
estaleiros selecionados, incluindo entrevistas com funcionarios, acesso a documentos e
disponibilidade de informagdes.

Com o intuito de atingir o objetivo da investigacdo, e considerando os critérios
apresentados, foram selecionados 02 (dois) estaleiros pernambucanos: Vard Promar e

Atlantico Sul. Posteriormente, ocorreu a selecdo de casos em segundo nivel, com o0s

fornecedores dos citados estaleiros. Um resumo das caracteristicas dos estaleiros pode ser
visto no Quadro 9 (4).

Caracteristicas Estaleiro Atlantico Sul Estaleiro VVard Promar
Inicio das Atividades 2005 2013
Tipo de Navio Petroleiros/Embarcac@es de longo curso Apoio Offshore / Gaseiros
Sécios Camargo Corréa e Queiroz Galvéo Ficantiere /PIMR
Entregas 08 Petroleiros Suezmax 04 gaseiros
Localizagdo Ipojuca/PE Ipojuca-PE
SepEtheect o 160.000 t/ano 18.000 t/ano
Valor do estaleiro R$ 2,5 bi R$ 400 mi
Agentes Financeiros BNDES e Banco do Brasil Banco do Brasil

Quadro 9 (4) — Estaleiros selecionados na pesquisa
Fonte: A Autora (2016).
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A abordagem realizada nos estaleiros teve como um dos objetivos aprofundar aspectos
da gestdo da cadeia de suprimentos, ndo esclarecidos pelos documentos apresentados no sitio
da organizacdo. Dessa forma, buscou-se elucidar nuances do procedimento de selecdo e de
gestdo dos fornecedores, bem como identificar aspectos relacionados & capacidade
operacional da organizacdo. Outro objetivo da aproximacdo com os estaleiros foi a
identificacdo de possiveis fornecedores para o prosseguimento da selecdo de casos (segundo
nivel).

A segunda etapa da selecdo dos casos referiu-se a escolha das empresas fornecedoras
dos estaleiros, onde foi utilizado o método “bola de neve” (MERRIAN, 1998), no qual os
estaleiros sugeriram alguns fornecedores para desenvolver a investigacdo. Nessa etapa, foram
definidos 02 (dois) critérios de selecdo: a) fornecedores cadastrados nos estaleiros; e b)
acessibilidade.

O primeiro critério — a) Fornecedores cadastrados — justificou-se devido a existéncia

de uma relacdo comercial de fornecimento que ja havia ocorrido, possibilitando, assim, o
desenvolvimento de praticas de gerenciamento no relacionamento. O segundo critério — b)
Acessibilidade — possibilitou 0 acesso as organizac@es selecionadas, incluindo entrevistas com
funcionarios, acesso a documentos e informacdes. Vale lembrar que alguns contatos foram
sugeridos/atualizados pelos proprios estaleiros. As empresas fornecedoras do Estaleiro
Atlantico Sul selecionadas para a pesquisa foram: (1) Wartsild; (2) MCM Montagens; e (3)
ABS Consulting. Os fornecedores do Estaleiro Promar selecionadas para a pesquisa foram:
(1) Wartsila; (2) Lacca Mdveis; e (3) Bureau Veritas. Um resumo das empresas fornecedoras

dos estaleiros pode ser verificado no Quadro10 (4).

Estaleiro Empresa Segmento de Fornecimento
c oy s Equipamentos e Solugdes
Wartsila Integradas
Ay . Servicos
Atlantico Sul ABS Consulting Sociedade Classificadora
MCM Montagens Servicos / Acessorios
a s Equipamentos e Solugdes
ST Integradas
Vard Promar Lacca Acessorios
MCM Montagens Servigos

Quadro 10 (4) — Empresas fornecedoras dos estaleiros
Fonte: A Autora (2016).
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Outras informacdes sobre as empresas fornecedoras seréo detalhadas no capitulo 5.

4.4 Coleta de Dados

Em pesquisas qualitativas, as técnicas de coleta de dados séo o resultado da orientagédo
tedrica do pesquisador, do problema de pesquisa, do objetivo do estudo e do campo
selecionado. Em investigagcOes dessa natureza, 0 pesquisador constitui-se no principal
instrumento de coleta e analise de dados (MERRIAM, 1998). Na visdo de Miles e Huberman
(1994), a coleta extensiva de informacGes é a espinha central de uma pesquisa qualitativa,
sendo que essa coleta pode ser realizada a partir de entrevistas, observacdes, documentos e
materiais audiovisuais, permitindo, assim, a triangulagdo dos dados. Corroborando essa
abordagem, Merriam (1998) afirma que a coleta de dados qualitativos pode ser realizada,
sobretudo, por meio de entrevistas, observacdes e documentos.

Como instrumento para a coleta de dados da pesquisa em tela, foram utilizadas
entrevistas semiestruturadas, observacgdes in loco, documentos fornecidos pelas empresas,
além de materiais coletados em sites das institui¢cbes. Os instrumentos de coleta de dados, de

acordo com os objetivos especificos, estdo representados no Quadro 11 (4).

Instrumentos de Coleta de
Dados

Pesquisa Documental

Objetivos Especificos

Identificar as praticas de gestdo de fornecedores realizadas pelos Observacéo
estaleiros Roteiro de Entrevista 03

Roteiro de Entrevista 04

Pesquisa Documental

Identificar as capacidades operacionais das empresas fornecedoras Observagéo

Roteiro de Entrevista 02

Analisar a associagéo entre o desenvolvimento de capacidades
operacionais nas empresas fornecedoras e a gestdo da cadeia de Analise dos dados obtidos
suprimentos dos estaleiros do Promef.

Quadro 11 (4) — Obijetivos Especificos e Instrumentos de Coleta de Dados
Fonte: A Autora (2016).
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A entrevista é a forma mais comum de coleta de dados em estudos qualitativos, e é
caracterizada como uma conversacao face a face, de maneira metodica, que proporciona ao
entrevistador, verbalmente, a informacg&o necessaria (MARCONI; LAKATOS, 2001). Assim,
a entrevista semiestruturada foi o principal instrumento para a coleta de dados neste estudo,
pois ela permite ao pesquisador a flexibilidade para um maior aprofundamento a partir de
teorias e hipdteses que, no decorrer da investigacdo, venham a surgir (LOPES, 2006).

O roteiro de entrevista 01 (Apéndice C), direcionado aos estaleiros, buscou a obtencéo
de informagdes para caracterizar o historico da organizacdo, bem como da sua politica de
gestdo da cadeia de fornecedores, no intuito de subsidiar elementos para a caracterizacdo das
cadeias de suprimentos a serem analisadas. O instrumento buscou, ainda, identificar
impressBes gerais dos respondentes acerca da inddstria naval nacional, o que enriqueceu o
contexto de anélise da pesquisa.

O roteiro de entrevista 02 (Apéndice D), direcionado aos fornecedores, abordou
questdes relativas a capacidade operacional (roteiro 02). O instrumento, por sua vez, foi
elaborado a partir das categorias de capacidades operacionais e de praticas operacionais,
estabelecidas pelos autores Swink e Hegarty (1998) e Flynn, Wu e Melnyk (2010), conforme
detalhado na revisdo da literatura. Esse instrumento tem o objetivo de fornecer dados para a
analise das capacidades operacionais das empresas fornecedoras.

O roteiro de entrevistas 03 (Apéndice E) teve como foco a andlise de acles
desenvolvidas pelos estaleiros para o gerenciamento de seus fornecedores. A partir de
mecanismos de gestdo elencados na revisdo da literatura, listaram-se aspectos de identificacdo
e de exemplificacdo dessas acOGes para questionamentos aos respondentes dos estaleiros.
Alguns pontos presentes no roteiro 02 também foram utilizados para complementar e/ou
reforcar esse propdsito.

O roteiro de entrevistas 04 (Apéndice F), juntamente com o roteiro 01 (Apéndice C),
foi utilizado para atores diversos que estdo relacionados a industria naval nacional. Acredita-
se que as informacdes fornecidas por esses atores sdo uma importante fonte de entendimento
das nuances especificas da industria naval, sendo Uteis para a compreensdo dos objetivos da
pesquisa.

As entrevistas com os Estaleiros Atlantico Sul e Vard Promar foram realizadas nos
meses de julho e agosto de 2016. Foram feitas, em média, 03 visitas a cada estaleiro, quando

se buscou acesso a funcdes relacionadas a direcdo, a operacfes e aos suprimentos das
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organizacbes. A partir do contato inicial, outros respondentes foram sugeridos para

participagdo na pesquisa, conforme indica o método “bola de neve”.

4.4.1 Perfil dos Entrevistados

No Estaleiro Atlantico Sul foram realizadas 02 (duas) visitas, com a finalidade de
apresentacdo da pesquisa e realizacdo das entrevistas. Foram entrevistados 7 gestores do
estaleiro. Ressalta-se que para complemento das informacgdes, foram entrevistados 2
stakeholders, analistas do Fundo da Marinha Mercante do Brasil, responsaveis pelo
acompanhamento do estaleiro desde a sua concepgéao.

Os cargos dos entrevistados estdo apresentados no Quadro 12 (4) e suas respectivas
atividades listadas em seguida. As entrevistas foram realizadas, em conjunto, por 3
pesquisadoras, contemplando aspectos tedricos de 3 pesquisas de doutoramento.

Estaleiro Atlantico Sul

Cadigo Data
Presidente EAS-PRES 31/08/2016 Ipojuca/PE 93 min
Diretor Financeiro EAS-DFIN 31/08/2016 Ipojuca/PE 52 min
S?J'gffr‘:];gfoz':rgggqneﬁ;ga EAS-DPSE | 08/09/2016 | Ipojuca/PE | 108 min
Gerente de Contratos EAS-GCON 31/08/2016 Ipojuca/PE 50 min
Gerente de Producéo EAS-GPROD | 31/08/2016 Ipojuca/PE 77 min
Gerente de Planejamento EAS-GPLAN | 31/08/2016 Ipojuca/PE 60 min
Gerente de Suprimentos EAS-GSUP 31/08/2016 Ipojuca/PE 68 min
FMM - Analista de Infraestrutura 2 FMM-AI2 25/07/2016 Recife/PE 117 min
FMM - Analista de Infraestrutura 3 FMM-AI3 25/07/2016 Recife/PE 110 min

Quadro 12 (4) — Relagéo dos entrevistados no caso EAS
Fonte: A Autora (2016).

1. Presidente: responsavel por toda a planta produtiva, responde aos acionistas e ao conselho
diretor. Atua no estaleiro ha 2 anos, tem formacéo em engenharia mecénica e experiéncia

anterior a inddstria automotiva;
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2. Diretor de Planejamento, Suprimentos e Engenharia: responsavel pelo planejamento
corporativo, tatico e operacional; suprimentos; qualidade; engenharia de produtos e
producdo. Atua no EAS ha 2 anos e tem formacgdo em engenharia aeronautica, com ampla
experiéncia na EMBRAER,;

3. Diretor Financeiro: responsavel pela area de tecnologia da informacdo, financeira,
controladoria e administracdo de contrato. Formado em administracdo, encontra-se no
EAS hé aproximadamente 4,5 anos e ja havia trabalhado na construtora Camargo Corréa,
um dos socio do estaleiro;

4. Gerente de Planejamento: responsavel pelo planejamento e pela engenharia de producéo
do estaleiro € o entrevistado com maior experiéncia na industria de construcdo naval. Com
formagdo em engenharia naval, atua no EAS ha 8 anos.

5. Gerente de Contratos: responsavel pela parte contratual e pelo gerenciamento do
faturamento do estaleiro, trabalha ha 5 anos no EAS e anteriormente trabalhava em uma
das empresas acionistas. E formado em engenharia civil.

6. Gerente de Producdo: responsavel pelo intermédio entre o planejamento do produto e o
processo produtivo, esta no EAS ha 1 ano. Experiéncia na industria automotiva.

7. Gerente de Suprimentos: responsavel por integrar a area de suprimentos com engenharia e
planejamento, possui experiéncia de 21 anos na inddstria automotiva. Esta no estaleiro ha
01 ano.

8. FMM - Analista de Infraestrutura 2: responsavel por realizar a analise fisica e financeira
da producdo do estaleiro para subsidiar o processo de liberacdo de recursos financeiros,
acompanha o estaleiro ha 5 anos, e tem formacdo em engenharia civil.

9. FMM - Analista de Infraestrutura 3: com a funcao de realizar a anélise fisica e financeira
da producéo do estaleiro, para subsidiar o processo de liberacdo de recursos financeiros,
tem formacg&o em engenharia mecénica e acompanha o estaleiro ha 6 anos.

No Estaleiro Vard Promar foram realizadas 03 (trés) visitas, com a finalidade de
apresentacdo da pesquisa e realizacdo das entrevistas. Foram entrevistados 7 gestores.
Ressalta-se que para complemento das informacdes, foram entrevistados 2 stakeholders,
analistas do Fundo da Marinha Mercante do Brasil, responsaveis pelo acompanhamento do

estaleiro desde a sua concepgao.
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Os cargos dos entrevistados serdo apresentados no Quadro 13 (4) e suas respectivas

atividades listadas em seguida. As entrevistas foram realizadas, em conjunto, por 3

pesquisadoras, contemplando aspectos tedricos de 3 pesquisas de doutoramento.

Estaleiro Vard Promar

Cddigo Data Local
Vice Presidente / Diretor de VP-VP | 02/08/2016 lpojuca/PE | 118 min
Producdo*
Diretor de Contratos VP-DC 08/06/2016 Ipojuca/PE 55 min
Chefe do Departamento Financeiro VP-CDF 25/06/2016 Ipojuca/PE 77 min
Chefe de Planejamento VP-CP 02/08/2016 Ipojuca/PE 80 min
Chefe de Contratos / Chefe de VP-CC | 12/07/2016 | Ipojuca/PE | 88 min
Suprimentos*
Gerente de Suprimentos VP-GS 06/08/2016 Ipojuca/PE 111 min
Gerente de Operacdes VP-GO 27/09/2016 | Rio de Janeiro/RJ | 40 min
FMM - Analista de Infraestrutural | FMM-AIL 25/07/2016 Recife/PE 43 min
FMM - Analista de Infraestrutura3 | FMM-AI3 25/07/2016 Recife/PE 110 min

* Cargo Anterior

Quadro 13 (4) — Relagéo dos entrevistados no caso Vard Promar
Fonte: A Autora (2016).

Vice-Presidente: Responsavel pela implantacdo do estaleiro em Pernambuco, atua ha 14
anos no grupo. Tem formagdo em engenharia mecanica e, anteriormente, exercia a fungéo
de diretor de producéo;

Diretor de Contratos: Atua no grupo PIMR h& 10 anos, tendo colaborado com os
estaleiros Atlantico Sul e Vard Promar. Formado em engenharia mecanica, tem
experiéncia de 20 anos na area naval;

Chefe do Departamento Financeiro: Atua no grupo desde 2009 e esta no estaleiro desde
2013. Formado em administracdo, e atualmente, responde pela area de controle de custos;
Chefe de Planejamento: Atua no estaleiro ha 4 anos. E formado em engenharia civil e
administracdo, sua experiéncia anterior foi na Refinaria Abreu e Lima;

Chefe de Contratos: Com experiéncia anterior na area de suprimentos, atua no grupo ha 9
anos. Possui formacdo em administracao;

Gerente de Suprimentos: Atua no estaleiro ha 3 anos. Formado em administracdo, sua
experiéncia anterior foi no EAS.
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7. Gerente de Operagdes: Com experiéncia de 25 anos na area naval, atua no estaleiro Vard

Promar ha 5 anos. Formado em engenharia mecanica, sua experiéncia anterior foi no EAS.

8. FMM - Analista de Infraestrutura 1: com a funcdo de realizar a analise fisica e financeira

da producéo do estaleiro, para subsidiar o processo de liberacdo de recursos financeiros,

tem formacdo em engenharia mecanica e acompanha o estaleiro ha 6 anos.

9. FMM - Analista de Infraestrutura 3: com a funcao de realizar a andlise fisica e financeira

da producéo do estaleiro, para subsidiar o processo de liberacdo de recursos financeiros,

tem formac&o em engenharia mecénica e acompanha o estaleiro ha 6 anos.

As entrevistas com as empresas fornecedoras dos estaleiros foram realizadas nos

meses de setembro e outubro de 2016. Foram realizadas 5 entrevistas, com empresas de

diferentes segmentos, abordando os gestores dos setores comerciais e de operagdes. A relagcdo

de fornecedores entrevistados pode ser vista no Quadro 14 (4).

Empresas Fornecedoras

Empresa Cadigo Data
Wartsila Gerente Comercial WTSL-GC | 21/09/2016 | Rio de Janeiro/RJ | 52 min
Lacca Diretor Presidente LC-DP 21/09/2016 | Rio de Janeiro/RJ | 92 min
Diretor de Operagdes | MCM-DO | 30/09/2016 Ipojuca/PE 44 min
MCM Montagens
Gerente de Projetos MCM-GP | 30/09/2016 Ipojuca/PE 101 min
ABS Vistoriador ABS-VIST | 20/10/2016 Recife/PE 110 min

Quadro 14 (4) — Relagéo dos Fornecedores Entrevistados
Fonte: A Autora (2016).

No intuito de complementar as informacgdes sobre o contexto da industria naval no

Brasil, de forma mais exploratéria e atual, principalmente sobre os estaleiros em analise,

foram realizadas entrevistas com representantes do Fundo da Marinha Mercante (FMM),

conforme ja apresentado anteriormente e com a Transpetro, no intuito de obter informacGes

acerca da caracterizagdo da inddstria naval no Brasil e do papel de diversos atores. As

entrevistas foram realizadas durante o0 més de setembro de 2016, na cidade do Rio de Janeiro.

Ainda na perspectiva de contribuir para a percepcao da pesquisadora sobre o panorama

de fornecedores da inddstria naval na regido, bem como sobre as politicas aplicadas para o
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desenvolvimento da cadeia local, realizou-se entrevista com o Secretario de Desenvolvimento
Econdmico de Pernambuco, no més de outubro de 2016.
As informacdes sobre as entrevistas realizadas com os stakeholders dos estaleiros

podem ser vistas no Quadro 15 (4).

Stakeholders

Empresa Cadigo

SDEC Secretario* SDEC-SEC | 11/10/2016 Recife/PE 19 min

Gerente de Suprimentos | TRASN-GS
Transpetro 21/09/2016 | Rio de Janeiro/RJ | 38 min
Gerente de Contratos | TRASN-GC

SDEC — Secretaria de Desenvolvimento Econdmico do Estado de Pernambuco
* Secretario da SDEC e Presidente de Suape

Quadro 15 (4) — Relagéo dos Stakeholders Entrevistados
Fonte: A Autora (2016).

Ressalta-se que todas as entrevistas foram gravadas e os roteiros foram adaptados a
cada um dos atores que compdem a pesquisa, de acordo com a natureza de sua atuacao.
Conforme orientacGes de Godoy (2006), anotacfes foram realizadas, em paralelo e apos as
entrevistas, visando a registrar detalhes percebidos pelo pesquisador, que ndo podem ser
esquecidos na transcricdo e analise das informacGes. Antes da entrevista, 0s respondentes
preencheram um formulario com informacgdes basicas a seu respeito (Apéndice B) e essas
informagdes foram usadas para conhecimento dos perfis dos entrevistados.

O segundo instrumento de coleta de dados é a pesquisa documental. Miles e
Huberman (1994) e Yin (2005) pontuam a utilizacdo de dados secundarios a partir da
importancia da utilizacdo de tais documentos como fonte de evidéncias, ratificando e
valorizando as evidéncias oriundas de outras fontes, proporcionando, assim, a possibilidade
de o pesquisador enriquecer a investigacdo. Merriam (1998) apresenta algumas dificuldades
relativas a pesquisa de documentos, obstaculos que aparecem devido ao fato de os
documentos ndo serem produzidos com fins cientificos, assim, a informacdo que eles
oferecem pode ndo ser compreensivel pelo investigador. No entanto, a autora alega que, a
partir da pesquisa de documentos, o pesquisador ndo € mais 0 instrumento primario da coleta
dos dados, o que pode conferir maior confiabilidade em relagdo aos achados da pesquisa.

Os documentos consultados na pesquisa, que estdo apresentados no Quadro 16 (4),

referem-se aos sitios institucionais das empresas participantes (estaleiros, fornecedores e
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stakeholders), além de documentos institucionais fornecidos, tais como procedimentos de
gestdo da qualidade, praticas de gestdo de fornecedores e apresentacdes institucionais das

empresas.

EMPRESA DOCUMENTOS

Organograma do Setor de Suprimentos

Estaleiro Atlantico Sul Site Institucional

Reportagens Diversas

Organograma do Setor de Suprimentos

Politica de Qualidade (Missdo, Visao e Valores)

Estaleiro Vard Promar - S
Site Institucional

Reportagens Diversas

Site Institucional

Wartsila —
Apresentacdo Institucional
Lacca Marine Site Institucional
MCM Montagens Site Institucional
ABS Site Institucional
Fundo da Marinha Site Institucional
Mercante Apresentacio Institucional

Quadro 16 (4) — Relagdo dos documentos consultados
Fonte: A Autora (2016).

Além dos documentos acima destacados, ainda foram considerados documentos
publicados pelo Governo de Pernambuco, Ministério dos Transportes, SINAVAL,
SIMMEPE, Transpetro, Petrobras e demais stakeholders. A partir dos instrumentos
apresentados, considerando as diversas instituicdes das quais foram extraidas as informacdes,
buscou-se proporcionar satisfatorias fontes de triangulagdo de dados durante o processo de

andlise das informacdes.

4.5 Triangulacao dos Dados

Optou-se por realizar a triangulagdo dos dados, visando a conferir maior
confiabilidade aos resultados e as conclusdes do estudo. Para Flick (2004, p. 237) a
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triangulagao de dados pode ser definida “como a combinacao de diferentes métodos, grupos
de estudo, ambientes locais e temporais e perspectivas tedricas distintas no tratamento de um
fenomeno”. Na realizacdo da triangulacdo dos dados, a pesquisa fez uso de algumas fontes de
dados, como a realizacdo de entrevistas, pesquisa documental e observacao.

Buscou-se entrevistar mais de um individuo dentro das empresas, bem como consultar
diversos documentos, no intuito de diversificar as evidéncias encontradas nas fontes de
pesquisa, respaldando a construcdo das informacgdes apresentadas. A utilizagdo de varias
fontes de evidéncia vale lembrar, visa a garantir a confiabilidade do estudo de caso.

Somado a isso, procurou-se discutir as ilacGes com pares, no intuito de avaliar e
debater os achados da pesquisa. Para isso, a pesquisadora estabeleceu conversas com
integrantes dos grupos de pesquisa Gestdo de Inovacdo em Redes Organizacionais (GIRO),
discutindo aspectos de gerenciamento da cadeia de suprimentos e da capacidade operacional
nas organizacOes. Para Martins e Theophilo (2007) o uso de técnicas distintas de coleta de
dados aumenta a significancia dos achados da pesquisa, oferecendo mais confiabilidade ao
estudo. “O processo de triangulacdo garantira que descobertas em um estudo de caso serdo
convincentes e acuradas, possibilitando um estilo corroborativo de pesquisa” (MARTINS;
THEOPHILO, 2007, p. 68).

Nessa perspectiva, buscou-se adotar a triangulacdo de dados para as informacdes

coletadas na investigacao.

4.6 Técnicas de Analise de Dados

A analise dos dados foi realizada a partir da técnica de andlise de contetido. A andlise
de contetido é um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, tratando-se de um
método empirico, dependente do tipo de fala a que se dedica e do tipo de interpretacdo que se
pretende como objetivo (BARDIN, 2007).

De acordo com Martins e Theophilo (2007, p. 69), “a analise dos dados consiste em
examinar, classificar e, muito frequentemente, categorizar os dados, opinides e informacoes
coletadas”. A andlise de dados é uma etapa essencial no processo de elaboracdo de uma
pesquisa, e nela se devem adotar técnicas condizentes com a natureza de pesquisa. Merriam

(1998) afirma que a anélise de dados de um estudo qualitativo € complexa e deve ser iniciada
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ainda no campo, através de reflexdes, observacdes e anotacGes sobre o ambiente, sobre as
pessoas envolvidas e as situaces observadas.

Na percepcdo de Bardin (2004) a anélise de contetdo busca alcangar, por meio de
“[...] procedimentos sisteméaticos e objetivos de descricdo do contedo das mensagens,
indicadores [...] que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de
producao/recepgao (variaveis inferidas) destas mensagens” (BARDIN, 2004, p.37). O autor
divide a analise de conteddo em 03 (trés) etapas: Pré-analise, exploragdo do material e
tratamento dos resultados.

A Pré-analise € a fase operacional de organizacdo das ideias e dos materiais, com a
selecdo dos documentos que serdo avaliados, formulacdo das proposicdes e objetivos, assim
como estruturacdo das categorias que irdo fundamentar a interpretagéo final (BARDIN, 2007).
Nessa fase, a pesquisadora considerou todos os elementos presentes na coleta de dados
realizada com as empresas pesquisadas, que sao representativas na cadeia de fornecimento
naval, bem como em seus segmentos de atuacdo. Os dados coletados sdo relativos a industria
naval e ao relacionamento com os estaleiros, e foram obtidos através das mesmas tecnicas,
realizadas pela pesquisadora. Os documentos utilizados séo relativos ao tema da pesquisa,
contribuindo para o alcance dos objetivos da mesma.

A fase de exploragdo do material esta relacionada as operagdes de codificagdo, de
acordo com os critérios previamente definidos. A codificacdo corresponde a transformacao
efetuada de acordo com regras precisas dos dados brutos que, por meio de um trabalho de
recorte, agregacdo e enumeracao, permite atingir uma representacao do conteddo (BARDIN,
2007). Nesse momento foram definidas as unidades de analise e identificaram-se as categorias
que emergiram, sendo relativas as capacidades operacionais e praticas de gestdo de
fornecedores. Nesse sentido, as entrevistas foram transcritas, o seu texto foi separado em
unidades de registro e classificado nas categorias analiticas da pesquisa. O mesmo
procedimento foi realizado com os documentos utilizados na pesquisa.

As categorias de analise estabelecidas nas entrevistas com os estaleiros foram relativas
a Praticas de Gestéo de Fornecedores: (a) Reducdo da Base de Fornecedores; (b) Selecdo pelo
Menor Custo Total; (c) Relacionamentos de Longo Prazo; (d) Acordos estruturados; (e)
Comunicacéo; (f) Integracédo de fornecedores; (g) Equipes interfuncionais, (h) Envolvimento /
Times de Fornecedores; (i) Gestdo de Estoques pelos Fornecedores; (j) Melhoria Continua de

Fornecedores; (k) Treinamento de Fornecedores; (I) Funcdo Compras Consolidada; (m)
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Desenvolvimento de Novos Fornecedores; (n) Fornecedores turnkey.

Nas entrevistas realizadas com os fornecedores, as categorias de analise foram: (1)
Anélise da capacidade operacional: (a) melhoria operacional; (b) inovacdo operacional; (c)
customizagdo operacional; (d) cooperacdo operacional (e) responsividade operacional; (f)
reconfiguracdo operacional; e (2) Relacionamento com os estaleiros.

Dessa forma, optou-se por analisar os casos individualmente, de acordo com as
categorias descritas e buscando relacdo com os objetivos especificos da pesquisa. Durante a
categorizacdo e andlise dos casos individuais, percebeu-se que muitas praticas relatadas
estavam relacionadas ao controle das operacfes. Assim sendo, optou-se por inserir essa nova
categoria de andlise: (g) capacidade operacional de controle.

Com o objetivo de facilitar a compreensdo das andlises realizadas, apresentou-se um
resumo de cada categoria, em quadros, distribuidos ao longo das andlises dos casos e
discuss@es (capitulos 5 e 6). Por fim, realizou-se uma andlise cruzada, no intuito de verificar
0S processos e resultados entre os casos, 0 que proporciona conclusfes analiticas mais
contundentes e permite comparacdes e obtencdo de resultados mais aprofundados (GODQY,
2006; BERG, 2007). A analise foi realizada a partir das (1) capacidades dos estaleiros do
Promef; (2) Praticas de Gestdo de Fornecedores do Promef e (3) Capacidades Operacionais
dos Fornecedores dos Estaleiros do Promef. A partir de inferéncias e interpretacdo, buscou-se
informar sobre o tema em estudo (BARDIN, 2007).
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5. Analise dos Dados

Nessa secdo sao apresentadas as analises dos casos investigados. Buscou-se identificar
as capacidades operacionais dos estaleiros, juntamente com suas praticas de gestdo de
fornecedores, além de apresentar as capacidades operacionais das empresas fornecedoras.
Ressalta-se que, durante a investigacdo, além das capacidades operacionais apresentadas no
planejamento da pesquisa, foram percebidos aspectos relativos a dimensdo de controle
operacional, sendo adequada a insercdo de uma categoria especifica para apresentacdo dessas

informacdes.

5.1 Estaleiro Atlantico Sul

O Estaleiro Atlantico Sul esta situado no Complexo Industrial Portuario de Suape,
municipio de Ipojuca, em Pernambuco. O complexo estd conectado as principais rotas de
navegagdo do mundo, em comunicagdo com 160 portos em todos os continentes, além de ter
posicdo privilegiada em relacdo a grandes regifes produtoras de petréleo e gas natural, como
0 Golfo do México e a Costa Ocidental do continente africano. Este diferencial garante ao
Estaleiro Atlantico Sul vantagens no atendimento a demandas por embarcacdes e unidades
offshore, como também uma otimizacg&o da logistica no suprimento de insumos (EAS, 2016).

A empresa Estaleiro Atlantico Sul S.A. foi criada em novembro de 2005. Tendo como
socios 0s grupos Camargo Corréa e Queiroz Galvao, teve sua obra iniciada no ano de 2007,
com investimentos aproximados de R$ 1,8 bilhdo. Em sua construgdo contou com a
colaboracdo de 4 (quatro) mil funcionarios e 300 empresas fornecedoras. Iniciando suas
operacdes no ano de 2008, a empresa tem capacidade instalada de processamento de 160 mil
toneladas de aco por ano (EAS, 2016; SINAVAL, 2016).

Com o objetivo de ser a maior e mais moderna empresa do setor de construcdo naval e
offshore do hemisfério sul, o Atlantico Sul é considerado um marco na revitalizacdo da
industria naval no Brasil. Em maio de 2010, entrou para a histdria da industria naval brasileira
ao lancar seu primeiro navio, o petroleiro Suezmax Jodo Candido, apds 13 anos sem a

producdo de grandes embarcacdes no Pais. O estaleiro é focado na producdo de navios
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cargueiros de até 500 mil toneladas de porte bruto — petroleiros, conteineiros, graneleiros e de
cargas gerais, entre outros — além de plataformas offshore, navios de perfuracao e barcos de
apoio a industria petrolifera. Seus clientes atuais sdo a Transpetro e a Petrobras (EAS, 2016).

Mais informagdes sobre o EAS podem ser vistas no Quadro 17 (5).

Caracteristicas EAS
Inicio das atividades 2008
Avrea total (mil m2) 1.620
Avrea coberta mil m2 130
Cais (m) 730
Langamento — Dique seco 400 x 73 x 12
02 x 50 toneladas
Guindastes 02 x 35 toneladas
02 x 1500 toneladas
Capacidade (mil ton/ano) 160
Tipo de Embarcagdes Navios petroleirogéﬁéztaformas € navios
IHI - Ishikawajima-Harima Heavy
Socios Tecnoldgicos Industries Co., Ltd.(Empresa Japonesa)
e JMU - Japan Marine United
Embarcacdes entregues 08 Suezmax

Quadro 17 (5) — Caracteristicas do Estaleiro Atlantico Sul
Fonte: Adaptado de EAS (2016)

O Estaleiro Atlantico Sul atende aos mais rigidos padrdes internacionais da industria
naval e offshore para as areas de qualidade, seguranca, meio ambiente e saude, que fazem
parte do Sistema Integrado de Gestdo (SIG) da organizacdo. Atualmente a empresa estd em
busca das certificacbes ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001, firmando seu compromisso
com clientes, fornecedores e entidades do setor naval de obter (EAS, 2016). A seguir sdo

apresentadas a visao, missao e valores da empresa, no Quadro 18 (5).
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VISAO

Ser a referéncia da indUstria naval e offshore do Hemisfério Sul.
MISSAO

Atender aos nossos clientes, dando prioridade a seguranca e qualidade, com empenho
de nosso capital humano e tecnoldgico, utilizando as melhores préticas de
responsabilidade socioambiental, objetivando trazer rentabilidade ao acionista e
construir prosperidade com desenvolvimento sustentavel para todos os envolvidos em
nossas atividades.

VALORES

Pessoas — Valorizamos e respeitamos as pessoas. Criamos um ambiente que permite o
desenvolvimento de seu pleno potencial e o orgulho de ser Estaleiro Atlantico Sul.
Exceléncia — Dedicamos 0 nosso melhor para ser uma referéncia em seguranca, prazo,
qualidade e custo.

Inovacdo — Implementamos mudanca e inovacdo com senso de urgéncia. Inovando,
construiremos nosso amanha.

Etica — Agimos com integridade e ética. Atuamos com transparéncia em nossas
decisBes. Somos responsaveis por nossos atos.

Responsabilidade Socioambiental — Promovemos a prosperidade de forma sustentavel
para nossos colaboradores, nossa comunidade e nossa nacao.

Quadro 18 (5) — Estaleiro Atlantico Sul: Visao, Missao e Valores
Fonte: Adaptado de EAS (2016)

Em seguida, sdo apresentadas informacdes acerca da cadeia de suprimentos do

estaleiro Atlantico Sul suas praticas de gestdo de fornecedores.

5.1.1 Cadeia de Suprimentos do Atlantico Sul

O estaleiro Atlantico Sul realizou a integracdo de diversas atividades da sua producao
nos ultimos anos, diminuindo a necessidade de fornecedores para processos especificos. 1sso
ocorreu por dificuldades no desempenho de fornecedores, aliado a capacidade produtiva
disponivel. “[...] a gente reduziu muito aqui, ano passado nds praticamente acabamos com a
parte de subcontratacdo” (EAS-GPLAN). O presidente do estaleiro avalia que a empresa
consegue ser competitiva nessas atividades, ndo sendo necessario desenvolver fornecedores
desse tipo, a ndo ser que sejam planejados para aumentar a competitividade do estaleiro.

Eu ndo tenho uma necessidade de uma cadeia [agora], eu faco tudo dentro de
casa, [...] a Unica coisa que eu tenho que comprar é acessorio. [...] N6s aqui
[...] somos integrados na verdade, [...] ndo preciso [de] cadeia, eu faco dentro
de casa, [mas] eu posso desenvolver uma cadeia para me tornar mais
competitivo, desde que a cadeia seja desenhada para isso. [...] NOs temos a
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fabrica e n6s melhoramos a fabrica, nds somos competitivos, ninguém nos
bate em custos. Eu posso até fazer tubo, entdo para qué eu vou comprar? Eu
posso até ensinar alguém a fazer (desenvolver o fornecedor), [...] mas tem
gue ser num padrao de integridade que eu tenho (EAS-PRES).

Em virtude da prospecgdo de novos clientes, o presidente do estaleiro avalia que
havendo demanda, h& a preocupacdo em desenvolver uma cadeia de suprimentos para auxiliar
a empresa focal. “Se tiver os contratos, se eu tiver a escala todo mundo entra” (EAS-PRES).
E, nesse caso, 0 mais adequado seria o desenvolvimento de um cluster com os fornecedores
dos insumos necessarios ao processo produtivo do estaleiro.

Se eu tenho um campus, eu quero todo mundo perto de mim, eu quero todo
mundo aqui [...] dentro, os insumos tém que estar aqui dentro, entdo tem que
trazer os fornecedores, tem que desenvolver a cadeia. E desenvolver o
campus na minha visao, por que eu vou ter algum fora daqui? Eu vou gastar
um neg6cio que se chama frete e eu sou contra gastar um dinheiro de
movimentagdo (EAS-PRES).

Atualmente, o estaleiro Atlantico Sul vem apresentando algumas dificuldades para
desenvolver uma rede de fornecedores locais as suas atividades. O gerente de producdo
analisa que algumas parcerias estdo sendo realizadas com empresas de outros Estados, por
dificuldades de fornecimento em Pernambuco. ““[...] Existem algumas coisas que a gente
gostaria de ter aqui e ndo temos. Entdo temos alguns fornecedores que sdo de muito longe, do
Rio de Janeiro, de Sdo Paulo, por ndo ter na regido uma cadeia preparada para nos atender
nesse momento” (EAS-GPROD). O gestor de producéo ressalta, ainda, que os fornecedores
que vém sendo contratados pelo estaleiro tém apresentado interesse em cooperar com a
empresa focal. “[...] todo fornecedor que a gente tem contratado [...] tem sido muito flexivel
na questdo de ajudar, existe uma cooperacgao, existe um interesse em trabalhar no negocio”
(EAS-GPROD).

Com a previsdo de novas encomendas para 0S prOXimos anos, com aumento das
atividades produtivas, a empresa vem estruturando procedimentos de selecdo de fornecedores
em parceria com o0 setor de engenharia de producdo para avaliagdo nos processos de
subcontratagdo. A empresa esta investindo na contratagdo de um especialista em qualificacdo
de fornecedores, para estruturar, de forma coerente com as necessidades do estaleiro, a
selecdo e qualificacdo das empresas fornecedoras.

O estaleiro nunca teve um setor de desenvolvimento de fornecedor. [...] Mais
para frente eu vejo a necessidade de [desenvolvimento da cadeia de
fornecedores], entdo [...] vamos trazer um cara de compras que tem essa
experiéncia. Agora estamos trazendo uma pessoa de EQF, nos temos que
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organizar esse desenvolvimento dependendo das necessidades do estaleiro,
[necessidades] reais de capacidade e qualidade (EAS-PRES).

[...] Nesse comego de 2017, a gente vai estar com a capacidade operacional
tomada, pois a gente vai ter outras obras aqui. Entdo, vamos tentar uma
subcontratacdo, fabricacdo de algumas coisas [fora]. Hoje, isso se da
basicamente pelo setor de suprimentos. Entdo, a engenharia de produgéo tem
trabalhado também bastante nesse aspecto [...] (EAS-GPLAN).

A dificuldade em estabelecer uma rede de fornecedores para o estaleiro ndo esta

relacionada apenas aos fornecedores diretos do produto final, mas a servigos relacionados

também as areas secundarias. Para o gerente de producdo, o desenvolvimento de fornecedores

na regido seria de grande ajuda para o0 EAS.

[...] O estaleiro, pelo tamanho, pelas caracteristicas dele, além do produto,
existe uma necessidade nossa de servico muito grande [...] que ndo é
atendida hoje e n6s temos uma grande dificuldade de encontrar fornecedor
aqui. [...] Por exemplo, hoje eu tenho gente aqui dentro consertando ar
condicionado, isso poderia ser um servico prestado externamente, [...] hoje
eu tenho que comprar equipamentos tipo empilhadeira, PTA, [...] poderia ter
empresas que locam esses equipamentos [..]. Eu tenho manutencgdes
prediais, por exemplo, fazer pinturas de prédio, instalagdo elétrica de prédio,
iluminagdo de prédio e sdo coisas que ndo tem que ter no estaleiro, isso tem
que ser um servigo que a estrutura daqui da regido [...], [no entanto] temos
dificuldades para conseguir isso aqui. E se eu for [analisar] o produto [final],
tem coisas que poderiam ser feitas proximas daqui, por exemplo, [...] eu
compro mdveis do Rio de Janeiro, poderia comprar 0s moveis aqui em
Recife. Entdo sdo coisas que a gente hoje poderia ter na regido, ficaria mais
facil para nos, ficaria mais facil para todo mundo. [...] Existem muitas
oportunidades que tém que ser desenvolvidas. Nos ajudaria muito se alguém
nos ajudasse a desenvolver isso, ate o sistema ‘S’ [...] poderia estar nos
ajudando nisso (EAS-GPROD).

Na percepc¢éo do diretor financeiro do EAS, os gestores vém discutindo a necessidade

de possuir fornecedores localizados fisicamente mais proximos, até mesmo na propria planta

do estaleiro.

A cadeia de fornecedores da area naval é uma cadeia muito complexa para
desenvolver porque [...] precisa ter carteira (demanda). [...] E uma coisa que
a gente ja tentou trabalhar algumas vezes [...], mas é um setor que precisa de
muito planejamento. Na verdade a gente precisa ter o fornecedor mais perto,
é uma das coisas que a gente tem discutido bastante, a gente poder ter uma
cadeia de fornecedor um pouco mais perto, [...] trabalhando, inclusive, na
prépria planta (EAS-DFIN).

A percepcao de continuidade da relacéo € importante para atrair fornecedores a cadeia,

como aponta o diretor financeiro. A industria naval apresenta uma instabilidade de demanda

e, por isso, os fornecedores tém apreensdo em investir numa parceria mais estruturada. No
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entanto, para o gerente de producéo, o EAS vem tomando algumas providéncias para garantir

maior seguranca aos seus fornecedores, dentre as quais esta a realizacdo de acordos

estruturados a partir de contratos de longo prazo.

[...] Mas em termos de desenvolvimento de cadeia nacional, eu acho que a
gente é muito pobre, [...] vocé precisa ter estabilidade para ter um fornecedor
junto com vocé, ou seja, vocé precisa ter carteira, [...] eu acho que a gente
carece do desenvolvimento do cluster naval em volta [...] (EAS-DFIN).

Existe um risco hoje, [...] ndo s6 a industria naval, de forma geral todas [as
industrias] estdo com algum risco, mas a naval tem uma histéria no Brasil de
altos e baixos, entdo nesse momento, existe [...] uma certa desconfianca de
que isso [...] ndo vai durar, [...] mas a gente vem, com o tempo, quebrando
isso, [...] firmando contratos um pouco mais longos com alguns
fornecedores, no intuito de ter ele como parceiro. Se eu ndo tiver o
fornecedor como parceiro, [...] algumas coisas a gente ndo vai conseguir, nao
s6 do produto [final, mas] até de servi¢co (EAS-GPROD).

Para o gerente de contratos do EAS, o conteddo nacional, previsto no Promef,

necessita de um planejamento estruturado para o desenvolvimento dos setores industriais, pois

a exigéncia de nacionaliza¢do dos navios sem um planejamento adequado, de acordo com o

diretor financeiro, gera prejuizo para a industria naval. Na sua percepcdo, se faz necessario

um plano de Governo para fomentar o desenvolvimento da rede de fornecedores, atraindo

empresas internacionais, pois o estaleiro, individualmente, ndo tem condicdes de estruturar

essa cadeia.

[...] Nao é mégico, se vocé pega um pais que nao tinha nada como o Brasil, e
mete o sarrafo em 65% [de nacionalizacdo], ninguém é magico, entdo o que
se vai fazer para aquilo ali ser efetivo? [...] Se fosse um passo a passo, desde
pequenininho, entdo se desenvolve um neste setor, entdo se desenvolve um
setor, [...] da mais um passo e vai abranger mais esse setor [...], e se faz uma
coisa estruturada [...] (EAS-GC).

[...] O contetdo nacional precisa ser muito bem trabalhado porque sendo ele
pode trazer um prejuizo para o desenvolvimento da industria. Ndo adianta a
gente querer colocar um contetdo nacional muito pesado, quando vocé nao
tem gente no Brasil que fabrica certas coisas, entdo vocé comeca a forcar
uma coisa que nao tem como ser forcada. [...] Eu preciso comprar um motor
e ninguém quer vir no Brasil fabricar um motor. [..] Forcar o
desenvolvimento ndo estd na médo do estaleiro, estd na médo de quem forca,
ou seja, [...] tem que ser uma entidade do Governo, [...] o estaleiro ndo
consegue trazer a industria para ca. Para trazer a industria para ca, 0 preco
vai ser diferente [...] € muito complexo vocé fazer isso na industria naval, ela
precisa de um plano de governo pra vocé fazer uma industrializacdo [...] é
muito dificil vocé trazer um conteudo local sem ter uma industria
competitiva no Brasil, [...] que independe do estaleiro, depende de vocé ter
um programa do Governo [...] [para] trazer os fornecedores para fabricar
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aqui no Brasil. [...] [O] estaleiro isolado tem muito pouco poder para fazer
isso [...] (EAS-DF).

Além de ponderar a atratividade da demanda produtiva de navios no pais, € necessario
analisar, ainda, o foco de desenvolvimento da cadeia de fornecedores, buscando incentivos
aos setores realmente competitivos, de forma que esses, em longo prazo, possam alcancar a
competitividade internacional. “[...] ndo quer dizer que [tudo] seja necessidade do pais. Se eu
tenho [...] o melhor fabricante de motores do mundo, e estou no Brasil, [...] 0 mundo todo vai
comprar de mim. Ai eu atendo 0 mundo todo, e atendo a minha necessidade local” (EAS-GC).

A nossa cadeia hoje esta focada em fabricacdo primaria: tubulacéao, valvulas,
perfis, coisas que ndo sdo da industria [naval, apenas]. [Sdo] comuns a
qualquer industria. [...] [Em] cada navio [...] 80% dos equipamentos sdo
importados, entdo para poder fortalecer a indUstria naval essas coisas
deveriam ser pensadas e canalizadas. Hoje ndo tem nenhuma empresa [de
equipamentos] interessada [em vir para o Brasil]. A empresa pensa [em]
colocar aqui o fornecimento de motores dos navios, no Brasil, [...] para
fabricar 20 navios em 10 anos? (EAS-GC).

O desenvolvimento de uma rede de fornecedores em Pernambuco é apontado pelo
gerente de contratos, como uma estratégia de riscos para os fornecedores. As incertezas da
demanda, aliadas as dificuldades do préprio estaleiro, que enfrentou alguns problemas na
estruturacdo de seus processos produtivos, causam inseguranga nas empresas fornecedoras em

se instalar na regiao.

Para a empresa se instalar, se desenvolver [aqui], € muito complicado. [...]
Tem todo um processo de aprendizagem do proprio estaleiro, [...] que foi
desenvolvendo engenharia e construindo [ao mesmo tempo], e teve essa
deficiéncia [produtiva], o que afasta muito os fornecedores. [...] Incertezas
da continuidade do projeto, incerteza da eficiéncia dos estaleiros, [...]
impactam diretamente na decisao [...]. Muito mais cémodo se instalar no Rio
de Janeiro, até pelo custo. [...] Eu vou investir alguma coisa em Suape, para
fazer um volume bem pequeno, sendo que no Rio de Janeiro eu recebo um
volume enorme do Rio, [...] do Sul, entdo [...] acabou com a visdo de ir [para
Pernambuco] (EAS-GC).

Para o presidente do estaleiro seria possivel realizar uma parceria com o estaleiro
vizinho, na perspectiva de identificar necessidades comuns e compartilhar as acoes
necessarias, como por exemplo, a contratacdo de um especialista em qualificacdo de
fornecedores para atender a ambos. O desenvolvimento de fornecedores comuns também ¢
pontuado, pelo gerente de producdo, como um beneficio gerado por essa possivel parceria.

Terceirizar a realizagdo de atividades entre os estaleiros também poderia ser considerada uma
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alternativa para otimizacdo da producdo em ambos, focando nos processos onde sdo mais

efetivos.

[...] Tém muitos processos, [...] em comum, [como] desenvolvimento de
fornecedor [por exemplo,] EQF [especialista em qualificacdo de fornecedor].
Eu nédo tenho o EQF, ele ndo tem EQF, nenhum estaleiro no Brasil tem EQF.
Entdo como é que vai qualificar fornecedores se ninguém tem nem a cultura
de EQF? la ter um EQF para todo mundo [...]. Almoxarifado de partes
comuns [poderiamos] ter um s6 [...]. [...] Isso € uma cultura que ndo existe,
dividir recursos, dentro mesma empresa € normal, dentro de um cluster
também é normal, dentro de um campus também €é normal e estaleiros que
ndo competem seria uma inovagdo (EAS-PRES).

[Compartilhar fornecedores] d& volume e seria muito importante [...] a gente
conseguir, juntos, desenvolver fornecedores. Os fornecedores sdo comuns,
mesmo que eles fagam um navio um pouco diferente do nosso, ele vai
precisar de tubo, ele vai precisar de acessorios, [...] isso daria volume. Isso
daria mais tranquilidade para o fornecedor se instalar [aqui]. [...] D& mais
flexibilidade [...] ndo s6 [para] o Promar, [mas para] outros [estaleiros] de
embarcacbes menores aqui em Recife, que poderiam entrar [...] nesse
negdcio (EAS-GPROD).

[Também podemos identificar] no que é que ele é bom e no que eu sou bom.
Eu fagco uma chapinha fina, [...] que ele pode fazer la e [fazer isso] me
atrapalha aqui. Se eu coloco para ele, ele vai otimizar. Ele vai ser mais
competitivo, eu vou otimizar a minha [producgéo], [e entdo] eu [também] vou
ser mais competitivo. Cada um [tem que] focar no processo que é melhor,
tem que quebrar um paradigma. [...] Tem que pensar que eu ndo vou roubar
nada dele, realmente tem que ser parceiro nisso. Ele pode me ajudar a
otimizar o meu sistema fabril e eu posso otimizar o dele (EAS-PRES).

Mesmo apontando essas acdes como alternativas benéficas aos dois estaleiros, o

presidente do Atlantico Sul esclarece que ndo acredita ser possivel viabilizar essa parceria em

curto prazo. Como ndo ha certeza de demanda, cada estaleiro acaba competindo em seu

proprio nicho, numa perspectiva de sobrevivéncia, sem estratégia de cooperacao.

Eu acho que em curto prazo ndo [h& possibilidade de parceria] porque eu
estou preocupado com os meus problemas e eles com os [problemas] dele
[...] [Um] problema no Brasil [é] ndo consegue planejar. Vamos planejar
para qué? [...] Se a gente pegar essa carteira toda dos 13 [navios] que estéo
no mercado, tem [0] que compartilhar. Se ele se especializar em alguma
coisa e nds também fica mais facil. E muito mais facil dividir quanto tem
[...] Como é que vamos compartilhar alguma coisa [se eu ndo] ndo tenho o
que dividir? Vamos dividir a miséria? (EAS-PRES).

Algumas ag¢des de fornecimento ja ocorreram entre os estaleiros e a possibilidade de

uma parceria também é bem avaliada pelos gestores de producéo e financas do Atlantico Sul.
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Os mesmos acreditam que a troca de experiéncias pode favorecer o fortalecimento da

industria naval na regiao.

[Parceria,] formalmente falando, ndo [existe]. Existem alguns ensaios. Outro
dia n6s fomos convidados [...] para ir I& e fomos, visitamos a fabrica deles,
muito interessante, foi legal a troca, a conversa. [Eles] foram convidados e
vieram aqui, entdo a gente esta flertando, vamos dizer assim. Nesse
momento, formalmente, nés ndo temos nada, 0 que é uma pena para os dois.
Eu tenho uma posi¢do muito distinta quanto a [essa troca]. O fato de eles
virem aqui e verem o que estamos fazendo ndo quer dizer que eles iréo fazer
14, porque se fosse assim todo mundo fazia carro que nem a Toyota (EAS-
GPROD).

[...] A gente tem uma relacdo boa com o Promar, eles ja vieram aqui, nos ja
fomos 14, nds conversamos de vez em quando. Nés ja fizemos uns trabalhos
de pinturas para eles. A gente tem tentado cooperar, dentro da nossa
capacidade [...], porque na verdade [...] n6s podemos ser [...] um cluster da
inddstria naval (EAS-DFIN).

5.1.2 Praticas de Gestdo de Fornecedores

Essa subsecdo busca identificar as praticas de gestdo de fornecedores do Estaleiro
Atlantico Sul. Para tal, buscou-se verificar a percep¢do dos entrevistados acerca das
categorias de praticas de gestdo de fornecedores, solicitando, sempre que possivel, exemplos

concretos para ilustrar a narrativa.

1. Reducéo da base de fornecedores

O estaleiro Atlantico Sul desenvolveu uma metodologia para classificacdo de
fornecedores, na perspectiva de identificar os parceiros estratégicos na cadeia. Foram
estabelecidas as categorias Partner, que parceiros estratégicos, Keep, que ndo sdo
estratégicos, mas ndo ha opg¢des para substituicdo, e Exit, que sdo os fornecedores a serem
excluidos da base.

Foi criado um indicador [...] a gente pegou toda base, de todo mundo que
forneceu para o estaleiro ou esta fornecendo, chegamos |4 em 1400
fornecedores [...]. E segregou por commodities, parafuso, tubo, [...] esta todo
mundo 4. Entdo comegamos a fazer as anélises pontuais [...] com base em
histérico de qualidade, da avalia¢do do nivel 1, Il, 11 (risco) e [...] elencamos
os fornecedores estratégicos, os partners. [...] O Partner é aquele parceiro
mesmo, que além de nos fornecer, ser competitivo, agrega ao nosso negocio
com ideias, sugestdes [...]. Tem o outro, 0 Keep, ele é o Partner com um
grau abaixo, que é para manter, eu quero sair [desse fornecedor], mas ndo
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tenho muita opcéo [...]. E [tem] o Exit, que de cara vai embora. Entdo é esse
plano da consolidacdo da base, que esta real, ativo e dindmico (EAS-GSUP).

O gerente de suprimentos avalia a acdo como facilitadora para o gerenciamento dos
principais relacionamentos, bem como de aspectos como qualidade e prazo de entrega entre as
empresas. E ressalta que o ideal seria a existéncia de um anico fornecedor para atender aos

respectivos segmentos.

[Com menos fornecedores] tudo reduz. A quantidade de notas fiscais
diferentes que eu vou administrar, o problema de qualidade, um fornecedor
sO para falar ao invés de dez, na hora de cobrar a entrega do material vai ter
1, 2, 3. Quando eu falo um, ndo [...] quer dizer um Unico, esse é o extremo,
mas seria o ideal. [...] O ideal seria isso (EAS-GSUP).

Além da diminuic&o da rotina administrativa, com a burocracia destinada para controle
dos processos, a relagdo com um menor nimero de fornecedores proporciona maior interacao
e possibilidade de ganhos em negociacao. “Imagina ligar para 1 [fornecedor], ou sO 2 ao invés
de 10. [...] Imagina o controle disso, [...] tem um valor agregado, que a gente acaba nao

medindo, mas existe, poder na negociagdo, volume, poder de barganha” (EAS-GSUP).

2. Selecéo pelo menor custo total

Com a intencdo de obter a certificacdo ISO 9000, o estaleiro Atlantico Sul vem
implementado alguns procedimentos operacionais, dentre os quais estd a selecdo de
fornecedores.

E [...] um desejo do estaleiro, [a certificacdo] 1SO 9000 [...]. Tem alguns
procedimentos escritos, que a gente vem remodelando e implementando. [...]
[...] E dentro disso tem um procedimento [...] que trata de um processo de
homologacéo, sele¢do, desenvolvimento e acompanhamento de fornecedores
(EAS-GSUP).

Atualmente, para os equipamentos pré-determinados pelo cliente, os guias principais
para a selecdo de fornecedores sdo a maker list da Transpetro e as certificacbes da area naval.
“Maker list eu ndo vou selecionar [...] a gente ja pega a homologagdo da propria Transpetro”
(EAS-GSUP). A avaliagcdo da sociedade classificadora também é considerada um fator
importante para a selecdo de fornecedores, uma vez que alguns produtos requerem,
obrigatoriamente, esse tipo de certificagdo. “[...] A propria qualificagdo da classificadora [...]
ja nos ajuda bastante na defini¢do do fornecedor. [...] No caso de chapas, ndo adianta eu tentar

comprar de alguém que ndo é validado pela classificadora, € um pré-requisito” (EAS-GSUP).
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Aspectos de compliance sdo determinantes na selecdo de fornecedores pelo estaleiro.
Esses critérios sdo aplicados ao estaleiro pela Transpetro, que exige a replicacdo pelo
estaleiro. Dessa forma, o EAS precisa comprovar sua aplicacdo também aos fornecedores,
como relata o gerente de suprimentos. Um desses aspectos € a saude financeira da empresa
fornecedora. “A primeira selecdo ¢ do estado financeiro do fornecedor e de integridade. Tem
uma empresa terceirizada que faz uma avaliacdo financeira da ficha do fornecedor, [...] vé se €
competitivo ou ndo, [e avalia o] risco” (EAS-GSUP).

A gente adota 100% de compliance. A Petrobras manda alguns questionarios
para nds, a gente tem que mostrar que adere. Em virtude da criacdo de
algumas leis, [...] gerou-se uma forma de avaliar os fornecedores [...], onde
tem uma série de quesitos nos quais eles sdo avaliados” (EAS-GSUP).

Além dos aspectos legais, determinantes para o fornecimento, o estaleiro realiza a
aplicacdo de um check list de qualidade, para conhecer os aspectos técnicos da empresa
fornecedora. Nos casos de subcontratacdo os fornecedores sdo avaliados pelo setor de
engenharia de producdo, juntamente com o setor e suprimentos.

Tem aplicagdo sim de um check list de qualidade. [...] E um manual da
qualidade, [...] [onde o setor] da qualidade, junto com o setor de compras,
faz uma avaliacdo técnica. [No projeto] aframax a gente [...] prospectou 0s
fornecedores, fez cotacdo, [...] avaliou [compliance], aprovou e foi para fase
de check list técnico. [...] Com base nisso (check list), volta para a
negociacdo comercial [...] e acaba finalizando. E na primeira rodada de
producdo a gente vai de novo la, vai alguém da qualidade acompanhar esse
processo inicial [...] (EAS-GSUP).

Aspectos de localizacdo geografica (proximidade ao estaleiro) também sdo
considerados relevantes na selecdo de fornecedores, uma vez que determinam prazos menores
de deslocamento do produto em relacdo a fornecedores mais distantes. A analise desses
prazos € importante a medida que, enquanto o projeto do navio ndo esta finalizado, alteragdes
na demanda de materiais sdo realizadas.

[Localizacdo geografica] do fornecedor [...] vai influenciar. [...] O aframax,
que [...] € o exemplo mais real hoje [...] ndo esta totalmente definido, entdo
pode ser que a engenharia me apare¢a amanhd com uma lista de mais tubos,
gue ndo estavam previstos e eu ndo tenho fornecedor aqui, [...] eu tenho que
trazer de S&o Paulo, de Minas ou do Rio de Janeiro, e ai tem que contar com
uma semana a mais perdida. 1sso para mim ndo é muito bom (EAS-GSUP).

Alteracdes no processo produtivo do navio também precisam ser atendidas de forma
rpida. As modificagdes do produto sdo consideradas comuns no EAS. “Com certeza [ha

customizacgdo] para atender a Petrobras. Tem que ser extremamente especifico para Petrobras
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porque as demandas dela sdo extremamente especificas, [...] ndo ¢ um produto de mercado”
(FMM-AI2). Corroborando com o analista do FMM, o gerente de producao ressalta que essas
alteracdes podem ser solicitadas em virtude da experiéncia com um produto anterior ou por
um aspecto comportamental do cliente.

Em ambas as situacdes, o estaleiro tende a concordar com as realizac6es. A tripulacédo
do navio, que acompanha o acabamento final e 0 comissionamento, pode solicitar alteracdes
pontuais, “é como dirigir um carro, cada um tem um jeito de colocar o banco [...], o volante
[...], cada um que entra no carro ajeita para ele. A tripulacdo [...] quer deixar o navio pronto
para [...] operar, isso € natural, entdo isso [a gente] atende com tranquilidade” (EAS-GPROD).

[Alteragdes sdo] muito comuns. As alteragdes estdo em 2 grupos [...] tem um
grupo que é de questdes técnicas [...] precisa se alterar porque tecnicamente
ndo vai funcionar bem ali, no navio anterior [...] ficou dificil de agir, de se
acionar, de se atuar em determinado painel, em determinada valvula. Entdo é
uma [percepg¢éo] técnica, ndo ficou bom entdo no proximo [navio] nos temos
que mudar [...] E técnico, [...] faz parte do [nimero de navios construidos],
quanto mais navios [construidos], mais a gente vai aprimorar essa questdo
técnica. Existe outra questdo que € um pouco comportamental do nosso
cliente. O nosso cliente é relativamente temperamental, entdo de vez em
guando ele exige algumas coisas que tecnicamente ndo vai fazer diferenca.
Vocé tem que avaliar naguele momento, eu tenho 1 cliente, no nosso caso,
[...] e eu vou tratar ele mal? Tenho que tratd-lo bem. Entdo nds temos que
avaliar o custo beneficio daquilo, se aquilo for uma coisa que ndo vai trazer
nenhum prejuizo técnico ao navio, e ndo tem um custo que me inviabilize, eu
vou deixar meu cliente satisfeito, eu vou atender. Agora, se for um negécio
muito fora [do padrdo], e as vezes acontece, obviamente n6s vamos ter que
sentar e discutir um pouquinho mais. Se a gente quer perpetuar um negocio
aqui eu tenho que atender ao cliente, ndo adianta eu dizer que o navio é
amarelo, mas o cliente quer verde, entdo meu navio ndo vai vender. Eu tenho
que atender o cliente. O cliente € o cliente (EAS-GPROD).

N&o tem maiores problemas [para atender as solicitagdes de mudangas]. [...]
NOs temos que ter [resposta rapida], se ndo tivermos, ndo vamos para frente.
N&o necessariamente se cobra [esse custo], a menos gque tenha a mudanga de
escopo. Quando é mudanga de escopo tem que passar por todo processo de
[contrato], [se for sO] a rotina do dia a dia, ndo [precisa]. E atendimento ao
cliente (EAS-GPROD).

3. Relacionamentos de longo prazo

De acordo com o gerente de suprimentos, a importancia de manter a continuidade de
fornecimento esta no desenvolvimento de uma relacdo de confianca entre as partes, além de
promover know how nas principais competéncias de cada uma das empresas, 0 que colabora

para a melhoria da qualidade de produtos e processos.
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[...] Se eu defini que ele era competitivo, eu vou ter alguém que detém o
know how de produzir chapa, de produzir motor, produzir um servigo. Sdo 0s
fornecedores [que devem desenvolver essas capacidades], ndo somos nos,
nosso core ¢ fazer navio [...]. A gente vai ganhar em tecnologia, vai ganhar
em melhoria de projeto, o estreitamento da relacdo fica muito melhor,
aumenta a confiabilidade (EAS-GSUP).

Essa perspectiva de relacionamento, que vem sendo implementada pelo estaleiro para
0 projeto dos navios aframax, auxilia na comunicacdo proxima com o fornecedor, além de

possibilitar a realizagdo de acordos estruturados.

A gente vem tentando fazer esses pilotos [de relacionamento] no aframax, na
area de tubulagdo. [...] O que eu venho tentando implementar com o meu
time € que a gente [...] tenha o fornecedor parceiro a médio e a longo prazo.
[...] Recentemente também negociamos a contratacdo de um produto que era
contrato anual, a gente [...] sentou para renegociar e depois de transacGes e
cotagOes definimos [um contrato de] 3 anos, entdo o fornecedor ja enxergou
a gente mais a longo prazo (EAS-GSUP).

4. Comunicagao

As informacgbes compartilhadas com os fornecedores sdo, basicamente, referentes a
caracteristicas dos produtos. No entanto, com o objetivo de realizar negociacgdes e estabelecer
parcerias de fornecimento, estdo sendo compartilhadas informagdes sobre demandas futuras.
“Na negociagdo a gente ja alavancou os pregos, a redugdo de precos, mostrando para eles o
volume [total] dos cinco navios [em conjunto]” (EAS-GSUP).

O estaleiro possui um portal para acesso do fornecedor, onde sdo realizadas as
atualizagdes das informacdes. De preferéncia, a comunicacdo com os fornecedores € realizada
pelo setor de suprimentos. “Temos um portal [para contato]. Via de regra, por uma série de
motivos, [0 acesso] é bastante restrito. [...] A gente tem tentado restringir o contato de quem
ndo é de suprimentos com os fornecedores” (EAS-GSUP).

Em alguns casos, uma equipe do estaleiro se instala na estrutura do fornecedor até a
liberacdo do produto, como no caso da empresa fornecedora do projeto estrutural do navio.
“No aframax [...], a gente contratou o projeto da Coréia. Entdo tem um escritorio nosso dentro
do fornecedor da projetista, uma equipe de engenharia e uma equipe de suprimentos” (EAS-

GSUP).
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5. Acordos estruturados

O estaleiro consegue melhores condi¢cdes de negociacdo com os fornecedores, a
medida que consolida demandas maiores de fornecimento. No projeto dos navios aframax, o
fornecimento de tubos foi consolidado em 3 fornecedores, considerando o volume necessario
para 0s 5 navios. Isso permite uma estabilidade nas condi¢es de contrato por um periodo
previamente estabelecido, além de diminuir as atividades de cotacdo, negociacdo, avaliacao
de novos fornecedores, dentre outras, no setor de suprimentos.

[...] No aframax [...] a gente consolidou toda a compra [de tubos] em 3
fornecedores, dividindo um para conexdes, outro tubo longo e o outro para
tubos enormes. [...] Na negociagéo a gente alavancou os precos, a reducéo de
precos, mostrando para eles o volume dos 5 navios, porque eles estdo
acostumados a receber consultas diarias [...]. [...] Daqui a um ano ele pode
[...] apresentar o pleito [para] aumentar o preco, entdo [...] a gente decide, vai
para 0 mercado fazer uma tomada de preco para decidir se troca ou se ele vai
dar uma redugdo. [...] Recentemente também negociamos a contratacdo de
um produto [...] e depois de transacOes e cotagBes definimos [um contrato
de] 3 anos, a [..] condicdo de preco fica diferenciada, indice de
produtividade (EAS-GSUP).

Uma dificuldade apresentada para a consolidacdo de acordos estruturados com o0s
fornecedores € a incompatibilidade temporal entre a finalizacdo do projeto e o inicio do
trabalho de suprimentos, que acaba comegando a contratar fornecedores antes do projeto estar
finalizado. Isso ocorre em virtude do cronograma de ajustes no projeto, que demanda um
pouco mais de tempo para ser finalizado, enquanto as atividades iniciais para construcdo do
navio ja comecam a ser desenvolvidas. Por isso 0os materiais precisam ser disponibilizados.
Dessa forma, o setor de suprimentos ndo consegue a informacao completa e exata de materiais
necessarios, para negociacdo com os fornecedores. Isso aconteceu para 0 navio 11, primeiro
navio aframax construido. Como é uma série de 5 navios, espera-se que as proximas
negociacOes sejam realizadas ja com as informages estruturadas.

Para [...] 0 navio numero 11, que € o primeiro da série aframax, a gente esta
comprando sem ter o projeto pronto ainda. Eu ndo tenho como firmar uma
parceria com o fornecedor do tubo, porque eu ndo sei ainda o quantitativo
total do navio. Entdo em outubro vai finalizar o projeto e a engenharia vai
definir: esse tipo de tubo precisa de 10000 metros para 0 proximo navio e
para todos 0s outros. Entdo eu vou conseguir fazer isso e 0 meu desejo é que
eu defina la o fornecedor do tubo [...] e ndo trocar, salvo qualquer coisa que
acontecer diferente do contrato [...] Mas é para 0s 5 navios, [...] 0 pre¢o ja
foi para 5 navios (EAS-GSUP).
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6. Fungéo compras consolidada

Para segmentar as compras no estaleiro, o setor de suprimentos divide as aquisi¢des
em areas: maritimo navio, maritimo projeto e estaleiro (EAS-GSUP). Dentro dessas areas, 0
estaleiro busca estabelecer a compra de materiais em um nimero menor de fornecedores,
otimizando o gerenciamento do processo e a negocia¢do. No projeto dos navios aframax, por
exemplo, o fornecimento de tubos foi consolidado em 3 fornecedores, enquanto o projeto
anterior abarcou 15 fornecedores do mesmo segmento.

[...] No suezmax (projeto anterior) [havia] 15 fornecedores de tubo, [agora] a
gente consolidou toda compra em 3, dividindo um para conexdes, outro tubo
longo e o outro para tubos enormes. [...] Na negociagéo a gente alavancou os
precos, a reducdo de precos, mostrando para eles o volume dos 5 navios,
porque eles estdo acostumados a receber consultas diéarias [...] (EAS-GSUP).

7. Times de fornecedores/clientes — Envolvimento de Fornecedores

A participacdo de fornecedores em parcerias com o estaleiro é considerada comum
pelo gerente de suprimentos. Desde o inicio do processo, no desenvolvimento do projeto,
existe uma parceria com a empresa projetista, “onde o estaleiro tem um escritério [...] dentro
do fornecedor, [...] com uma equipe de engenharia e uma equipe de suprimentos” (EAS-
GSUP).

A interacdo com os fornecedores também acontece para a implementacdo de novas
tecnologias de processo, como a alteracdo das cabines de pintura, onde o projeto foi discutido
com os fornecedores, e o processo de identificacdo das chapas de aco. SituacGes de
treinamento e esclarecimentos na utilizacdo de produtos também acontecem no
relacionamento entre estaleiro e fornecedores.

[Aquela é uma &rea] para implementacdo de uma nova tecnologia, [que € a
area de pintura], um alto investimento liderado pelo estaleiro para atender a
demanda do aframax. [...] Todas as ideias e mudancas, até de cursos do
projeto, foram com base nas instrugfes com os fornecedores. As duas
empresas que fecharam ali com a gente, a parte civil e a parte de
equipamento, que é onde tem a tecnologia, [direcionaram o processo]. Esse é
um exemplo de tecnologia em parceria com os fornecedores (EAS-GSUP).

[...] a gente fez com o fornecedor de chapa uma marcagdo, uma identificagéo
diferenciada na chapa, a gente teve que ir 1a para acertar com eles [...],
porque veio com uma etiqueta que o fornecedor falava que era muito boa,
mas ndo identificava. Ela ficava parada alguns meses aqui, tomando chuva,
sol, e se perdia. Agora se vocé pegar a chapa do aframax est4 estampada na
prépria chapa, de uma forma que ndo vai sair, ndo vai perder. 1sso a gente
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acaba indo l& para dentro do fornecedor para implementar com ele (EAS-
GSUP).

Essa parceria [com o fornecedor] também existe porque toda tecnologia da
operacdo da maquina e do bom funcionamento € dele. E teve casos aqui [em
que estavamos] com um alto consumo e o fornecedor veio e mostrou que a
gente estava usando [0 produto] errado. O fornecedor dos cabos dos
guindastes [...] trouxe todo o corpo técnico dele e mostrou como é que fazia
para manutencdo. Redefinimos e economizamos alguns milhdes (EAS-
GSUP).

8. Equipes interfuncionais

No momento de desenvolvimento do projeto estrutural do navio, pela empresa
projetista, é designada uma equipe do estaleiro para acompanhamento e esclarecimento das
informacdes. A equipe, formada pelos setores de engenharia e suprimentos, fica localizada em
um escritorio, dentro das dependéncias do fornecedor. “No aframax [...], a gente contratou o
projeto da Coréia. Entdo tem um escritério nosso dentro do fornecedor, da [empresa]
projetista, uma equipe de engenharia e uma equipe de suprimentos” (EAS-GSUP).

No processo de selecdo de fornecedores também pode ser comum a participacdo de
outras areas, junto a suprimentos, para avaliacdo de opc¢des. Essa pratica € justificada pela
experiéncia dessas areas com aspectos praticos relacionados ao produto, desconhecidos pelo
setor de suprimentos. No entanto, sdo necessarias evidéncias técnicas para suporte a decisdo.
“[...] [Questdes de preferéncia] ndo sao determinantes, mas pode guiar na negociacao. [...]
Mas teria que estar acompanhado de uma evidencia técnica. Nao [basta] gostar por gostar. [...]
Tem casos que vdo mostrar relatorio técnico [para justificar]” (EAS-GSUP).

O setor de engenharia de producéo, em conjunto com o setor de suprimentos, realiza o
processo de selecdo de fornecedores analisando aspectos técnicos da planta do fornecedor e o
desempenho de equipamentos.

Hoje, pra se fazer uma subcontratagdo, a engenharia de producdo tem
participado. Vai 1a [no fornecedor], vé a capacidade de producdo, vé qual é o
processo etc. [...] Entdo, a engenharia de producéo tem trabalhado bastante
com esses fornecedores. No caso de fornecedores de equipamentos [...], nés
também mandamos o pessoal da engenharia de producdo visitar, visitar
outros clientes destes fornecedores, para ver como esti em a¢do, como é que
funciona, inclusive para o exterior mandamos também, pra ver essa parte de
motores [...].

Equipes formadas pelos setores de engenharia, planejamento e suprimentos séo

comuns, consideradas estratégicas para o desenvolvimento do processo produtivo. O setor de
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suprimentos é considerado o responsavel por gerenciar e manter essa integracdo da equipe no
desenvolvimento das atividades.

[...] A grande funcdo [de suprimentos] é fazer essa integracdo com
planejamento e engenharia [...] que € a triade: engenharia, suprimentos e
planejamento. As trés [tém que] trabalhar engrenadas. Tanto que estamos
todos no mesmo andar [...] trabalhando na mesma célula, assim meio que
just in time, para ir descobrindo os problemas e ja resolvendo ou
implementar melhorias no processo (EAS-GSUP).

O presidente do estaleiro ressalta que a contratacdo de gestores alinhados a nova
estratégia da empresa facilitou o gerenciamento das mudancas e o trabalho em equipe. “[...]
Eu tive o cuidado de trazer [a lideranca] com o perfil para entender e respeitar isso. [...] A
lideranca que veio [para o estaleiro] [...] € mais sénior, acostumada a lidar com a mudanca,

[...] entendem os desafios que nos temos juntos” (EAS-PRES).

9. Integracédo de fornecedores

O estaleiro esta iniciando um processo de implantacdo de parceria com o fornecedor
de tintas. O projeto inicial contempla uma filial do fornecedor dentro do estaleiro, para
producdo das tintas e disponibilizacdo a producdo. O gerente de suprimentos ressalta a
importancia da parceria nesse caso, pois se trata de um produto critico, com alto grau de
tecnologia envolvido.

[...] O fornecimento da tinta, por exemplo, 0 novo contrato da aframax a
gente vai ter uma filial aqui dentro. [...] Eu vou ceder a area que eles vao
ficar instalados, [...] eles véo fabricar a tinta e transferir aqui para dentro. [...]
Aqui dentro do estoque eu vou pegar a tinta, [...] e depois que eu uso [...]
comeca a contar o prazo de pagamento. [...] O caso da tinta é [...] um desafio
muito grande [...] de melhoria, entdo [0 fornecedor] esta trabalhando muito
proximo da gente, é algo que da muito problema e é uma coisa de alta
tecnologia [...] parece que é simples, mas ndo é. Imagina pintar a céu aberto,
o0 percentual de perda é muito grande, [...] esta tudo indo para o ar. Entdo o
fornecedor tem que nos ajudar nos controles, na espessura da camada (EAS-
GSUP).

A participacdo de fornecedores em projetos especificos também foi ressaltada pelo
analista do FMM. “Durante uma visita, [percebi que] [...] na mudanca do galpdo de pintura
[...] existiam fornecedores discutindo o que estava sendo feito, estava sendo apresentado [...]

[sugestdes] e eu ouvi [...] que essa modificagdo seria muito boa para o estaleiro [...]” (FMM-
Al2).
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O gerente de producdo reforca a intencdo do estaleiro em desenvolver outros casos de

integracdo de fornecedores, com o intuito de focar em suas atividades principais e

desenvolver a cadeia de fornecedores. O gestor esclarece que esse € um objetivo para

viabilizar efetivamente as atividades de montagem do Atlantico Sul.

[...] NOs estamos num sonho de transformar isso daqui numa montadora de
navios. Entdo, se isso aqui for uma montadora de navio, eu vou ter que
trabalhar com sistemistas e [...] assim entram todos esses fornecedores. [...]
eu quero fazer aquilo que nés identificarmos como core, 0 que agrega valor
de fato na montagem do navio. [...] NGs temos area aqui [...] que pode ser
utilizada pelo fornecedor, de forma que a gente o tenha aqui dentro, fazendo
aquilo que é core para ele, e [...] me entregando na linha de montagem,
[porque] nds temos que entregar navio. E se a gente quer efetivamente
manter a industria naval aqui em Pernambuco, tem que trazer esses
fornecedores para ca [...]. A gente ja vem num trabalho assim e ja tem
fornecedor vindo nessa linha (EAS-GP).

10. Melhoria continua do fornecedor

A melhoria continua vem sendo adotada como um dos pilares organizacionais no

estaleiro Atlantico Sul. O presidente ressalta que a melhoria continua, atrelada a engenharia

de processos, foi uma das primeiras providéncias da sua gestdo e faz parte do dia a dia da

empresa.

[...] N6s somos agressivos na melhoria, [...] pela melhoria e mudanga de
processos. [...] A cultura que nés estamos criando é bem agressiva. [...] A
primeira coisa que eu fiz aqui foi criar a melhoria continua, mas a melhoria
continua para mim é antiga [...] é a engenharia de processo. [...] Quando a
gente criou isso aqui [...] botou a melhoria continua como um dos valores da
companhia. Estabeleceu que [...] s6 iamos fazer duas coisas: respeitar as
pessoas e melhorar processos, esse foi 0 ponto de partida. [...] Estabelecemos
0s nossos pilares (EAS-PRES).

Aspectos relativos a melhoria do fornecedor também sdo considerados importantes

pelo estaleiro, mas ainda ndo estdo sendo desenvolvidos na relagdo. Como exposto pelo gestor

de suprimentos, existe um sistema de informacdo que acompanharé a evolucéo do fornecedor

ao longo dos contratos, mas esse procedimento ainda ndo estd em funcionamento. “Isso vai

comecar a funcionar. [...] O SAP [...] foi montado para ter esse sistema de pontuacdo. Entdo a

gente [vai] comegar a emitir nota para o fornecedor. A nota [...] ponderada [...] vai medir a
qualidade [...], eficiéncia de entrega” (EAS-GSUP).

A melhoria continua do fornecedor precisa ser levada em consideracdo, de maneira

formal pelo estaleiro, por causa da expectativa de implantacéo da certificagdo 1SO 9000, que
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torna o monitoramento do fornecedor um critério obrigatorio de analise. Nessa linha, o setor
de suprimentos vem buscando estabelecer algumas avaliacbes de melhoria para os
fornecedores, tentando diminuir a incidéncia de registros de ndo conformidade (RNC), que
sd0 numerosos na empresa. “Para atender a ISO 9000, um dos requisitos ¢ o
acompanhamento, evolucdo e monitoramento do fornecedor e entra a melhoria continua dele e
o plano de agdo” (EAS-GSUP).

Isso é [...] um desejo do estaleiro, [a certificacdo] ISO 9000 [...]. Tem alguns
procedimentos escritos, que a gente vem remodelando e implementando. [...]
A gente teve um auditoria interna do sistema de gestdo da qualidade, ja
mirando a I1SO 9000, faz alguns meses [...] e ela gerou uma série de nao
conformidades, que agora vai ter que tratar. E dentro disso tem um
procedimento [..] que trata de um processo de homologagdo, selegéo,
desenvolvimento e acompanhamento de fornecedores. [..] Estamos
implementando esse procedimento de avaliagdo de fornecedores. Isso ainda
estd brotando, até o pessoal da qualidade pode dar mais sustentabilidade na
informacdo, mas [ainda] temos [...] muita abertura de RNC, [...] tem uma
incidéncia grande sim (EAS-GSUP).

11. Treinamento de fornecedores

O treinamento de fornecedores no estaleiro Atlantico Sul acontece com mais
frequéncia nas empresas prestadoras de servigo que atuam nas instalacdes do estaleiro. Sdo
treinamentos obrigatdrios, geralmente voltados a area de seguranca, que devem sdo aplicados

a todos que desempenham atividades no local (EAS-GSUP).

[...] [Na contratacdo do fornecedor] a gente tem que ver a etapa do processo de
qualificacdo, [...] porque ele ndo vai entrar aqui se ndo atender uma serie de
requisitos, [...] tanto que tem uma pessoa na minha equipe que cuida sé do acesso
e da homologacdo dos terceiros aqui dentro. [...] Isso é uma coisa que o pessoal
reclama, mas eu acho muito legal [...] comparando com o mercado de onde eu
venho. Entdo se o fornecedor estd aqui dentro, ele tem todas as qualificagdes
necessarias, seja para dirigir uma empilhadeira, operar maquina, tem tudo. [...]
Entéo isso acaba sendo parte da selecdo (EAS-GSUP).

12. Desenvolvimento de novos fornecedores

O desenvolvimento de fornecedores foi apontado como uma dificuldade pelo gerente
de producdo, uma vez que ndo ha certeza de demanda para o estaleiro, o que dificulta o
incentivo as empresas realizarem investimentos para participacdo na cadeia de suprimentos.

Nos temos uma empresa local aqui [com] potencial. O problema €é essa palavra
potencial [...] ela teria que investir em maquinario, colocar num galpao, [...],
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como é que nos vamos [...] [incentivar] um investimento [se] eu ainda tenho
duvidas de contratos futuros meus? Eu ndo posso garantir para ele, e o fazer
investir, e [...] [depois] ndo estar comprando entdo [...] hoje eu preciso ir naquele
que j& estd estabelecido, que ndo depende do estaleiro nesse momento (EAS-
GPROD).

De acordo com o diretor financeiro do estaleiro, alguns casos de desenvolvimento de
fornecedores ja foram realizados pelo estaleiro, mas de forma inadequada. O mesmo aponta a
oportunidade de alguns setores existentes na regido, que poderiam ser trabalhados para
auxiliar o estaleiro naquelas atividades que ndo contribuem diretamente ao seu objetivo
principal, a montagem do navio.

Eu acho que tentaram ser desenvolvido, mas ele ndo foi trabalhado de uma forma
adequada. [..] [Existem] alguns setores que vocé poderia trabalhar,
principalmente no setor metaldrgico, em fabricacdo de pecas, fabricacdo de
acessorios, coisas pequenas, coisas que teoricamente [...] ndo deveria ser o seu
foco, o seu foco deveria ser [...] montar o navio, entregar 0 navio e vocé ter
parceiros ao seu lado [...]. [Mas] [...] para vocé trabalhar um cluster naval vocé
precisa ter estabilidade, vocé precisa ter carteira, a industria precisa ser
estruturada [...] (EAS-DF).

Um caso de desenvolvimento de fornecimento relatado por um analista do FMM foi
com uma empresa de tintas. “[O estaleiro] trabalhou para desenvolver fornecimento de tintas
navais aqui no Brasil, que hoje basicamente é tudo nacional. Foi um bom ganho de relacéo
com o fornecedor nacional” (FMM-AI3). Atualmente, 0 que ocorre no estaleiro é adaptacao
de produtos ja existentes nos fornecedores para atender as especificagdes do projeto. “Tém
produtos [...] [que] o fornecedor ndo tem exatamente 0 mesmo angulo, [...] tem um grau que
atende, mas a gente precisaria se adaptar. Entdo a engenharia avalia, aprova e coloca na
especifica¢ao” (EAS-GSUP).

13. Gerenciamento do estoque pelo fornecedor

O projeto com o fornecedor de tintas, onde o estoque serd gerenciado pela empresa
fornecedora, ¢ o primeiro a realizado pelo estaleiro. “O fornecedor [...] da tinta, o estoque vai
ser totalmente dele, consignado” (EAS-GSUP). Mas o gerente de producéo ressalta que essa €
uma tendéncia a ser adotada para todos os fornecimentos possiveis.

[...] eu ndo quero comprar méquina de solda nenhuma, eu quero que [0S
fornecedores] me deem o recurso e eu vou soldar, eu pego num bico de solda e
vou soldar, [tudo] para tras é [responsabilidade] dele. [...] S@o conversas que a
gente vem [tendo]. Eu ndo quero comprar EPI, eu quero chegar numa maquina e
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tirar EPI [...]. J& tem fornecedor vindo nessa linha. [...] Eu ndo quero ter estoque,
eu ndo quero ter dinheiro parado. Eu quero pagar aquilo que eu usar (EAS-GP).

14. Fornecedores turnkey

A contratacdo de fornecedores turnkey é vista como um caminho a ser seguido pelo
estaleiro, a medida que se apresenta a intencdo de focar apenas em atividades de montagem

para as embarcagoes.

[...] nés estamos num sonho de transformar isso daqui numa montadora de
navios. Entdo [...] eu vou ter que trabalhar com sistemista e [...] entram todos
esses fornecedores. Eu quero fazer aquilo que [...] agrega valor, de fato, na
montagem do navio. [...] N6s [...] j& desocupamos muitos prédios que podem ser
utilizados pelos fornecedores (EAS-GP).

O Quadro 19 (5) apresenta um resumo das praticas de gestdo de fornecedores
identificadas no estaleiro Atlantico Sul.
Estaleiro Atlantico Sul

Praticas de Gestdo de
Fornecedores

Percepcao

Reducdo da base de . Categoria de Fornecedores — Partner, Keep
Percebido b
fornecedores e Exit
Maker list
S Sociedade classificadora
elecao petgt;rllenor custo Percebido Compliance
Avaliagéo de Qualidade
Preco / Prazo (Localizacéo geografica)
Relacionamentos de longo Percebido . <
. Projeto aframax - tubulacéo
prazo Em desenvolvimento
L Percebido
Comunicagao .
Incipiente
Acordos estruturados Percebido Contratos mais longos com menos
fornecedores — grandes quantidades
Funcdo compras Percebido Menor nimero de fornecedores por
consolidada segmento

Quadro 19 (5) — Estaleiro Atlantico Sul: Préaticas de Gestao de Fornecedores
Fonte: A autora (2016)



Praticas de Gestdo de
Fornecedores

Estaleiro Atlantico Sul

Percepcéao
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Envolvimento/Time de
fornecedores

Percebido

Parceria com a projetista
Projeto da cabine de pintura
Manutencdo do guindaste
Estampa da chapa de aco

Equipes interfuncionais

Percebido

Equipe no projetista (fornecedor)
Selecéo de fornecedores

Triade — engenharia, planejamento e
suprimentos

Integracdo de fornecedores

Percebido

Fornecedor de tintas

Melhoria continua do
fornecedor

Né&o Percebido

Pontuacéo em implantacao no sistema

Treinamento de
fornecedores

N&o Percebido

Desenvolvimento de novos
fornecedores

Né&o Percebido

Gerenciamento do estoque
pelo fornecedor

Percebido

Fornecedor de tintas

Fornecedores turnkey

N&o identificado na
coleta de dados

Quadro 19 (5) (Continuagdo) — Estaleiro Atlantico Sul: Préaticas de Gestao de Fornecedores
Fonte: A autora (2016)

5.2 Estaleiro Vard Promar

O Vard Promar, localizado no Complexo Industrial Portuario de Suape, em Ipojuca,

tem expertise na fabricacdo de embarcac6es de apoio offshore (fundamentais na exploragéo de

petréleo em aguas profundas) (SINAVAL, 2016). O estaleiro faz parte da divisdo Vard, o

brago offshore do grupo italiano Fincantieri, referéncia na construgdo naval mundial (VARD

PROMAR, 2016). O estaleiro conta, ainda, com a participacdo acionaria do grupo brasileiro
PJMR, detentor de 49,5% do controle acionario do estaleiro (VP-VP).

A andlise inicial para implantacdo do estaleiro Promar, que estava considerando as

cidades de Rio Grande (RS) ou Ipojuca (PE), comparou variaveis relacionadas as condi¢Ges

da malha viaria, acesso a aeroportos, oferta de subfornecedores, dentre outras.
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O consércio chegou e fez uma avaliacdo. Fizemos um estudo bem embasado
do que é Rio Grande e o que é Suape. [Analisamos] todos os prds e contras
[...]: facilidade de estradas, facilidades de entradas e de acesso, facilidade de
acesso maritimo, a facilidade de aeroporto proximo internacional, distancia
do aeroporto, via de acesso do aeroporto para o estaleiro, o mercado [...] em
volta, subfornecedores, aqui e 1a. Fizemos um estudo comparativo. [...] Por
conta das facilidades, venceu Suape (VP-VP).

Comecando suas operacgdes no ano de 2013, o Vard Promar teve suas obras iniciadas
em 2011, com investimentos aproximados de R$ 400 milhdes. O empreendimento possui um
guindaste Goliaths, com capacidade de icamento de blocos com até 300 toneladas. Importado
da China, o guindaste foi um investimento de US$ 15 milhdes e se configurou como uma das
ultimas etapas da construcdo do empreendimento (SINAVAL, 2014). Com capacidade de
processar 18 mil toneladas de agco/ano, possui uma carteira de 06 gaseiros para a Transpetro;
02 PLSV, barco especializado de apoio offshore para lancamento de dutos submarino, da
empresa DOFCON Navegacdo Ltda e 02 PSV, barco utilizado no apoio as plataformas de
petréleo, transportando material de suprimento, para a empresa ASGAARD Navegacgédo S.A.

(FMM-AI3). Mais informacdes sobre o Vard Promar podem ser vistas no Quadro 20 (5).

Caracteristicas Vard Promar

Inicio das atividades 2013
Area total (mil m?) 800
Area coberta mil m2 100
Cais (m) 300
Lancamento Dique flutuante (m) 150 x 40
Guindastes 1 x 300 toneladas
Capacidade (ton/ano) 18000
Tipo de Embarcacdes Apoio Offshore / Gaseiros

Fincantieri — Cantieri Navali ltaliani

Socios S.p.A. (empresa italiana) e PIMR

Oscar Niemeyer*
Darcy Ribeiro*
Barbosa Lima Sobrinho
Lucio Costa

Embarcacdes entregues (Set/2016)

Quadro 20 (5) — Caracteristicas do Estaleiro Vard Promar
Fonte: Adaptado de VARD PROMAR (2016)

O Vard Promar, segundo estaleiro instalado em solo pernambucano, contribuiu para

dar forma ao polo naval do Estado. Anteriormente, 0 grupo contava com uma unidade no
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estado do Rio de Janeiro, o Vard Niteroi, que encerrou as operagdes no ano de 2016. O Vard
Niterdi foi utilizado para o treinamento da méo de obra inicial do estaleiro Promar, além de
auxiliar na producéo das primeiras embarcagdes (JC, 2013).

As principais dificuldades apontadas no momento de instalagdo do estaleiro, no estado
de Pernambuco, sdo direcionadas a auséncia da cultura de industria naval. No entanto, por ser
0 segundo estaleiro da regido, havia a expectativa de que alguns profissionais j& haviam
acumulado experiéncia no estaleiro vizinho.

[...] a industria naval tem uma singularidade em relagdo as outras empresas,
entdo eu acho que a experiéncia, nesse caso, & necessaria. [...] [Houve]
dificuldade, num determinado momento, de encontrar pessoas que tivessem
aquele jargdo de conversas ou do que a gente esta fazendo. E muitas pessoas
vieram de outras areas e tentaram colocar a maneira de operacdo delas aqui
dentro do estaleiro e isso, as vezes, ndo bate. [...] [No setor de] os
suprimentos, por exemplo, a maioria do pessoal [...] ja vinha do Atlantico
Sul, entdo ja [...] [conheciam] a maneira de operar no estaleiro. [...] J&
vieram com alguma coisa que deu pra agregar, [pois] a gente sentia muita
dificuldade quando vinha gente de fora, porque é um comércio muito
diferente, é uma industria muito diferente [VP-CC].

A seguir sdo apresentadas a visdo, missdo e valores da empresa: Quadro 21 (5).

VISAO

Construir navios com qualidade e preco justo entregando-0s no prazo aos seus clientes
desenvolvendo pessoas e a indUstria naval brasileira.

MISSAO

Manter e continuar a desenvolver a sua posi¢do como cliente focado no mercado naval
internacional através do crescimento organico rentavel e aquisicoes.

VALORES

Todos os funcionarios sdo responsaveis pela aplicagdo do principio “Built on Trust”
(“Construindo com Confianga”) em sua conduta e pelo seguimento dos valores
corporativos de acordo com os Principios Eticos corporativos.

POLITICA DA QUALIDADE

O Vard Promar realiza projetos de ponta em cooperagdo com os clientes, autoridades,
sociedades classificadoras e fornecedores de maneira profissional, buscando a melhoria
continua de seus processos e sistema de gestao. Isto € possivel através da motivacao dos
nossos funcionarios, do uso de métodos de producdo efetivos, de produtos de boa
gualidade e satisfagdo dos clientes, acatando os requisitos estabelecidos por nossos
clientes, legais e outros.

Quadro 21 (5) — Estaleiro Vard Promar: Visdo, Missao, Valores e Politica da Qualidade.
Fonte: Adaptado de VARD PROMAR (2016)
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Em seguida, sdo apresentadas informacdes acerca da cadeia de suprimentos do

estaleiro Vard Promar e suas préaticas de gestdo de fornecedores.

5.2.1 Cadeia de Suprimentos do Vard Promar

A estruturacdo de uma cadeia de suprimentos é vista como uma estratégia de
significativa importancia pelo estaleiro VVard Promar. Outros estaleiros do grupo Ficantieri
que servem de benchmarking ao Promar em termos de inovacdo e produtividade, como os
estaleiros do Vietnd, da Noruega e da Roménia, por exemplo, conseguem manter estruturada
uma cadeia de fornecedores, 0 que tem relacdo direta com os procedimentos de compras e
manutencdo de estoque dos estaleiros. Além disso, a confiabilidade estabelecida no
relacionamento com esses fornecedores contribui a qualidade do produto final do estaleiro.

No Vietnd tem [cadeia de suprimentos estruturada]. La é bem diferente, [...]
eles subcontratam boa parte das coisas do estaleiro. [...] Ndo tém problema
nenhum com material, por exemplo, eles ttm um acordo com [...] [um
fornecedor] de tubulagdo. [...] Fecharam compras para [todos os estaleiros
do] grupo. O Vietnd comprou todos os tubos e todas as valvulas com ele [...]
[entdo] uma semana antes [o estaleiro] pede uma valvula e eles mandam e
ndo falham com isso. Entdo vocé ndo precisa ter a logistica que vocé tem
aqui. [...] Eles ndo precisam nem ter um estoque, eles tém um estoque
minimo e maximo, pedem e o fornecedor ja manda para eles. Mas isso foi
um acordo do grupo e [o fornecedor] teve interesse em se instalar 14 [no
Vietnd] (VP-CP).

[...] Na Noruega [...] vocé tem um estaleiro aqui e esse fornecedor é seu
vizinho da frente. Entdo, existe uma proximidade muito grande, a gente ndo
tem nenhum problema com a qualidade desses fornecedores, que sdo
fornecedores testados e que tém respeitabilidade no mercado. [...] eles véo te
dar toda a assisténcia necessaria, vao vir, vdo comissionar, vado instalar. E
isso é importante para o estaleiro (VP-DC).

L4 na Roménia a gente tem visto que os fabricantes de valvulas tém um
almoxarifado dentro do estaleiro. Entéo, se estou precisando de uma valvula
vou ali e pego. Nédo estd |4 dentro do fornecedor, estd [no estaleiro].
Enquanto aqui a gente tem que importar. L4 na Roménia eles tiveram um
avanco fantéstico, com relacdo ao nosso [estaleiro]. E uma das coisas que
[...] [que fez diferenga] foi exatamente isso, ter um acesso muito maior de
fornecedores. L& é mais fécil, eles estdo proximos da China, da Europa, tem
fornecedor, entdo é mais fécil (VP-CDF).

Para o gerente de suprimentos, a cadeia naval precisa se relacionar de forma a manter

a sustentabilidade dos participantes, estando preparada para os desafios futuros da indudstria
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naval. Nesse contexto, os estaleiros tém um importante papel a desempenhar, ajudando a

cadeia navipecas a se manter em funcionamento.

[Uma cadeia navipegas] tem importancia maxima [para o estaleiro]. Nosso
sonho é ndo depender dos importados, mas hoje essa realidade esta longe de
acontecer. Eu sou otimista, eu acho que [...] vai ter uma retomada da
indGstria naval [...] e a gente tem que estar preparado para esse momento,
porque sem a cadeia navipecas [0 estaleiro] ndo consegue ser competitivo.
[...] A gente tem que fazer o possivel para desenvolver novos fornecedores,
para fortalecer os que existem, para ndo deixar quebrar os que estdo
passando dificuldade e a gente, como estaleiro, tem que trocar mais
experiéncia, passar mais know how, abrir essa caixa preta da inddstria naval
e trazer os fornecedores para dentro, motivando uma parceria para
desenvolvé-los cada vez mais (VP-GS).

No periodo de implantacdo do estaleiro, Orgdos instituicbes como o Complexo

Portuario de Suape e a Federagdo das Industrias de Pernambuco (Fiepe) promoveram reunides

entre 0 Vard Promar e os potenciais fornecedores, na perspectiva de fomentar uma rede de

fornecedores locais.

[...] Eu tive véarios encontros desde o comego, antes de o estaleiro estar
pronto, com a cadeia de fornecedores. [..] Na ocasido muitos desses
fornecedores vieram [...] e depois viraram fornecedores nossos. Tem uma
guantidade muito grande de empresas que trabalhou conosco [...], fruto
desses encontros (VP-VP).

A politica de conteudo local, solicitada pelo Promef, também estimulou o interesse em

parcerias com fornecedores nacionais. No entanto, ndo foram estabelecidas politicas de

fomento adequadas ao desenvolvimento de fornecedores e médo de obra. Dificuldades das

empresas fornecedoras, na EXGCU(;é.O de processos contratados, levaram a atrasos ou

inadequac@es ao contrato, o que prejudicou o processo produtivo do estaleiro.

Acho que a politica local esta sendo um fracasso, ndo esta dando certo. [...]
Assim como acreditaram nesse mercado de navios, deveriam ter [...] dado
condigdes melhores para o desenvolvimento de fornecedores (VP-CDF).

[...] [Nos é determinado:] vocés tém que incentivar a inddstria nacional.
[Entéo], vamos comprar todas as janelas no brasil. Compramos. Na hora que
a gente comprou, pelo preco que o fornecedor ofertou, ele ndo conseguiu
comprar o vidro. O vidro ndo era nacional, tinha que importar. Quem
importou? A gente. [...] Entdo para nos ficou muito ruim ter que comprar
esse vidro, o fornecedor s6 fez o aro da janela. A gente teve que comprar 0
vidro, importar, entregar para ele, nacionalizar, todo aquele processo. Porque
ele ndo tinha isencdo e para ele conseguir a isen¢do, acho que ele até
consegue, sO que é um processo tdo grande. [O custo] ia ser altissimo. Mas
ele vendeu, ele chegou com um preco que nenhum competidor nosso tinha
[...] [Mas] no meio da histéria que a gente acaba descobrindo e esse nem era
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um aventureiro [...] era um fornecedor que tem um tempo grande, ja
multinacional (VP-CC).

A existéncia de grandes obras no estado de Pernambuco, sendo executadas em
paralelo & implantacdo do estaleiro, foi destacada como uma das fontes que dificultou a
reunido de méo de obra e fornecedores qualificados para composicdo da industria naval. Essa
auséncia de uma cadeia de suprimentos estruturada foi apontada como um dos pontos de
fraqueza ao desenvolvimento competitivo do estaleiro.

Assim como aconteceu com a mdo de obra, em relacdo aos fornecedores
tivemos problemas [..] [em encontrar empresas qualificadas]. [...]
Imaginava-se na época [da implantacdo do estaleiro] que teriamos uma gama
de fornecedores e uma mao de obra ja formada e disponivel. E eu acho que
isso ndo aconteceu na pratica. A gente teve concorréncia de varias obras
simultaneas, a refinaria, a transposi¢do do rio S&o Francisco. Foram vérias
obras grandes, que demandaram recursos. E faltou um pouco para o
estaleiro. E a mesma coisa [aconteceu com] os fornecedores. Uma coisa que
a gente vé nos estaleiros 14 da Asia é que eles tém muita facilidade de
conseguir uma chapa ou um tubo especial, uma valvula. Aqui a gente tem
que importar uma grande parte, ou trazer do Rio, enfim, acho que é uma
fraqueza do estaleiro (VP-CDF).

Uma das dificuldades apontadas para a estruturacdo de uma cadeia navipecas € a falta
de escala para producao, ja que se torna dificil determinar uma demanda exata para estimular
a consolidacdo de empresas fornecedoras na area. A adaptacdo de produtos ja existentes, para
fornecimento aos estaleiros, pode ser uma alternativa interessante as empresas, no entanto
envolve custos como certificacBes, além da prospeccdo de clientes de outros paises, na
perspectiva de alcancar uma demanda expressiva.

[...] A gente tentou desenvolver uma cadeia de navipecas aqui, mas até hoje
[...] ndo deslanchou por uma questéo de escala. J& tivemos oportunidades de
oferecer melhor escala do que temos hoje [...] fizemos algumas parcerias
com empresas de fabricacdo de acessorios [...] algumas empresas aqui do
local, mas depois que o estaleiro Atlantico Sul diminuiu a atividade dele,
acabou até quebrando um monte de empresinhas dessas. Infelizmente (VP-
DC).

[...] O estaleiro é construido para ser perpétuo, entdo vocé considera que vao
ter picos [de producdo], mas dentro de um canal [continuo] de demanda. No
ideal seria uma demanda constante, uma volatilidade baixa, mas depende do
tipo de embarcacdo, porque muda o padrdo [...], entdo é complicado para o
fornecedor também. Porque [...] estdo fazendo 8 gaseiros [...] e o fornecedor
se adaptou aquilo, [depois] vem o PLSV, outro tipo de produto, outra
exigéncia, outro material, outro desenho, e o fornecedor ja estava
acostumado a ler esse tipo de desenho, agora comeca [...] outro padrdo, com
outras informag0es. E ai 0 estaleiro comega a receber coisa errada, material
diferente do que a gente [comprou] (VP-GS).
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[...] [O estaleiro] tem capacidade de producédo para diversos setores, s6 que a
gente ndo tem escala, entdo isso ndo é atrativo para nenhum fornecedor. O
fornecedor faz bomba [...] para prédio, a construcdo civil explodiu nos
altimos anos, entdo por que ele vai querer vender bomba para navio?
Quantos navios a gente faz? [...] Ele pode pegar a bomba que ele fabrica e
vender para 0 navio? N&o. [...] Ele vai ter que certificar, ele vai ter que entrar
com um processo, ele vai ter que entrar com uma série de coisas (VP-CC).

Além da auséncia de uma cadeia de fornecimento estruturada para a industria naval no
Brasil, aspectos relacionados a confiabilidade dos produtos e a flexibilidade oferecida pelas
empresas internacionais sdo fatores importantes na analise da cadeia de suprimentos do
estaleiro. A relacdo de longo prazo estabelecida entre os fornecedores internacionais e 0 grupo
Fincantieri também é considerada nas decisdes de compras do estaleiro.

E notério que a gente ndo tem uma oferta de equipamentos e materiais
abundantes no Brasil, principalmente para essa industria. Entdo a gente
importa muita coisa, principalmente os equipamentos mais high tech. A
gente depende muito da cadeia internacional, coisa que € positiva de alguma
forma, mas bem negativa em outra. Positiva no sentido de que a
confiabilidade, tanto em prazo de entrega, quanto na qualidade dos
equipamentos, e até na negociacdo da parte da engenharia, ¢ muito mais
confiavel do que a gente enxerga no Brasil (VP-GS).

Credibilidade é [muito importante] para area de suprimentos. Quando vocé
encomenda e o fornecedor fala [que vai] te entregar daqui a 1 ano [...], vai
estar pronto, pode ter certeza. [...] E a flexibilidade que ele [tem]. [Ele] sabe
gue a gente estd no Brasil e 0 nosso cronograma ainda mais sendo um
estaleiro que é um bebe ainda, [...] vai e volta e a gente precisa dessa
flexibilidade de postergar, trazer, postergar. [...] Entdo para essa perspectiva
da cadeia internacional tem esse lado positivo, entretanto para o
equipamento chegar aqui demora 2 meses, em média (VP-GS).

Tem [outro] ponto importante que €& a parceria que 0 grupo tem
internacionalmente com os fornecedores. [Existe uma relacdo de longo
prazo] que fortalece [a confianca]. [...] Entretanto, tem uns fornecedores
novos que a gente compra la fora, que seguem esse padrao [de qualidade]. A
maioria deles é noruegués, entdo essa cultura realmente do povo noruegués
nos traz certo conforto (VP-GS).

A relagdo com fornecedores externos apresenta beneficios como a confiabilidade e a
flexibilidade, mas também traz dificuldades, como os prazos de deslocamento dos produtos
ou de atendimento a demandas de emergéncia, que seriam resolvidas de forma mais rapida,
caso houvesse uma rede local de fornecedores.

[...] Quando a gente recebe [produtos] aqui e esté faltando [algo] [...] ou veio
errado, [...] ou vai precisar testar uma rede numa valvula “x”, [como faz] na
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hora que vocé vai precisar? Trazer 1&4 de fora? Complicado. Quando vocé
tem a cadeia local que te supre [é melhor] (VP-GS).

A questdo da qualidade dos produtos ofertados por empresas iniciantes também é
ponderada como ponto critico na discussdo sobre o desenvolvimento de uma cadeia local. O
padrdo internacional nos produtos é visto como caracteristica crucial para um fornecedor se
manter competitivo na industria naval. No entanto, para atender a normativa de contetdo
local, o estaleiro pode acabar optando por estabelecer transacdes com empresas que ainda ndo
possuem know-how suficiente para o desenvolvimento competitivo dos produtos. Tal acéo
pode impactar nos processos de desenvolvimento do produto final, o navio.

Basicamente o que eu vejo é que, as vezes, [a empresa] tem essa vontade [...]
de entrar [no mercado], s6 que ela ndo tem escala, entdo para ter escala ela
ndo poderia s6 vender para o mercado interno, ela teria que ter um produto
de qualidade suficiente para exportar também. Dai comeca a ter viabilidade.
[...] E o produto [deve fazer] um milhdo de testes que a industria exige, que o
setor exige, assim eu acho que consegue. Outra coisa que a gente vé sdo 0s
aventureiros [...] [a empresa] faz bola de futebol e, de repente, passa a fazer
teto para navio. Ela vé oportunidade, s6 que também ndo tem esse
background e [mesmo assim] se mete na inddstria. [...] De certa maneira
acaba atrapalhando um pouco, a gente é forgado a ter o conteldo nacional,
ndo sé pelo fundo (da marinha mercante) ou pelas normativas, até mesmo
aqui dentro a gente é forcado, dentro do estaleiro. Entdo a gente acaba sendo
induzido a comprar com o fornecedor que ndo da conta daquele negécio
(VP-CC).

Além dos aspectos relacionados a qualidade dos produtos, as empresas locais,
normalmente de pequeno e médio porte, ndo possuem um amplo portfélio de produtos ou ndo
comportam um grande volume de encomendas, o que faz com que o estaleiro pulverize suas
solicitacbes de compras e aumenta seus custos de transacdo. Mas a empresa focal deixa clara

a intencdo em fortalecer as relagbes com a cadeia de fornecedores local.

Aqui em Pernambuco a nossa relacdo é muito boa, ndo sei se pelo fato de ter
muito volume, principalmente agora no momento de crise. [...] O que a gente
encontrou aqui foi muito positivo, entdo a gente tem cuidado muito bem, tem
valorizado muito isso e tem procurado estreitar cada vez mais a relacdo de
transparéncia, que é essencial para essa parceria de confiabilidade entre as
partes (VP-GS).

A gente tem um mundo de fornecedores pequenos, [...] entdo de vez em
quando vocé tem que [pulverizar]. Nao da para botar uma ordem grande num
s0 [e] isso dificulta nosso trabalho em volume de compras (VP-GS).

A possibilidade de realizar parcerias com o estaleiro Atlantico Sul, localizado na

mesma regido, é apontada como uma interessante alternativa para a captacdo e negociacao
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com empresas fornecedoras. Essa pratica é realizada em outros paises, onde os estaleiros
aproveitam demandas comuns e negociam com fornecedores condi¢des de venda e entrega.

Uma coisa que eu vejo [para] melhorar € [...] comprar junto [com o EAS],
[...] como vimos no Vietna. L4 [...] dois estaleiros se juntam [e fazem] uma
demanda suficiente [para o fornecedor] que [...] vai l& e faz um estogue para
eles. [Os estaleiros] sempre garantem [...] aquela [demanda] de valvula e o
[fornecedor] tenta também vender aquela vélvula para outro cliente (VP-
CP).

[...] Acho que deveria ter uma parceria maior entre o Promar e o Atlantico
Sul. Uma vez que agente ndo compete, poderia pensar em inovar. Por
exemplo, uma coisa que a gente vem adotando [...] com o fornecedor [...] é
[prever a] demanda trimestral, ou até semestral, e [...] fazer uma cotagdo sé e
ele [...] vai ter que garantir esse preco por seis meses. [...] E ai eu pensei:
N&o poderiamos pegar o consumo [...] do Promar e do Atlantico Sul e levar
para uma guia de negociagdo com os fornecedores? Obviamente que tem que
ser itens em comum, [...] disco de corte, gas, insumos, consumiveis, lonas
(VP-VCF).

Em alguns momentos o Vard Promar realizou parcerias com o estaleiro Atlantico Sul.
Algumas das transacOes realizadas foram aluguel de equipamentos e terceirizagdo de pecas.
Em alguns casos, diferencas na padronizacdo/execucao dos processos e nos padrdes exigidos

pelos clientes causaram dificuldades na avaliacdo e continuidade do produto/servico.

[...] a gente chegou a mandar bloco pra eles [...] planejou tudo considerando
que iria resolver o problema [de gargalo], [...] decidiu até pagar mais caro
pra fazer. [...] a gente chegou a mandar uma pessoa do CQ [que] ficou |4 o
més inteiro para explicar, tirar davidas. [...] a partir da mudanca dos navios
(novo cliente), gerou novo padrdo. [E a necessidade de refazer o trabalho]
faz vocé perder o tempo do jato (processo) (VP-CP).

Investimentos em outros segmentos da inddstria naval, como o segmento de pesca, por
exemplo, foi citado como uma possibilidade de aumento da demanda para os estaleiros e,

consequentemente, empresas fornecedoras.

[Para mudar o cenério de fornecedores locais] vocé tem que criar uma
demanda. Hoje, o mercado offshore estd passando por dificuldades. Uma
ideia que eu tenho € tentar o potencial de navios de pesca, por exemplo. [...]
O Brasil tem grandes navios de pesca. [...] Poderiamos ter navios grandes,
seriam traineiras. [...] Tem um potencial que poderia ser explorado [...] (VP-
CDF).

Uma avaliacdo na politica de fomento as empresas fornecedoras também se faz
importante, na perspectiva de identificar investimentos, subsidios e a¢cdes de desenvolvimento

adequadas ao desenvolvimento da cadeia de fornecimento a industria naval. A possibilidade
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de parcerias tecnoldgicas também deve ser avaliada, no intuito de aumentar a capacidade
tecnoldgica das empresas locais.

A cadeia nacional estd suplicando por desenvolvimento, investimento, por
subsidios. Nés temos subsidios pra importar, é zero de imposto praticamente,
[enguanto] o fabricante 14 de Sdo Paulo, de Minas, ou local [tem uma] carga
tributaria gigante, entdo ele perde competitividade (VP-GS).

[...] A inddstria [naval] € subsidiada no mundo inteiro, mas talvez vocé
fortalecer de alguma forma a cadeia [seja mais interessante]. Eu lembro que
antes do atlantico sul vir para [Supae] tinha uma ideia de um “Cluster” no
entorno, [..] tinha fabricantes de motor, de bomba, de vélvulas, tudo
préximo. [...] Eu ndo sei em que momento [ou] o que levou esse castelo a
desmoronar e hoje ter um ou outro [fornecedor] e a gente depender de S&o
Paulo [...] ou de Minas Gerais [...]. [Talvez] a parte tecnoldgica, [...] eu vejo
como essencial a gente trazer parceiros tecnolédgicos de fora, de repente fazer
parcerias com os fabricantes nacionais, para trazer tecnologia, know how e
novas formas de trabalhar (VP-GS).

5.2.2 Praticas de Gestdo de Fornecedores

Essa secdo busca identificar as praticas de gestdo de fornecedores do Estaleiro Vard
Promar. Para tal, buscou-se verificar a percep¢do dos entrevistados acerca das categorias de
praticas de gestdo de fornecedores, solicitando, sempre que possivel, exemplos concretos para

ilustrar a narrativa.

1. Reducéo da base de fornecedores

A pratica de reducdo da base de fornecedores ndo foi identificada durante a realizagdo

da pesquisa.

2. Selecéo pelo menor custo total

A selecdo de fornecedores do estaleiro pode acompanhar algumas orientacGes
previamente estabelecidas pelo cliente. Existe uma lista prévia de fornecedores, Maker List ou
Vendor List, que prevé as empresas aceitas para determinados itens. A depender do
material/produto e do cliente, alguns requisitos de certificacdo s@o obrigatérios e ja previstos
nos projetos e contratos firmados entre as partes.

[...] Quando a gente vende o navio existe um documento chamado Maker
List ou Vendor List [...] [onde] diz [...] que para bombas sé aceita fulano, [...]
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para motor tal, [...] entdo isso ja é uma triagem. E para quebrar isso [...] vocé
tem que convencer o armador, que a qualidade é boa, que o custo é mais
barato, enfim, que vale realmente a pena (VP-GS).

O fornecedor precisa [de certificacdo]. [Mas] depende do projeto, [...] do que
0 cliente pediu. Tem material que vocé precisa de certificado, tem material
que ndo precisa. Tem fornecedor que precisa ser aprovado pelo cliente, se
ndo constar na lista do cliente de aprovados, precisa submeter a aprovacao
(VP-CP).

A existéncia de uma lista prévia de fornecedores auxilia o estaleiro na agilidade dos

processos de compra de material e da engenharia do processo, que ja trabalha com

caracteristicas especificas do produto para realizar o planejamento.

A gente ja seleciona baseado no Maker List e em padrGes que a gente
conhece e confia, entdo o projeto ja nasce refém daqueles players, o que, de
certa forma, é bom, pois agiliza o processo de compras e o projeto j& adianta
também a engenharia, porque eles ja tém os catalogos de todos os produtos e
ndo vai precisar fazer a sele¢éo de desenhos e envio para a engenharia (VP-
GS).

A depender da nacionalidade do armador (cliente), a lista de fornecedores pode

priorizar empresas da mesma nacionalidade, na perspectiva de fomentar o desenvolvimento

da cadeia nacional.

[...] A Transpetro [..] tem o Vendor List e sabe que os principais
equipamentos ndo vao conseguir aqui no Brasil, mas alguma coisa [...] puxa
mais para o nacional. [O] cliente Noruegués [...] puxa para 0S noruegueses,
porque ele quer fortalecer a industria dele. [...] eu faco um trabalho para eles
[...] que é dizer com quem eu comprei, com qual pais (VP-GS).

O procedimento formal de selecdo de fornecedores, para os produtos que estdo fora

das listas fornecidas pelos armadores, ocorre a partir de diferentes cotacbes com diversas

empresas da area. O estaleiro avalia critérios legais presentes nos contratos de prestacdo de

servico, conforme orientagdes juridicas. “[...] A gente padronizou [os contratos] [...] junto ao

juridico porque tem muitas minucias [...], ndo s0 da saude financeiras deles, mas [...]

recolhimento de ISS, [...] plano médico odontolégico, o ticket refeigdo [...]” (VP-GS).

[...] A gente tem destratado com algumas empresas [..] por falta de
cumprimento de coisas béasicas, ndo recolher o direito dos proprios
empregados, ndo proporcionar aos empregados as coisas que nés oferecemos
para 0s nossos, e isso € uma obrigacéo (VP-VP).

No entanto, o setor de suprimentos ainda apresenta dificuldade em desenvolver de

forma estruturada o processo seletivo.
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Nesse mercado de tubulacdo, acessorio de aco e itens que a gente compra
aqui, a gente segue essa linha de [cotagdes no mercado]. E até para importar
[aqueles que ndo estdo] na Vendor List. [...] O procedimento de compras é
um item que a gente vem trabalhando bastante de uns tempos para ca,
porque isso € um ponto [...] da nossa cultura, a gente ndo segue muito a
[padronizacédo de etapas]. Entdo eu faco de um jeito, outro faz de outro jeito
e [ndo pode ser assim], tem que seguir um padrao (VP-GS).

N& ha uma avaliacdo formal de desempenho do fornecedor, o que dificulta o
estabelecimento e divulgacdo de parametros claros, que poderiam ser utilizados para compor
um filtro de selecdo de fornecedores. De maneira geral, os aspectos citados na avaliacdo para
selecdo de fornecedores sdo a qualidade, o custo e o prazo de entrega.

[...] [Além do] bindmio de qualidade e custos, vamos deixar o trindmio,
vamos colocar o tempo também, porgue basicamente [...] ao estaleiro o que
interessa € isso. [...] A gente pode colocar outros elementos para fazer parte
dessa composicao de requisitos para compras, mas acho que os fundamentais
sdo esses mesmos (VP-CC).

De acordo com o gerente de suprimentos, preco se apresenta como um critério central
no processo de contratagdo em virtude do orcamento da embarcagdo. “Prego ¢ muito
[importante] porque a gente tem o orgamento do navio, por grupo de compras” (VP-GS). O
mesmo ressalta o que o prazo é um critério fundamental na selecdo de fornecedores, por conta
das alteracOes no projeto. Prazo é importantissimo, a flexibilidade dos prazos, porque [...] 0
projeto vai e volta, [...] entdo eu valorizo muito isso (VP-GS). Ja a qualidade seria um critério
ja verificado pela sociedade classificadora, que aprova parte dos equipamentos da
embarcagdo. “Em termos de qualidade, [...] o navio ¢ classificado, [...] tem a sociedade
classificadora. Muitos dos equipamentos devem ter essa aprovacgédo, devem ter um certificado
[...] emitido pela classificadora, entdo ja ¢ um filtro” (VP-GS).

A customizagdo solicitada no produto ou projeto é considerada comum na é&rea
offshore e pode acontecer para atender a alguma alteracdo na legislagdo ou por conta da
propria natureza das atividades da embarcagdo, que podem ser desempenhadas de uma
maneira diferente em virtude de alguma interferéncia tecnologica, por exemplo. “[O estaleiro]
tem que ter [flexibilidade]. O nosso ramo [solicita isso]. Ndo é uma questdo aqui do Brasil, é
do nosso negocio. [Para responder a uma demanda] do mercado e do Brasil” (VP-VP).

Nos estaleiros da Coréia e do Japdo [...] eles ndo modificam [os projetos]. [...]
E por que aqui ndo é feito desta forma? Porque [...] a gente tem que agradar o
cliente, ndo tem jeito, pelo mercado [...] a gente tem que ceder muita coisa,
afinal, temos pouquissimos clientes. [...] Estd atrelado a necessidade de
mercado, demanda (VP-CDF).
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[Essas alteracBes acontecem] por algumas razdes. Primeiro [...] a gente é
focado em navio de construcédo offshore, [...] sd0 navios especiais, a Petrobras
define [as caracteristicas], [...] ndo estdo na prateleira. [...] No estaleiro que ¢é
focado em embarcac@es offshore isso é normal (VP-GS).

[O estaleiro] atende tranquilamente essas mudancas porque, em geral, como €
parte do negdcio como um todo, a gente ndo paga [...] [sozinho]. O armador
tem a consciéncia de que se ele pede a mudanca, ele paga pela mudanca.
Diferente [...] [de outros estaleiros], que [...] pegam um produto de linha e te
oferece [...] [sem] mudar o projeto, n6s ndo podemos nos dar a esse luxo, esse
nosso mercado é dinamico. A gente compreende esse dinamismo no mercado
e tem que se adequar a ele, se ndo a gente nao vende (VP-VP).

As alteracOes solicitadas pelo cliente em um determinado produto podem ocorrer,
ainda, em virtude da experiéncia de uso de um produto anterior, por exemplo. Em um mesmo
contrato, que preveé a entrega de uma série de navios, a entrega das embarcacdes iniciais e sua

operacionalizacdo podem gerar ideias de ajustes nas embarcacOes posteriores.

[Solicitar alteragBes] ¢ bem normal. O tempo todo chega alteracéo, [...] vai
mudando o fluxo de como operacionaliza o navio, [por exemplo,] [...] [0s
navios] 9 e 10 receberam um contrato que sdo 04 navios e ai os 02 de 14 ja
foram entregues [e] comegaram a usar e concluiram: “— [...] isso pode ser bem
melhor... avisa la [para alterar]”. [...] tem coisa que d& pra fazer, [...] ¢é
pequena, mas tem coisa que ndo [entdo] tem que cobrar e a gente cobra (VP-
CP).

Aspectos relacionados ao pds-venda também sdo considerados para avaliacdo do

fornecedor, visto que o estaleiro precisa fornecer garantia minima de 01 ano, a depender do

contrato firmado, nos equipamentos do navio.

Sem dlvida a garantia € um item importantissimo [na avaliacdo do
fornecedor], porque normalmente com o armador, o contrato [...] fornece
garantia, de todos os equipamentos, até 12 meses depois da entrega da
embarcacdo. Entdo nosso trabalho ndo acaba quando a gente entrega o navio,
quando ele sai daqui, 99% aqui acaba, mas 1%, que é a garantia, continua
trabalhando até completar o aniversario (VP-GS).

3. Relacionamentos de longo prazo

O relacionamento de longo prazo com fornecedores ndo foi destacado como uma
pratica recorrente. Aspectos como a pouca idade do estaleiro ou as interrupcdes de
fornecimento entre projetos, podem ser usados como reflexdo nesse aspecto. No entanto, um
fornecedor local do segmento metal mecénico foi citado como um exemplo de relacionamento

que se estendeu mais que outras relagcdes semelhantes. “Normalmente [nossa relacdo €] bem
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pontual, a gente ndo tem essa conversa toda ndo. A [empresa X] que a gente teve mais
conversa, porque eles fabricaram algumas pecas maiores para o navio” (VP-CP).

A possibilidade de atuacdo dos fornecedores em projetos continuos foi considerada
importante, mas ressalta-se a necessidade de destacar para o fornecedor as mudangas nas
especificacbes dos produtos a serem fornecidos, de acordo com o tipo de desenho, ja que
diferentes tipos se navios possuem diferentes especificacdes. Além disso, € preciso ter uma
previsdo de demanda estruturada, o que ainda ndo é possivel nos estaleiros.

[Nés almejamos esse relacionamento continuo], sé que [...] tem que tomar
cuidado com o padrdo, navio gaseiro é um padrdo, PLSV é outro. Se vocé
comecga a mandar para o fornecedor [sem alertar] [...], j& aconteceu aqui, 0
fornecedor assumiu que era a mesma coisa, que era 0 mesmo padréo. [...]
Por isso que eu falo que quando a gente for trocar de projeto, de fornecedor,
chama o fornecedor aqui, mostra todo o projeto para ele. Ele tem que
entender que é outro produto [...] que a gente estd produzindo, entdo tem
outro padrdo. Sao outras exigéncias, o armador é outro, a forma de tratar é
outra (VP-GS).

Mas o gestor de suprimentos enfatiza o interesse em parceria com empresas para 0
fornecimento continuo ao estaleiro.

Tem um ou outro [fornecedor] que a gente sabe que fabrica praticamente
para nos [...] [Estabelecer essa relacdo continua] seria 0 caso da gente ja
assinar com outros navios, ja ter essa demanda. [Sendo assim,] de repente o
local aqui seria excelente, ter uma “empresinha” dedicada s para nos, para
acessorio de ago, por exemplo (VP-GS).

4. Comunicacgdo

Os canais de comunicacdo utilizados com os fornecedores séo telefone e e-mail. Um
sistema FTP (File Transfer Protocol), para transferéncia de arquivos, pode ser utilizado,
quando necessario. “[Nossa comunicagdo é realizada] por e-mail, por telefone. [...] A gente
tem o0 que a gente chama de FTP para mandar alguns documentos que sd&o muito pesados e
que as vezes ndo tem como mandar por e-mail” (VP-CP). Visitas ao estaleiro também séo
realizadas pelos fornecedores. “[A comunicacdo com o fornecedor] é e-mail, telefone, video
conferencia, eles vém aqui, tanto os fornecedores internacionais, [quanto locais], vém aqui
periodicamente, na época de feiras principalmente. De vez em quando a gente usa o FTP”
(VP-GS).

Embora sejam estabelecidos alguns canais de comunicacdo, ndo ha o
compartilhamento formal de informacfes estratégicas sobre o projeto ou o desenvolvimento

de processos. “[...] Eles (os fornecedores) ndo trabalham junto com o0 nosso cronograma, a
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gente que da as demandas para eles, eles ndo acompanham isso” (VP-CC). A troca de

informacBGes ocorre para esclarecer aspectos inerentes ao produto ou ao processo,

normalmente com fornecedores novos, na perspectiva de contribuir a qualidade do

fornecimento.

[A comunicacdo entre nds acontece], principalmente quando ele ndo é um
fornecedor que trabalha com a gente ha muito tempo. [Quando] ele recebe os
desenhos, recebe as informagdes e estd com alguma duvida. [...] E [...]
importante, no momento da solicitagcdo [de compra], deixar claro que a gente
estd aqui para fazer um trabalho em conjunto, para que na ddvida ele volte,
porque a gente tem uma equipe de 30 engenheiros [para ajudar] (VP-GS).

5. Acordos estruturados

De acordo com o gerente de suprimentos ha dificuldades no estabelecimento de

padrdes acerca dos acordos de compras, pois as constantes mudancas realizadas nos projetos

impedem um planejamento concreto da demanda de materiais.

[...] Muitas vezes ele (o setor de planejamento) ndo sabe direito o que é
100% (quantidade necesséaria de produto), porque o projeto ainda esta
acontecendo, ainda esta nascendo. A gente tem que tocar [0 projeto]: tem
que comprar, tem que colocar na casa para [performar], entdo é meio que no
dia a dia [...] Mas alguns itens a gente consegue, outros ndo. Porque, de vez
em quando, tem alguma alteracdo de projeto. Aquele tubo ja ndo é mais [0
mesmo especificado antes], vai ter que trocar. Entdo na linha de producdo do
fornecedor [fica complicado], ¢ bom quando ele pega a mesma ordem direta,
ndo quando ele pega varios tipos diferentes, para ele é pior (VP-GS).

Buscando um equilibrio entre a natureza constante de alteracbes no projeto e 0s

beneficios nas compras em lote, sdo realizadas ordens de compra com uma margem de

acréscimo, na ordem de 20%. As previsdes para estabelecimento dessa margem levam em

consideracdo o que o estaleiro chama de ‘ineficiéncia produtiva’ e sdo realizadas a partir de

um historico que, de acordo com o gerente de suprimentos, ainda ndo pode ser comprovado.

Dessa forma, ainda ndo héa certeza acerca desse percentual.

[...] Quando a gente tem uma variagdo assim de projeto, dificulta [...] porque
a gente ndo consegue prever [a necessidade de material]. De vez em quando,
[...] como a gente tem que ter o material na casa, a gente estima, da um
‘bico’, baseado em fundamentos. [...] [Usando] uma ‘margenzinha’ [...] o
navio precisa de 1000 metros de tubo, [...] a gente compra 1200. [...] Porque
a producdo [vai] precisar de mais, mais que o projeto precisa. [Por]
ineficiéncia, a gente considera uma ineficiéncia produtiva, baseada em
historico. SO que a gente ndo tem historico aqui, entdo talvez os 20% [ainda]
ndo seja o suficiente.
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Embora haja dificuldades em estabelecer informacgdes concretas para negociacées, 0
estaleiro estd buscando desenvolver perspectivas de condi¢bes continuas de negociacdo em
intervalos maiores de tempo. Como estabelecer lotes maiores de compra para negociagdo néo
esta sendo possivel, busca-se estabelecer condigdes interessantes de transacdo por um tempo
maior.

A gente tem alguns contratos que variam de 06 meses a 01 ano. [...] Estamos
trabalhando com fornecedores que a gente sempre compra e sempre pede
cotacdo. [...] A ideia ter uma consulta [...] onde a gente da aquela lista de
produtos [..] e vai negociar uma boa condicdo de preco, forma de
pagamento, prazo [...], entdo ndo vai precisar fazer todo o processo de
cotacdo a cada nova demanda [...] (VP-GS).

6. Fungéo compras consolidada

No setor de compras do estaleiro Vard Promar existe uma divisdo de areas nas quais
sdo alocados os principais segmentos de fornecimento ao estaleiro. Os compradores sdo
divididos por segmentos, na perspectiva de se especializar nos aspectos de cada setor.

Hoje a gente tem [...] uma pessoa focada em tubulacéo, [outra] focada em
acessorio de aco, outro com poder de subcontratacdo, o outro s6 para
consumiveis [e] [...] tem a logistica [...]. O comprador por segmento é bom
porque ele se especializa [...] naquilo e conhece toda a cadeia de
fornecedores, por outro lado em termos de utilizacdo de recursos, pode ser
gue em certos momentos esse especialista ndo tenha tanta demanda, entdo
ele fica um pouco ocioso (VP-GS).

No entanto, ndo foram identificadas préaticas para consolidacdo de compras junto a um
grupo de fornecedores. Parte desse comportamento é atribuida a falta de capacidade das
empresas locais em comportar uma grande ordem de compra. “A gente tem um mundo de
fornecedores pequenos, [...] entdo de vez em quando vocé tem que [pulverizar]. Ndo da para
botar uma ordem grande num so [e] isso dificulta nosso trabalho em volume de compras”
(VP-GS).

7. Times de fornecedores/clientes - Envolvimento de fornecedores

O envolvimento de fornecedores na discussao de processos ou projetos pode ocorrer,
mas ndo é uma pratica comum, tendo em vista as especificidades dos processos, ja previstas
no projeto do navio. “[...] A relacdo ¢ pontual. AcessoOrios, que ¢ uma coisa que a gente
sempre contrata, a gente (setor de planejamento) tem uma relacdo [mais proxima], em que a

gente pergunta e esclarece duvidas de desenhos” (VP-CP). Outra forma prevista de



143

envolvimento seria a discussdo conjunta acerca de problemas que envolvam os produtos
fornecidos, na perspectiva de desenvolver soluces.

[O envolvimento de fornecedores] ocorre até com certa frequéncia. [...] [No
caso de problemas no produto] primeiramente ele precisaria dar uma
explicacdo, por que a gente esta utilizando errado. [Talvez] a segunda etapa
seria 0 desenvolvimento [de uma solugéo], [...] se o0 que ele explicou nédo se
aplicasse ou se a gente ndo conseguisse algum resultado, [...] poderia ir para
um desenvolvimento. [Pensar em conjunto] sem nenhum problema. Mas
precisa ter um gatilho (VP-CC).

Casos de sugestdes para substituicdo de alguma técnica ou produto podem ser
realizados pelos fornecedores, desde que respeitadas as mesmas finalidades e comprovada a
seguranca do produto. Dependendo do componente a ser substituido, serd necessaria também
a autorizacdo do armador. Essas interacGes sao comuns em outros paises, mas ndo é uma

pratica comum na entre as empresas nacionais.

[Fornecedores de] acessoérios de aco [podem propor] uma solucdo. Néo que
venha acontecendo, [...] mas pode [acontecer]. [...] isso € um ponto [comum]
na Noruega. [...] A gente teve um caso no PLSV [...], onde o fornecedor me
colocou uma solugdo mais barata, ai eu voltei para o0 armador com a solugéo
e ele negou, mas por pouco a gente ndo conseguiu. [Esse fornecedor] foi de
fora (internacional). [...] Aqui, no nosso contexto nacional, [isso deve
acontecer] muito pouco (VP-GS).

8. Equipes interfuncionais

A selecdo de fornecedores é realizada pelo setor de suprimentos do estaleiro, a partir
de cotacOes especificas relacionadas ao tipo de produto. No entanto, aspectos como
certificacOes e/ou especificidades estabelecidas pelas normas ou pelos contratos dos clientes
podem interferir no processo de selecdo. Alguns setores do estaleiro, que tém ligagdo com o
processo produtivo, também podem fornecer pardmetros e informagdes que serdo utilizadas
na formatacdo do processo, como é o caso do setor de engenharia, que estabelece
caracteristicas do produto solicitado, mas na maior parte dos casos prevalece o “trindmio:
tempo, qualidade e custos” (VP-CC).

[...] Quando a gente vé a engenharia comecgando a se envolver muito, em
[um] momento que ndo é para ela se envolver, ja [fica atento]. Mas, ao
mesmo tempo, possa ser o [produto] que ele confia, que ele sabe que [esta
no] padrdo, ja sabe a qualidade, entdo vocé ndo pode excluir. E, muitas
vezes, [...] [por sermos] um estaleiro novo e o pessoal de compras todo local,
ainda aprendendo, [ndo podemos ignorar] o grupo de engenharia que ja é um
pessoal mais sénior, um pessoal [...] que ja tem uma bagagem maior. Ent&o,
as vezes, a fonte de um novo fornecedor vem da engenharia [...] essa
parceria entre departamentos é essencial (VP-GS).
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[Outros setores] podem influenciar na hora da requisi¢do, porque quem faz a
requisicdo é a engenharia, [que] pode ser especifica ou pode ser genérica.
Alguns produtos ndo tem como variar, tem que ser aquele, mas tem outros
qgue tem uma variedade enorme e fica a cargo dos suprimentos e desse
trinbmio de tempo, qualidade e custos. Por exemplo, [...] ontem [...] vieram
pedir uma fita [...] para respingo de flange. S6 tempo um fabricante que faz
no mundo, [...] entdo nesse caso [o setor] pode influenciar sim, mas eu diria
que ndo é a maioria [dos casos], é uma fracdo bem pequena (VP-CC).

Casos de experiéncias praticas com determinados produtos/fornecedores também
podem ser levados em consideragdo no processo de compras. Determinados produtos, que
dependem de uma avaliacdo técnica, sdo submetidos para aprovacdo do setor de engenharia e,
as vezes, pelo proprio cliente, que ja tem experiéncia com o0 equipamento em outras
embarcagdes. “[...] o armador, diferente de outras industrias, continua comprando com ele e
usa o produto no periodo de tempo longo, 20 anos, 30 anos, entdo ele tem a historia do

desenvolvimento de cada performance dos equipamentos principais” (FMM-AI3).

[...] Tem um procedimento que a gente segue, [...] cotou l& com trés
empresas 0 equipamento, [...] e eu ndo tenho capacidade técnica pra analisar,
eu comprador, entdo eu dependo da engenharia para ela aprovar, entéo [...]
volta pra engenharia, ela aprova. [...] A gente ainda [pode] ter uma terceira
fase, que é a aprovacdo do armador, [aprovacdo] técnica. A gente faz o
upload no shairepoint [...], ele [...] comenta. Porque tem muitas min(cias
gue impactam, regras, normas, como funciona nos outros navios dele (VP-
GS).

[O setor de producdo pode influenciar o processo de selecdo de
fornecedores], mas de uma maneira informal. Eles chegam no [setor de]
suprimentos e falam: - Olha isso aqui ndo serve. E, &s vezes, vem com
exemplos praticos. [...] [Mas] vocé tem que pedir provas, pedir para mostrar
o0 problema ou chamar o fornecedor (VP-CC).

9. Integracao de fornecedores
A pratica de reducdo da base de fornecedores ndo foi identificada durante a realizagdo
da pesquisa.
10. Melhoria continua do fornecedor

O Vard Promar possui a certificacdo 1SO 9000 e apresenta a perspectiva de aprimorar
constantemente seus processos produtivos. De acordo com o chefe do departamento
financeiro, existem procedimentos formais no estaleiro. No entanto, embora devidamente

elaborados, ainda ndo sdo aplicados de forma ampla na organizacdo, mas foi ressaltado que
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sua implementacéo esta sendo planejada pelos gestores. “A gente tem varios procedimentos,
[...] na pratica eles ndo sdo tdo aplicados, mas a gente tem [tudo] formalizado [...] e nos
estamos perto de difundir mais esses procedimentos para todos os envolvidos no processo”
(VP-CDF).

O estaleiro Vard Promar ndo possui um mecanismo formal para avaliacdo ou
acompanhamento de aspectos relacionados a melhoria continua do fornecedor em uso na
instituicdo, mas vem desenvolvendo uma forma de analisar o impacto da qualidade do
fornecimento em seu processo produtivo. A identificacdo e andlise de fornecimentos
inadequados foram apontadas como um ponto critico na busca pela melhoria dos processos e
produtos. Uma pesquisa desenvolvida pelos setores financeiro e suprimentos vem detalhando
0s custos relativos a erros de produtos entregues pelos fornecedores. A partir da avaliacdo do
processo, busca-se estabelecer a responsabilidade dos custos incorridos nas nao
conformidades do material e nos transtornos causados ao projeto.

A [...] gente vem recebendo muito material do fornecedor com algum erro.
[Antes] o estaleiro simplesmente comprava outro. Agora ndo, eu estou
levantando todos os custos e estou mandando uma notificacdo para o
fornecedor, cobrando [dele]. [...] Eu explico [que] esse é exatamente 0 custo
gue o estaleiro teve e [que] hoje a empresa ndo consegue mais absorver esse
tipo de custo [...] a gente ndo vai mais tolerar esse tipo de erro (VP-CDF).

Informacdes sobre analise do desempenho podem ser transmitidas de maneira informal
ou do formulério de manutencdo do fornecedor, onde é analisado o atendimento a alguns

critérios de fornecimento.

[O feedback é dado] informalmente. Ndo tem um relatério que a gente passa
para eles dizendo: - VVocés falharam nisso. [...] Nesse formulério que a gente
tem de manutencdo do fornecedor tem uma coisa dizendo: Vocé nédo vai
fornecer para o proximo periodo porque vocé falhou nesse critério, nesse
critério, nesse critério. Entdo eu acho que isso ja é uma maneira de informar
ele, mas a gente ndo faz um relatério especificamente para ele (VP-CC).

Em alguns casos o controle de qualidade pode ir até o fornecedor com o objetivo de
andlise e aprovacdo do material e isso pode gerar informacdes para o fornecedor, mas essa
seria uma pratica informal e de decisdo pessoal do inspetor.

A gente tem um grupo de controle de qualidade [...] [que] analisa a
qualidade [do material] [...]. [Ent&o,] [...] a gente tem um formulario [...] de
avaliagdo [que estd em implantacdo]. [...] [O] controle de qualidade [...] faz a
inspecdo antes do fornecedor entregar [o produto] [...] (VP-GS).
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De acordo com o gerente de suprimentos estd em desenvolvimento um formulario de
avaliacdo dos fornecedores, que busca realizar uma avaliacdo periddica nas empresas
fornecedoras. A partir dessa avaliagdo, a intencdo € ajudar o fornecedor a desenvolver suas
potencialidades, numa perspectiva de parceria.

O formuléario [de avalia¢do] [...] a gente ainda ndo implementou. [...] Esse
ano a gente vai fazer a avaliacdo, propriamente dita e, a partir do momento
que vocé acaba a avaliagdo, vocé informa [...] ao fornecedor. [...] Traz aqui
para uma reunido, discute 0s pontos negativos, positivos, como ele pode
melhorar, quais sdo os maiores desafios que ele encontra, até porque [...] 0
fornecedor e o cliente tém que ser parceiros (VP-GS).

O gerente de suprimentos pondera que, mesmo em momento de crises, o estaleiro tem
consciéncia que repassar o corte de custos ao fornecedor somente, ndo seria a solucdo. E

necessario estabelecer uma relagdo ganha-ganha, para fortalecimento da cadeia.

[...] Vocé ndo pode vocé destruir [o fornecedor] porque [...] vocé vai precisar
dele daqui a pouco, ainda mais no Brasil que vocé ndo tem muitos. Entdo
vocé tem [...] corte de custos, mas vocé ndo pode matar o fornecedor, vocé
quer é que ele melhore, que ele evolua como fornecedor e, muitas vezes,
para ele evoluir como fornecedor vocé tem que mudar [, por exemplo,] a
forma de pagamento [...]. Tem que ser muito caso a caso, por isso a parceria
e a transparéncia entre 0s dois tem que ser desenvolvida (VP-GS).

11. Treinamento de fornecedores

Préaticas de treinamento de fornecedores ndo sdo comuns no estaleiro. Esclarecimentos
acerca de desenhos e materiais ocorrem com mais frequéncia.

Né&o [h& muitos casos de treinamento], 0 maximo que a gente [faz é] treinar
desenho. [...] Tinha [casos em que 0] planejamento ia l& e explicava o que é
isso, 0 que é aquilo. As vezes tinha a falta de material, eles ndo sabiam de
que material era aquela peca e ai ia um pessoal da gente 14 (VP-CP).

12. Desenvolvimento de novos fornecedores

Durante o tempo de operacdo do estaleiro foram realizadas parcerias com alguns
fornecedores no sentido de desenvolver produtos e aprimorar processos de produgdo. No
entanto, nas experiéncias citadas ndo houve evolucdo na performance do fornecedor e os
contratos foram cancelados.

Sempre [houve parceria com fornecedores]. Sempre teve, desde o comeco da
operagdo. [...] [Um ex-funcionério] de [um estaleiro da regido] montou uma
empresa e veio trabalhar conosco, como empreiteiro, internamente. [...] Ndo
conseguiu performar bem, [mesmo] com toda experiéncia que tem, néo
conseguiu desenvolver. Nesse interim muita [troca aconteceu]. [...] “—
Vamos fazer diferente”, traz entdo esse game de tentativas. “— Vamos fazer
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14 fora? Nao, faz agora. “— Vem me ajudar aqui dentro...”. Essa conversa
existe sempre existiu, essa tentativa de reversdo de quadro, mas tem um
momento que ndo d&. Agora mesmo, nessa crise, a gente tem destratado com
algumas empresas exatamente por falta de performance. E, pior, por falta de
cumprimento de coisas basicas, ndo recolher o direito dos préprios
empregados, ndo proporcionar aos empregados as coisas que nds oferecemos
para 0S nossos, e isso € uma obrigacdo (VP-VP).

O estimulo ao desenvolvimento de novos produtos pelos fornecedores ndo ocorre com
frequéncia pelo estaleiro, pois o0 desenvolvimento de um produto pode levar a precos e prazos
maiores que aqueles praticados no mercado. Além disso, a baixa previsibilidade de demanda
em longo prazo, pode dificultar decisdes de investimentos em novos produtos/processos por
parte do fornecedor.

[Na] falta de um produto a gente acha os fornecedores e tenta adaptar o que
eles tm com o que a gente esta usando. A gente ndo procura [desenvolver
novos fornecedores], porque as vezes o preco é muito alto e o tempo, [...] a
entrega é muito demorada (VP-CC).

Experiéncias negativas dos membros da equipe em empresas anteriores também séo
apontadas como moderadoras dessas novas decisdes de fornecimento.

[Uma experiéncia negativa que] ja aconteceu comigo. N&do aqui [no Promar],
mas ndo deu muito certo. Foi o cimento, porque o cimento que a gente usa é
um cimento todo especial dentro do navio. E um cimento que tem mais
elasticidade, & mais flexivel e ndo é fabricado no Brasil. O fornecedor
[brasileiro] chegou e falou que era capaz de produzir aquele cimento com
varios aditivos. [Decidimos] tentar. Passamos as caracteristicas do cimento e
ele falou que iria criar aquele aditivo. Ele colocou e [0 cimento] rachou
inteiro, o navio inteiro. A gente perdeu tudo. Teve que fazer tudo de novo
(VP-CQC).

No entanto, de acordo com o chefe de planejamento, quando ha oportunidade de
desenvolver algum fornecedor, a partir de uma analise de custo x beneficio em relacdo a
preco, prazo e capacidade da empresa fornecedora, o estaleiro oferece o suporte necessario

para desenvolvimento.

A [Empresa X] mesmo [é um exemplo]. Eles ndo fabricavam bloco [...], eles
faziam s esses picadeiros e [...] na época da construcdo a gente [...] falou: -
Vocés j& sabem fazer os picadeiros, vocés conseguem fazer isso (0 bloco)? A
gente precisava ir la inspecionar, tem ultrassom, tem tudo, tem que fazer
uma inspecdo bem rigorosa. Ele fez, no comego apanhou mais um
pouquinho, mas no final todos 0s navios, praticamente todos os navios, ele
acabou fazendo (VP-CP).

O gerente de suprimentos afirma que existe uma pratica de desenvolvimento de

fornecedores, mas o estaleiro age cuidadosamente para comprovar a qualidade e capacidade
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da empresa no fornecimento. Para realizar um teste de fornecimento, sdo efetivadas pequenas

ordens de compra, no intuito de verificar a qualidade do produto final, antes de estabelecer

uma relagdo formal.

capacidade de apoio

Esse processo de desenvolvimento de fornecedores requer uma

do estaleiro para auxiliar a formacdo inicial da capacidade de

fornecimento e, de acordo com o gerente de suprimentos, no momento o estaleiro ndo tem

capacidade para gerenciar muitas relacdes dessa natureza.

[...] [Na &rea de] acessorios de ago, tem um fornecedor novo que a gente esta
desenvolvendo. [..] A gente vai comecgar primeiro com uma ordem
pequenininha, ver como ele responde, ver a qualidade, [depois] coloca uma
ordem maior, porque ndo da para vocé depender de um fornecedor sé
também, quem tem um fornecedor s6, ndo tem nenhum (VP-GS).

Quando chega um fornecedor que ndo [esta no cadastro], [...] a gente manda
um grupo de engenheiros de analise na fabrica [dele]. [...] I1sso [aconteceu]
com janela, 14 no Rio de Janeiro. Ele queria fornecer para nos, bateu na
nossa porta [...], a gente foi 14 no fornecedor, verificou a fabricagdo deles de
outra [encomenda] [...] foi vendo a qualidade, [...] [para depois] trazer ele
para dentro do estaleiro. [Nesses casos,] vocé tem que abragar o fornecedor,
porque tem toda parte de engenharia, de design, de desenhos emitidos, [com
os quais] ele tem que estar familiarizado. [...] [E] meio que um trabalho a
quatro maos. E [...] o estaleiro [no momento], ndo tem capacidade para fazer
trabalho a quatro maos o tempo todo. Entdo é dificil, por isso que [para]
desenvolver um método para o novo fornecedor, normalmente a gente coloca
uma ordem pequeninha para [testar sem comprometer muito 0
fornecimento]. [...] [Ao] mesmo tempo tem [...] anélise de balango do
fornecedor, ainda mais numa crise como agora (VP-GS).

No entanto, para o gerente de suprimentos, embora tenha dificuldades em promover o

desenvolvimento de fornecedores, o estaleiro precisa desempenhar esse papel em prol da

cadeia, como um todo.

A gente tem que fazer o possivel para desenvolver novos fornecedores, para
fortalecer os que existem, para ndo deixar quebrar os que tdo passando
dificuldade e a gente, como estaleiro, tem que trocar mais experiéncia,
passar mais know how, abrir essa caixa preta da inddstria naval e trazer os
fornecedores para dentro, motivando uma parceria para desenvolvé-los cada
vez mais (VP-GS).

13. Gerenciamento do estoque pelo fornecedor

No estaleiro Vard Promar ndo ha a pratica de gestdo de estoques pelo fornecedor. O

estoque é pequeno, pois comporta as pecas de um projeto por vez. Dessa forma, para o chefe

de contratos, ndo se faz necessario compartilhar a atividade. “[Nosso] estoque ¢ muito pouco

[...], porque justamente a gente compra para 1 navio [...]. Entdo a gente ndo tem como manter
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estoque aqui dentro, a gente consegue um estoque minimo de itens, parafuso, essas coisas”
(VP-CC).

14. Fornecedores turnkey

O estaleiro Vard Promar possui fornecedores turnkey. O fornecimento dessa natureza
se d& no mobilidrio das acomodagdes, com atuacdo de um fornecedor nacional, e nos
banheiros do navio, com uma empresa alema.

[...] Por exemplo, o pacote de mobiliario. A gente faz toda a mobilia, de
todas as acomodagdes, com a Lacca [...]. Ela faz tanto a fabricagdo quanto a
montagem a bordo, foi um pacote. A ideia (inicial) é que tivesse um pacote
fechado para tudo de acomodagéo, ndo s6 mobiliario, mas anteparas, portas,
tudo. [...] mas a gente ndo conseguiu um player competitivo no Brasil.
Tivemos que fazer uma parceria com uma empresa alema (VP-GS).

O Quadro 22 (5) apresenta um resumo das praticas de gestdo de fornecedores
identificadas no estaleiro Vard Promar.
Estaleiro Vard Promar

Praticas de Gestdo de
Fornecedores

Percepgédo

Reducéo da base de NEo Percebido

fornecedores
Maker list / Vendor list
3 Sociedade Classificadora
Selecéo pelo menor custo Percebido
total Preco/prazo
Pés venda
Relauonar;s;ztgs de longo Né&o percebido Dificuldade em prever demanda
Comunicagéo Percebido Incipiente - Aspectos do produto/processo

Dificuldade em planejamento real de
Acordos estruturados Nao percebido materiais
Alteragdes do projeto

Funcao compras N&o percebido

consolidada

Envolvimento/Time de Percebido Pds venda — problemas em equipamentos
fornecedores

Equipes interfuncionais Percebido Selecéo de fornecedores

Quadro 22 (5) — Estaleiro Vard Promar: Praticas de Gestédo de Fornecedores
Fonte: A autora (2016)
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Estaleiro VVard Promar

Praticas de Gestdo de

Percepcao
Fornecedores Pe
Integracdo de fornecedores Né&o percebido
Melhoria continua do x . Em desenvolvimento: Formulério de
N&o percebido o
fornecedor avaliagdo de fornecedores

Treinamento de Niio percebido

fornecedores
Desenvolvimento de novos . Upgrading de produto
Percebido
fornecedores Ordens de compra pequenas para teste

Gerenciamento do estogque

pelo fornecedor Nao percebido

Fornecedores turnkey Percebido Lacca - Mobiliario

Quadro 22 (5) — Estaleiro Vard Promar: Praticas de Gestédo de Fornecedores
Fonte: A autora (2016)

5.3 Fornecedor: Wartsila

Fundada em 1834, a Wartsila € uma empresa de origem finlandesa, com sede em
Helsinque, Finlandia. Emprega mais de 17.500 profissionais, em 70 paises ao redor do
mundo. A empresa opera mundialmente nos mercados da Europa, Asia, Américas e Africa.
Lider global no fornecimento de motores e prestacdo de servigos para navios e usinas
termelétricas, a Wartsild oferece equipamentos e solucdes de energia para diversos tipos de
embarcacOes e aplicacOes offshore. Atualmente, 1% da energia de todo 0 mundo € produzida
pelas usinas da Wartsila e 1 a cada 3 navios, que estdo presentes nos oceanos, possui a
geracao de energia fornecida pela Wartsila (WARTSILA, 2016).

Muitos estaleiros pensam em ter um equipamento premium associado ao
produto deles, [...] e ndés somos lider no mercado, em diversos segmentos.
[...] A Wartsila esta presente em mais de 90% das embarcacGes no mundo,
com diversos equipamentos, entdo ndo tem como um estaleiro ndo pensar em
noés como parceiro. Obviamente depende de quem esta contratando o
estaleiro, se tem preferencia pelo motor ou equipamento A ou B ou C, [...]
mas é importante para eles ter confiabilidade, uma empresa que entrega, com
180 anos de experiéncia (WTSLA-GC).
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A atuacdo no mercado maritimo offshore representa 28% das vendas da empresa e as
usinas termelétricas representam 30% das vendas. O percentual restante de faturamento, uma

média de 40%, refere-se a servicos nessas unidades.

No mundo, em torno de 28% [das vendas sdo] mercado maritimo offshore, e
em torno de 30% termoelétrica. Tem muita termelétrica em Pernambuco,
inclusive. E o restante [das vendas], [...] [estdo relacionadas] a servicos, que
dao [...] apoio nessas outras duas unidades de negocio (WTSLA-GC).

Sua atuacdo no Brasil se da nas areas de negdcio: Power Plants, Ship Power e
Services. Em Power Plants, a Wartsila é lider na implantacdo de usinas termelétricas,
oferecendo solucbes flexiveis de energia em diversos campos. Em Ship Power, a empresa
oferece solucBes efetivas para necessidades de energia e propulsdo maritima, assumindo a
responsabilidade desde a concepcdo, durante toda a vida Gtil da embarcacdo. Em Services, a
Wartsila oferece solugdes e produtos inovadores para todos os clientes, quer seja através da
realizacdo de servicos em motores préprios ou de outros fabricantes, sistemas de energia,
termelétricas ou servicos maritimos em portos-chave.

Dentre seu portfélio de produtos, a oferta para o mercado naval é bem abrangente.
Dependendo do tipo de navio, podem ser fornecidos motor, propulsdo, geracao, navegagao e
automagao, parte elétrica, as bombas de carga, valvulas, dentre outras coisas. “Dependendo do
tipo, e quanto mais complexo for o navio ou plataforma, mais solugdes a gente tem” (WTSLA-
GC). Nessa perspectiva, com uma gama consideravel de produtos e servicos a oferecer, além
de trabalhar com sistemas integradores, totalmente customizaveis, a Wartsila ndo encontra
muitos concorrentes no mercado.

Hoje é dificil falar [sobre concorrentes], como a gente tem um portfélio
muito grande, se a gente pensar Wartsild como grande integradora, ndo tem
concorrente. Para [todos os produtos] que a gente fornece [tem
concorrentes], se pegarmos por partes tem fornecedores de motores como a
Caterpillar [...] num determinado nicho, a MAN em motores, em propulsao
vocé tem Schottel, Rolls-Royce. Entdo, uma hora [essas empresas]
competem, outra hora ndo. Se a gente [analisar como] [...] um todo, ndo tem
muita concorréncia, porque nds somos bem abrangentes (WTSLA-GC).

A subsidiaria da Wartsila no Brasil foi fundada em 1990 para dar apoio ao nimero
crescente de navios mercantes e portos de escala de clientes offshore na costa brasileira, bem
como as atividades de construcdo naval local. Um resumo da histéria da Wirtsild, no Brasil

pode ser visto no Quadro 23 (5).
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1987

Assinatura de contrato com a Ishibras Shipyard para a fabricacdo dos motores Wartsila Vasa 22
no Brasil. O acordo durou até 1990.

1990

Fundacao da Wartsila Diesel do Brasil.

1991

A empresa recebe o0 1° pedido da area naval: conjuntos geradores para a Marinha.

1998

Abertura da filial de Manaus, no Amazonas.

1998

Venda da maior usina baseada em HFO (Oleo Combustivel Pesado) da histéria da corporagio
até o momento: a Rio Negro, localizada no distrito industrial de Manaus.

2000

O nome da empresa passa a ser Wartsila Brasil Ltda.

2000

Inauguracdo do primeiro workshop no Brasil, localizado no Rio de Janeiro.

2003

Inauguracéo da 2° oficina no Brasil, localizada em Manaus.

2005

Assinatura de contrato com a Nuclep para inicio da producdo do motor de 2 tempos no Brasil, 15
anos apos a ultima grande producdo brasileira de motor a diesel.

2009

Reforco da presenca da Wartsila Brasil na indUstria naval brasileira, incorporando o Wartsila
Ship Design em operac¢Ges nacionais, estendendo aos clientes locais os beneficios da evolugdo
tecnoldgica Wartsila na propulsdo de navios, geracdo de energia e conceitos de servigos
avancados.

2010

Assinado acordo para fornecimento de solucGes integradas de energia para um navio FPSO P-
63. O navio é o primeiro FPSO a operar com mais de 100 MW de poténcia instalada, produzido
por um motor a gas.

2010

O Log-In Jacaranda é o primeiro navio-container construido no Brasil com motores Wartsila. A
embarcacdo tem capacidade para 2.700 containers e iniciou sua operagdo em 2011.

2011

A maior usina ja erguida pela Wartsila no mundo, Suape Il, d& inicio as suas operacdes.

2012

Wiértsild adquire a Hamworthy, uma empresa britanica de engenharia.

2012

Wartsild ganha o contrato da Jurong Shipyard PteLtd para fornecer os motores de geracdo e
propulsores para seis novos navios-sonda a serem construidos no Brasil, pelo estaleiro Jurong
Aracruz. Os navios realizardo perfuragdo em aguas profundas.

2013

Wartsila inaugura um novo workshop no Rio de Janeiro, na cidade de Niter6i, um centro de
servicos para industria offshore no Brasil.

2015

Wiartsil& inaugura um novo workshop na regido do Nordeste, na cidade de Recife, e sua primeira
fabrica multiproduto da America Latina, no Porto do Agu, em Séo Jodo da Barra-RJ.

Quadro 23 (5) — Wartsila: Historico no Brasil
Fonte: Adaptado de Wartsila (2016)
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Durante os ultimos anos, o nimero aumentado de instalacGes de usinas de energia
abastecidas pela Wartsila contribuiu ainda mais para a importancia da Wartsila Brasil.
Atualmente a Wartsilda emprega cerca de 700 pessoas no Rio de Janeiro, Amazonas, Espirito
Santo, Maranhdo, Pernambuco, Ceara, Paraiba e Rondonia. Na area naval, a Wartsild Brasil
tem base instalada em mais de 270 embarcagdes ¢ instalagoes offshore. (WARTSILA, 2016).

O relacionamento com os estaleiros Atlantico Sul e Vard Promar sdo antigos. Com o
Vard Promar a relacdo foi iniciada com a empresa Hamworthy, que posteriormente foi
adquirida pela Wartsila.

[Nosso relacionamento com] o Vard vem desde a época de Promar (no Rio
de Janeiro), quando era o Promar ainda, depois passou a [ser] STX. [...]
Entdo o relacionamento é desde 1998, [..] j& é de longo prazo. O
relacionamento veio através de outra empresa chamada Hamworthy, que foi
comprada [no ano de 2012] pela Wartsil4. Recentemente [nds fornecemos] o
projeto das embarcacOes dos gaseiros que estdo sendo feitos 1a. Sdo projetos
da Wartsil&, o projeto da embarcacdo em si, detalhamento e tudo mais, além
do sistema de carga dessas embarcagdes de gas (WTSLA-GC).

Ja com o Atlantico Sul o relacionamento se iniciou ainda na fase do projeto de

construcdo do estaleiro.

[Nossa relacdo] o Atlantico Sul [acontece] desde o inicio, desde que ele
iniciou as atividades. Antes até mesmo da construgdo do estaleiro, [por volta
de] 2005, quando se discutia o projeto do Promef para a construcdo dos
navios para a Transpetro. Desde [essa época] temos esse relacionamento e
sempre que tem alguma oportunidade nds estamos la trabalhando nisso. [...]
Para os navios Suexmax nds fornecemos linha de eixo e propulsdo principal
para 0s navios, além de bomba de carga, que também é parte do nosso
portfélio de produtos (WTSLA-GC).

Para o gerente comercial da Wartsila, esses estaleiros sdo clientes importantes, dada a
sua representatividade no mercado brasileiro.

[A importancia] dos estaleiros é grande, os 2 estaleiros tém um peso na
indUstria naval do Brasil. A gente ndo pode nem se dar ao luxo de ndo estar
presente 14, mesmo sabendo que ndo tém tantas oportunidades em aberto. A
importancia deles é grande e sdo estratégicos para a gente também (WTSLA-
GC).
A empresa acredita que a sua participagdo no fornecimento aos mesmos ainda pode
crescer, pois existem muitos produtos ou servicos que sdo passiveis de fornecimento ao longo
do processo de construcdo da embarcagdo. No entanto, destacam que a definicdo de

determinados produtos ocorre na fase de concepc¢do do projeto, antes da atuacdo do estaleiro
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(construcdo da embarcacgdo). Essas defini¢cdes sao realizadas por parceiros tecnolégicos, como
no caso do Atlantico Sul, ou pela divisdo de projetos, no caso do Vard Promar.

NOs poderiamos ter uma participacdo maior no fornecimento, mas tém
algumas dificuldades no mercado, a situacdo do mercado em si, 0 modus
operandi dos estaleiros que tinham parcerias com outros estaleiros,
determinavam um pacote de equipamentos [especifico] [...], como no caso,
parceria com coreanos, japoneses etc. O caso do Vard [...] tem a divisdo de
projetos navais, [...] muita coisa j& definida 14 de fora, entdo a gente sempre
trabalha no relacionamento com eles, mas em determinados projetos a gente
[...] esbarra na maneira como eles preferem trabalhar, as vezes os pacotes ja
sdo definidos desde a origem, la da Noruega, Italia, etc.(WTSLA-GC).
Vale ressaltar, ainda, que além da atuacdo dos projetistas na defini¢cdo de produtos,
outros equipamentos centrais do navio, como o0 motor, por exemplo, podem ser determinados
pelo armador da embarcacdo, fazendo com que a decisdo de selecdo desse fornecimento ndo

seja realizada pelo estaleiro.

A gente tem varios produtos [para os estaleiros], [mas] o motor € um produto
que as vezes o armador escolhe, ndo o estaleiro. E o coragdo da embarcagéo,
tem que ser robusto, tem que ser confiavel, tem que ser uma tecnologia
comprovada, entdo existem as preferéncias [do armador] (WTSLA-GC).

Em seguida, sdo detalhadas as capacidades operacionais da Wartsila.

5.3.1 Capacidades Operacionais da Wartsila

Essa secdo busca identificar as capacidades operacionais da Wartsila. Para tal, buscou-
se verificar a percepcdo dos entrevistados acerca das categorias da capacidade operacional,

solicitando, sempre que possivel, exemplos concretos para ilustrar a narrativa.

Melhoria Operacional

A Wartsila tem uma cultura voltada ao desenvolvimento da melhoria continua. A
empresa entende que esse é um fator crucial ao alcance da competitividade, principalmente
em momentos de instabilidade econdmica.

As fébricas da Wartsild no mundo todo tém preocupagdo de processo,
otimizacdo de processo, reducdo de custo, [principalmente] em um cenario
desse, em que o mercado esta [...] em baixa. Entdo se a gente ndo tiver
competitividade, nessa hora principalmente, a gente ndo consegue performar
(WTSLA-GC).
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Mesmo trabalhando com produtos padronizados e de alta qualidade, com
reconhecimento no mercado internacional, a Waértsild& mantém a constante preocupacao com
caracteristicas de melhoria para atender as constantes mudancas no ambiente de mercado. A
preocupacdo com menores indices de emisséo de poluentes, aumento de desempenho, reducéo
de consumo de combustiveis, dentre outros, promove uma busca constante por atualizacao e
otimizacao dos produtos.

[Nosso produto] é padronizado. [...] O motor é o coracdo da embarcacéo, [...]
tem que ser robusto, ser confidvel, [com] uma tecnologia comprovada e
mesmo assim a gente esta sempre ajustando porque tem requisito de reducéo
de emissdo de CO?, [por exemplo.] Entdo mesmo esses produtos que séo
mais padronizados eles sofrem vérias alteracfes para atender normas, para
serem mais eficientes, para reduzir consumo de combustivel, entdo tudo,
todo ele, todo equipamento nosso passa por otimizagdo, sempre .(WTSLA-
GC).

Sua preocupacdo com a qualidade de produtos e processos estende-se aos
fornecedores, que passam pelo processo de certificacdo para compor a cadeia de fornecimento
da empresa. Essa preocupacdo em selecionar e certificar os fornecedores acontece em razao
da preocupacdo em estabelecer um padrdo de qualidade internacional, comum a todos 0s
produtos do grupo. Recentemente a Wartsila desenvolveu um processo de contetdo local,
certificando os fornecedores localizados no Brasil.

Sim nos temos preocupagdo com [a melhoria continua dos] processos e
produtos. Por exemplo, nds passamos agora por um processo [...] de ter
contetdo local. O processo durou [...] uns dois, trés anos, até a certificacdo
de fornecedores, de pesquisa [sobre esses fornecedores] no Brasil. [Pesquisas
de] quem poderia fornecer determinado componente para 0 equipamento da
gente. A busca [da melhoria] é constante porque a Wartsila preza muito pela
qualidade do equipamento e a qualidade que é produzida aqui, na China ou
na Europa tem que ser uma so, entdo essa busca é constante [...] O nosso
padréo tem que ser internacional (WTSLA-GC).

A Empresa possui certificacbes ISO e preocupa-se constantemente com as
certificacGes solicitadas nas industrias para as quais fornece.

Temos [certificagBes], varias 1SO [...] porque a gente [...] trabalha muito
com [...] equipamentos para tratamento de lastro, para recolhimento de 6leo,
trabalha muito com [meio] ambiente, em solugdes aplicadas em navios e
plataformas, [por exemplo]. Entéo ja tem outras [certificacbes] ISO que tem
que atender. A preocupacdo é grande, estar sempre com o controle absoluto
em cima disso (WTSLA-GC).
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Inovacgéo Operacional

A perspectiva da inovagdo operacional é constante na Wartsil4, como aponta o gerente
comercial. Essa seria uma estratégia crucial para manutencdo da competitividade de empresa.
“Nossa inovacao de producdo [ou] processo € constante, porque se a gente ndo tem essa
preocupacdo, a gente nao consegue competividade [...]. [E] nds estamos sempre buscando [a
competitividade]” (WTSLA-GC).

A necessidade de estar sempre buscando tecnologias mais atuais para responder as
alteracdes do mercado e/ou desenvolver produtos e solugdes inovadoras as industrias, faz com
que a Wartsila apresente a inovacdo como uma caracteristica inerente aos seus negocios.
“Mesmo esses produtos que sdo mais padronizados sofrem varias alteragcdes para atender
normas, para ser mais eficientes, para reduzir consumo de combustivel, entdo [...] todo
equipamento nNosso passa por otimizagdo, sempre” (WTSLA-GC).

Recentemente, a empresa assinou um contrato com a Shanghai Bestway Marine
Engineering Design para desenvolver o projeto de um novo modelo de navio de apoio a
operacOes de mergulho em aguas profundas. O navio sera o primeiro no mundo, em operacdes
de apoio em mergulho, que terd capacidade para construcdo em aguas profundas
(WARTSILA, 2016).

Customizacao Operacional

A Wartsila possui um amplo portfélio de produtos, que compreende desde
equipamentos de catalogo até sistemas integrados e amplamente customizaveis ao projeto do
cliente. A maior parte dos produtos fornecidos pela Wartsila aos estaleiros Atlantico Sul e
Vard Promar sdo padronizados. Os equipamentos, com caracteristicas e padrdo de qualidade
internacionais, sdo 0s mesmos destinados aos mercados navais da China e Japdo, por
exemplo. “E produto padronizado, o que a gente fornece pra eles a gente fornece pra China,
fornece pra Coréia, Japao, o produto € internacional” (WTSLA-GC).

No entanto, quando a compra envolve um sistema, um conjunto de equipamentos, ha a
possibilidade de adequacéo do conjunto as necessidades do cliente, sendo possivel, inclusive,
a proposicdo de ajustes ao projeto apresentado. No estaleiro Vard Promar foi fornecido um
sistema de carga customizado. Ja no Atlantico Sul os fornecimentos sdo, geralmente, de

equipamentos pontuais, permitindo pouca flexibilidade.
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No EAS a gente tentou fazer [solucdo customizada], mas como o
fornecimento foi mais de equipamento e ndo de solucdo integrada, eu ndo
tenho muita flexibilidade. Foi um pacote meio fechado, onde a gente colocou
um equipamento ou outro, tentamos otimizar um pouco para instalacdo, para
performance, mas resume-se a isso (WTSLA-GC).

Mas tem equipamento gque sé pode ser customizado, o sistema de carga do
Vard, para os navios LPGs [por exemplo,] é customizado. Mas tem
equipamento que sé pode ser customizado, [...] entdo como a gente abrange
muito, tem equipamento que eu nd&o0 mudo muito, ou que vai demorar muito
para mudar, ou ndo muda e tem equipamento que ja vem customizado
(WTSLA-GC).

[...] Dentro do negécio a gente tem algumas frentes [...], entdo uma coisa é
eu comprar sé um equipamento, como se fosse uma commodity, outra coisa é
um equipamento dentro de um sistema. A Wartsild tem essa caracteristica de
fornecer sistemas, pacotes integrados, e dentro desse pacote integrado a
solucdo ndo é Unica. Eu posso ter um motor que pode combinar ali com
outros sistemas, atuar de uma maneira [diferente]. Entdo mesmo esses
motores, essas propulsdes, etc., quando combinados de outra maneira,
podem operar e dar uma performance diferente. E isso que a gente também
[oferece] (WTSLA-GC).

De qualquer maneira, seja a partir da compra de um equipamento especifico ou da
contratacdo de um sistema integrado, a Wartsila ressalta que sempre had uma preocupagao em
ajustar os produtos as instalacdes do cliente, na perspectiva de otimizar o desempenho final.

Sempre [h& preocupacdo em atender a necessidade do cliente]. Porque tem
até um ditado que diz: Nao existe nada mais diferente do que duas
embarcacOes iguais. Mesmo as embarcacdes [...] daquela série do EAS, de
uma para a outra sempre tem diferenga. Entdo ndo existe um projeto [Unico],
ndo € que nem um carro que sai sempre aquilo igual. Infelizmente sempre
tem uma mudanga (WTSLA-GC).

Cooperacéo Operacional

A cooperacdo interna entre os setores da Wartsila é vista como uma estratégia
essencial a qualidade do produto final. Como possui produtos relacionados a solucdes
inovadoras, faz-se necessario haver uma integracdo entre os setores, de forma a viabilizar a
execuc¢éo do produto ofertado.

Sim [h& uma boa interagdo entre os setores]. [...] Na parte de supply chain,
[por exemplo,] desenvolvimento de fornecedores, a gente precisa que a
cadeia de fornecedores atenda de uma forma competitiva para que 0 nosso
equipamento seja competitivo no final [..]. Na parte de projeto,
gerenciamento de projeto, [...] a parte comercial ndo pode vender uma coisa
que ndo seja possivel executar. Entdo sempre tem essa interacdo, ndo sdo
unidades distantes, sdo unidades que se falam sempre buscando essa
integracdo. [E importante] saber o que esta sendo fornecido, o que esta sendo
discutido, até mesmo o0 que estd sendo negociado, porque quando a gente
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vem com uma solucgdo que o cliente quer, que nunca foi feita antes, a gente
consulta a engenharia, consulta a producdo, consulta uma série de coisas e
também coloca [0 setor de] projeto, a parte de servigos. Como é que vai dar
assisténcia para aquele equipamento? Para aquele conjunto? [...] Entdo é
tudo muito integrado (WTSLA-GC).

A integracdo entre os setores € apresentada como uma filosofia da empresa, que
incentiva a parceria das &reas para discutir e avaliar todo o ciclo de vida do produto, desde a
concepgdo ate a assisténcia no pds-venda.

[...] A Wartsila [...] tem essa filosofia [...] de integrar desde o comeco até a
operacdo da embarcacdo. [...] A gente tem uma iniciativa que chama de Life
Cicle, [...] [analisa] todo o ciclo de vida daquele projeto, desde a fase de
andlise de estudo de \viabilidade até a fase de operacdo e
descomissionamento, depois da operacdo (WTSLA-GC).

A parceria com fornecedores e clientes também € ressaltada como ponto de
investimento estratégico. A instalacdo da planta no Rio de Janeiro estava relacionada ao
projeto das sondas de perfuracdo da Sete Brasil, previstas na carteira de encomenda do
estaleiro Atlantico Sul, mas que depois foram canceladas.

[Nossa vinda para o Brasil] estava relacionada com o projeto das sondas de
perfuragdo do Atlantico Sul, [..] que foi depois cancelado. Nossa
nacionalizacdo aqui era especificamente para esse projeto, o motivador
principal foram as sondas, s6 que a gente conseguiu contratos com o Jurong
e com o Ecovix, mas ndo com o Atlantico sul. O Atlantico Sul n6s perdemos
0 contrato, mas essa unidade que temos aqui é para atender a esse mercado
(WTSLA-GC).

Nessa perspectiva, teve inicio o projeto de nacionalizacdo de fornecedores, para o qual
a Wartsila buscou selecionar parceiros globais e potenciais fornecedores locais.

Quando a gente estava buscando a parte de conteudo local, [conversamos
com] os fornecedores globais da Wartsilg, os acordos globais, [...] para ver
se eles tinham representacéo local [...], fabricagdo local aqui no Brasil e [...]
ver se eles (0s representantes) eram capacitados para fornecer com 0 mesmo
nivel de exceléncia que tem 14 fora. Quando foi identificado isso fizemos a
localizagdo desse fornecimento, buscamos outros aqui que nao séo parceiros
globais, mas abriu-se a possibilidade também deles serem parceiros globais
para ndo ficar s6 num mundinho aqui do Brasil uma demanda pequena,
sempre tem essa busca e sempre tem essa cooperacdo (WTSLA-GC).

Para o gerente comercial da Wartsil&, ocorre uma boa comunicacdo entre a empresa e
0s estaleiros. As proprias caracteristicas atuais do mercado naval facilitam essa interacdo e
relacionamento mais proximo entre as empresas, ja que ndo ha muitos players em atuagdo. No

entanto, algumas dificuldades vém sendo apresentadas no ambito do relacionamento
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individual, em virtude da elevada rotatividade nos cargos dos estaleiros. Essa carateristica
dificulta a identificacdo de pessoas adequadas para o tratamento de assuntos especificos.

A comunicacdo € sempre bem tranquila porque [...] 0 mercado é pequeno,
entdo vocé acaba conhecendo quem sdo os principais players do mercado e
[...] vocé sabe quais sdo as principais empresas. O que tem acontecido
ultimamente é que tem mudado muito as pessoas [nos estaleiros] e a gente,
hoje, tem até dificuldade em saber quem é que esta fazendo o qué, [...] tanto
em um, quanto em outro [estaleiro]. Houve algumas mudancas no Atlantico
Sul, sobretudo. A dificuldade é s6 essa em termos de comunicagdo, achar
quem esta responsavel pelo qué (WTSLA-GC).

Com relacdo ao trabalho conjunto sobre adequacdo de processos e produtos, entre a
Wartsila e os estaleiros ndo se percebe um alto grau de interacdo. Isso se caracteriza em
virtude do tipo de produto e fornecimento estabelecidos, considerando que, na maior parte das
vezes, as definicdes das caracteristicas do produto sdo realizadas no projeto do navio, antes do
inicio de atuacdo do estaleiro.

Com os 2 estaleiros ndo [hd muitos trabalhos em conjunto] porque o projeto
deles ja é bem definido. As vezes ja estd muito fechado e menos suscetivel a
mudar o sistema ou outro [item]. [...] J& [vem] definido, [...] entdo a
intervencdo ou a ajuda que a gente poderia dar [...] no comeco desse projeto
ja ndo tem mais [...] [como acontecer], nos 2 [estaleiros] (WTSLA-GC).

Mas, para o gerente comercial, 0s estaleiros tém interesse em estabelecer relacdes mais
préximas com os fornecedores, pois isso auxilia na qualidade do produto e competitividade do
estaleiro.

Eles tém [preocupacdo em se relacionar com os fornecedores], porque o [...]
mercado é relativamente pequeno, entdo os principais players sempre
mantém contato. [Os estaleiros] constroem embarcacdes e, por mais simples
gue elas sejam, tem muitos componentes, entdo eles precisam da inddstria de
fornecedores [...] para ter um produto de ponta para ser vendido (WTSLA-
GC).

Responsividade Operacional

A Wartsila pode ser considerada uma empresa preparada para atender rapidamente as
demandas realizadas pelos clientes, mas é importante ponderar que ha diferentes segmentos
atendidos pela empresa e a responsividade pode depender das caracteristicas de cada um
deles. Nos segmentos de produtos mais padronizados é possivel atender de forma mais rapida
ajustes solicitados pelo cliente, no entanto, ao tratar dos segmentos mais customizados €
necessario realizar analises mais aprofundadas no projeto, buscando prever as consequéncias

associadas.
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[A planta produtiva] esta preparada (para fazer essas adaptacfes). [Mas]
depende do projeto. [Porque] tem casos e casos. Quando a gente tem uma
demanda muito especifica, [...] ndo standard, para as solu¢des néo
padronizadas, [...] exige mais um pouguinho de estudo e ver se [...] ndo esta
fugindo muito la. Mas tem equipamento que sé pode ser customizado, [...]
entdo como a gente abrange muito, tem equipamento que eu ndo mudo
muito, ou que vai demorar muito para mudar, ou ndo muda, e tem
equipamento que ja vem customizado. Entdo essas mudangas variam
(WTSLA-GC).

Reconfiguracdo Operacional

Com o objetivo de estar preparada para mudangas no mercado, a Wartsil4 buscou
implantar no Brasil uma planta flexivel, que pudesse ser rapidamente configurada para
atender a diferentes tipos de demandas dos clientes, a depender do segmento e tipo de produto
construido. “A ideia da planta aqui era ser flexivel justamente para atender a isso (mudangas
de mercado), entdo dentro de algumas solugdes, alguns produtos que a gente tem podem se
adaptar” (WTSLA-GC).

A depender do segmento do cliente ou tipo de inddstria, alguns produtos da Wartsila
podem ser adaptados. No entanto, a empresa considera o mercado naval conservador, nao
demandando escopos muito diferentes do que a empresa ja apresenta em seu portfélio. Como
uma empresa especialista em solucgdes, a Wartsilé seria a responsavel pela antecipacdo dessas
novas ideias no mercado.

[...] Alguns produtos [..] a gente consegue adaptar, mas outros Sao
impossiveis, porque ndo existe demanda para trazer para cd. O que acontece
é que esse mercado é bem conservador, entdo ndo existe muita coisa, hoje,
gue o estaleiro pensa em fazer e que a gente ja ndo tenha dentro do nosso
escopo, a gente esta sempre a frente disso. Muitas coisas, muitas vezes a
gente traz para o estaleiro uma solugdo que ele néo tinha visto ainda. Isso ja
aconteceu. [...] Toda hora eu estou lidando com isso. As vezes um cliente
chega com uma ideia e a gente muda a ideia dele, vamos fazer de outra
forma (WTSLA-GC).

Controle Operacional

Aspectos relacionados ao controle de operagbes ndo foram destacados pelo
respondente durante a pesquisa.
O Quadro 24 (5) apresenta um resumo das capacidades operacionais identificadas na

Wartsila.
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Capacidade Operacional Wartsila

Certificaches
Melhoria Operacional Melhoria de produtos e processos

Melhoria de fornecedores (2% camada)

Inovacéo Operacional Inovacéo tecnoldgica

B ) Necessaria a natureza das operacGes da empresa
Cooperacdo Operacional .
Melhoria de fornecedores (2% camada)

Customizacdo Operacional | Fornecimento de solugdes e sistemas integrados

o ) Produtos de catalogo — alta
Responsividade Operacional . .
Produtos customizados — dependente de anélise

Implantacéo de nova planta para responder a demanda de
Reconfiguragio Operacional | mercado no Brasil
Apresenta novos padrdes de produtos e servigos

Controle Operacional N&o informado durante a coleta de dados

Quadro 24 (5) — Wartsila: Capacidades Operacionais
Fonte: A autora (2016)

5.4 Fornecedor: Lacca

A Lacca Mdveis é uma empresa de marcenaria, fundada em 1972, no Rio de Janeiro.
Possui 03 lojas prdprias no Rio de Janeiro e 1 fabrica de 20.000 metros quadrados, localizada
na cidade de Paciéncia, ha 160 km da capital carioca. A empresa possui uma gestdo familiar e
ja estad na 32 geracdo da familia como administradores.

A empresa existe ha 44 anos. Era do meu pai. [...] Meu filho mais velho esta
conosco ha mais de 15 anos, 0 mais novo tem quase 10 anos [de empresa]
[...]- Eu e os meus 2 filhos somos os responsaveis da empresa. Um filho
cuida da parte comercial e ajuda aqui na parte administrativa financeira e o
outro [cuida da] area de producdo e produto e gestdo de sistemas, sistema de
gestdo, sistema de controle, de producdo, de tudo aqui dentro. Um tem a
formagéo técnica e o outro [tem a formacdo] administrativa [...] (LC-DP).

Como forma de segmentar sua atuacdo, a Lacca Mdveis desenvolveu duas empresas

complementares: A Lacca Marine e a Lacca Montagens. Essas empresas possuem
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personalidade juridica distinta, mas sdo administradas pela estrutura organizacional da Lacca

Moveis e fazem uso de sua planta de producéo.

[...] A [Lacca] Marine é outra empresa, funciona aqui dentro, mas ela paga a
sublocacdo aqui dentro. Ela usa as maquinas. Paga um preco sobre o
faturamento para pagar a maquina, a luz, as instalacbes, o telefone, o
caminhdo. [...] A gestéo é uma coisa s0, € centralizada aqui [nessa estrutura]
[...] [e] a contabilidade é feita fora (LC-DP).

A Lacca Montagens faz a montagem estrutural antes de entrar os moveis.
Vocé tem o casco do navio, [...] 0 estaleiro providencia a parte de arquitetura
do navio, [...] a parte interna, depois [...] eu entro com o mobiliario, as caixas
de janela, s6 aquela parte de madeira da janela, rodapé, corriméo, toda a
parte de madeira, no passadico, toda aquela parte do passadigo, toda a parte
de montagem daquilo (LC-DP).

A Lacca Marine produz mobilidrio naval para a composicdo de interiores de
embarcacGes desde o ano de 2005. Realizando as atividades de fabricacdo, entrega e
montagem do mobiliario, preza pela qualidade e design inovador dos produtos. Ja realizou
contratos de fornecimento com a Marinha do Brasil, Petrobras, Transpetro e varios estaleiros
do pais, dentre os quais encontra-se o estaleiro Vard Promar. Atualmente, possui uma parceria
com o fabricante de moveis noruegués Maritime Mobler, para a producdo da linha de moveis
alu design flexi, conceito de sofisticacdo em mobiliario naval (LACCA, 2016).

A éarea residencial continua representando o principal investimento da Lacca. Embora
esteja atuando na area naval, a instabilidade da demanda no segmento naval brasileiro ndo
fornece seguranca para lancar a Lacca Marine como prioridade estratégica nos negécios da
empresa. “A empresa mae ¢ o residencial. Tem periodos que a parte naval incha, ¢ [...]
sazonal. Nesse ano faturamos bem, mas ano [...] passado ndo faturamos nada. [...] Eu estou
fazendo a obra que eu vendi no ano anterior. Vocé ndo tem um navio por més [...]” (LC-DP).

A experiéncia da Lacca Mdveis com a area residencial foi fundamental para construir
a reputacdo de qualidade da empresa nos demais segmentos de atuacao.

[...] [As pessoas pensam que] se vocé atende bem em casa, vocé deve
atender bem o navio. [...] Eu sou um fébrica de moveis, [...] nos fizemos um
histérico, [...] ja fizemos hotelaria, [...] obra em Angola [...]. [Em um
determinado estaleiro] eu s6 consegui entrar [...] [porque] um dos diretores
tinha moveis Lacca em casa [...], ele aceitou fazer um teste com a gente. [...]
Logico que ndo é o mesmo movel, mas o cuidado é o mesmo (LC-DP).

O diretor presidente avalia que o gerenciamento de relacionamento com o cliente final,
no segmento residencial, apresenta um grau de dificuldade maior que a area naval. “[...] Vocé

trabalhar com consumidor final ¢ muito mais exigente que qualquer estaleiro” (LC-DP). O
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gerenciamento de transaces com os clientes residenciais também se torna mais complicado,
em virtude da quantidade de atendimentos e das diferencas nas condi¢des contratadas.

[...] E muito mais dificil atender clientes [finais] [...] 10entregas, 15 entregas
por dia, produtos, lugares, condicOes, pessoas diferentes. No navio, depois
gue vocé atende vai embora [...] E vocé ja sabe o que vai acontecer. [No
segmento residencial] [...], cada cliente é um cliente (LC-DP).

Preocupada com a qualidade dos seus produtos, a Lacca utiliza matéria-prima
selecionada e faz uso de consultores especializados para desenvolver as melhores solucGes
para os clientes, tendo atengdo aos mercados e as novas tecnologias. Desempenha assisténcia
técnica com rapidez e eficacia. Somos reconhecidos pelos nossos resultados, e por isso,
trabalhamos sempre para buscar solu¢bes melhores, harmonizando design, qualidade e estilo
(LACCA, 2016).

Preocupada com a responsabilidade social, a Lacca participa do Projeto Pescar, que
orienta a incluséo de jovens de baixa renda no mercado de trabalho (LACCA, 2016).

Em seguida, sdo apresentadas as capacidades operacionais da Lacca.

5.4.1Capacidades Operacionais da Lacca

Essa secdo busca identificar as capacidades operacionais da Lacca. Para tal, buscou-se
verificar a percepcdo dos entrevistados acerca das categorias da capacidade operacional,

solicitando, sempre que possivel, exemplos concretos para ilustrar a narrativa.

Melhoria Operacional

A Lacca tem uma preocupacdo constante na melhoria dos processos e produtos, na
perspectiva de diminuicdo de custos e prazos de entrega. O processo de producgdo €
constantemente analisado buscando simplificar as etapas produtivas. “Na verdade [a busca
por melhoria] € permanente. Vocé tem o engenheiro de producdo, meu filho, que acompanha
também. [...] E uma questdo de custos e rapidez. Vocé pode fazer essa operacio [de forma]
mais rapida, [...] vocé [tem que] ir 14 e buscar” (LC-DP).

As boas préaticas aprendidas em determinado segmento sdo repassadas a outros

segmentos de atuacdo, buscando a melhoria das operagfes. Um exemplo citado é o
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detalhamento na identificacdo de itens, que estd sendo realizado para os estaleiros da mesma
maneira que é aplicado no segmento residencial.

[A identificagdo de pegas] eu aprendi com a residéncia. Eu chego na tua casa
e vocé tem uma casa de trés quartos, sala, cozinha e eu vou fazer tudo. Ao
chegar, os moveis vao ficar embaralhados, entdo cada ambiente leva uma
etiqueta colorida. [...] O entregador junta pela peca com aquela etiqueta,
cada ambiente de uma cor (LC-DP).

A busca por melhoria no acompanhamento das informac@es gerenciais também é um
ponto destacado pelo diretor. A empresa estd implementando um novo sistema de
informacdes e, em seu historico, ha o registro de um sistema, desenvolvido em parceria com
uma empresa desenvolvedora, que foi posteriormente vendido a outras empresas do segmento
moveleiro.

No6s temos um sistema chamado Sisclan, estamos mudando agora para outro
de ponta, essa parte o0 meu filho mais novo cuida [...]. Esse [sistema atual],
que estd ha 10 anos, é o [nosso] terceiro sistema. [...] O primeiro sistema
daqui foi o DOS, [...] depois fizemos o SOFT, que foi desenvolvido por nos,
[...] [em parceria com um] desenvolver e autorizamos vender para outras
empresas de moveis (LC-DP).

A empresa se preocupa com a certificacdo da matéria prima usada em seus produtos,
exigindo do seu fornecedor garantia na qualidade de seus processos. Ao atestar a qualidade de
seus insumos, a empresa também favorece a aprovacdo dos projetos perante 0s Orgaos
certificadores (LACCA, 2016). O diretor presidente destaca que o reconhecimento que 0s
produtos da Lacca recebem no mercado é um indicativo da qualidade da empresa.

O diferencial que a gente [tem] pode [ser percebido] pelos elogios que a
gente recebe [...] dos préprios estaleiros. [...] se vocé [...] perguntar [aos
estaleiros] [...] eles vao falar [bem] dos nossos méveis. Entdo [é perceptivel
que] nés temos um cuidado muito grande em qualidade (LC-DP).

A Lacca confirma seu compromisso com a qualidade de seus produtos e servigcos
investindo na matéria prima selecionada, em ferragens importadas e em um rigoroso controle
de qualidade em todos os processos de producdo. Percebendo os funcionérios como um
importante recurso da organizagdo, a empresa busca incutir nos mesmos 0 comprometimento
com a qualidade, garantindo a seguranca e satisfacdo do cliente (LACCA,2016).

Buscando desenvolver em seus funcionérios a preocupacdo com desperdicios e boas
praticas de economia dos recursos, a Lacca realiza a reciclagem dos materiais da empresa e
promove uma cultura de sustentabilidade (LACCA, 2016). “Varias vezes eu passo pelos

corredores e esta tudo apagado [...]. Colocaram na cabeca que a torneira ndo pode ficar aberta,
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colocamos um redutor [...] ¢ [a torneira] fecha sozinha” (LC-DP). A empresa também investiu

em uma area de lazer para melhorar a qualidade de vida dos funcionarios (LACCA, 2016).
Inovacgéo Operacional

A Lacca realizou um investimento para modificacdo do processo de pintura das pecas
da empresa. Uma maquina foi adquira para desenvolvimento de tonalidades exclusivas de
tintas, que serdo utilizadas nos moveis. “Compramos [uma] maquina [...] de tinta, que faz a
mistura na hora. [...] Entdo nés vamos fazer a nossa tinta. [...] [O cliente] escolhe a cor do
moével” (LC-DP).

A empresa também preza pela inovacdo na composi¢do de seus produtos, buscando
diferenciar-se de seus concorrentes. O gestor pondera que pela posicdo de mercado que a
Lacca ocupa, sendo bastante conhecida no segmento moveleiro, € muito comum que as
inovacOes nos insumos sejam apresentadas pelos fornecedores, que procuram a empresa para
demonstracdes e parcerias.

No6s criamos uma linha que ninguém fazia, que [antes] o topo era todo em
madeira e, por causa da manutengdo, nos [...] substituimos por MDF. No6s
induzimos e agora 0s outros também pdem MDF. [Fomos os primeiros a
fazer isso] E depois nds pegamos o topo e colocamos um perfil de PVF. [...]
Vocé pode dar uma martelada, pode passar com o sapato agqui em cima,
[nada acontece]. Isso elimina manutengao, todos o0s topos nds fizemos isso,
nés somos os primeiros a fazer (LC-DP).

O proprio fornecedor nos procura. Saiu uma coisa de novo, uma dobradiga
nova, melhor do que a anterior, o fornecedor procura a gente imediatamente.
No Brasil, a gente ndo é tdo importante, mas no Rio de Janeiro, a nossa
[empresa] é a padrdo, é a referéncia. [...] Fabrica no Rio de Janeiro, a nossa é
a padrdo. Entdo o fornecedor nos procura, nos mantém informados (LC-DP).

No entanto, a empresa faz uma analise cuidadosa do que se aplica ao seu contexto ou o

que seria mais adequado a um momento futuro.

As vezes [as inovagdes] ja existem, mas ndo se encaixam no nosso trabalho.
N&o quer dizer que [ndo conhecemos] a novidade. Aqui dentro nés
chegamos & conclusdo que agora vale apena [fazer algumas coisas] [...]. E
tem outras coisas que ndo temos como colocar aqui dentro, até pelo espaco
fisico ou 0 momento, que ndo é o adequado. A gente sabe que existe, mas [a
informacéo] fica aqui arquivada (LC-DP).

A empresa desenvolveu seu préprio sistema de informacgéo, de modo a estabelecer

seus controles de acordo com a necessidade de acompanhamento das operacdes.

Esse sistema foi totalmente desenvolvido internamente [...] juntamente com
meu filho. Na verdade é uma evolucdo, que vem de muito tempo, que era
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muito mais trabalhosa, era no papel, e eles estdo aperfeicoando muito mais.
Ai vai ter o [médulo] de vendas, os meses. [...] [Eu] tenho [a fabrica na méo]
(LC-DP).

Customizacao Operacional

A Lacca possui uma linha comercial chamada customizacéo, que disponibiliza para o
cliente a possibilidade de realizar alteracdes nos produtos do catalogo. Essas alteracbes podem
ser realizadas até um limite determinado. Caso opte por customizar mais que o limite
permitido, o cliente passa a tratar com 0 segmento de projetos, que trabalha no planejamento e
prototipo de novos produtos.

Existe uma linha de producdo que se chama customizacdo. [...] Dentro da
linha [...] as mesas tém uma medida [...] e tem um limite de customizacéo.
Quando passa do limite, tem uma andlise. A loja ndo pode vender nada,
[acima desse limite]. Entdo ela pede autorizacdo [...] ao departamento
[responsavel]. [...] Quando passa do limite, volta para a marcenaria. O
marceneiro faz cada projeto [individualmente] e cada projeto é um protétipo
(LC-DP).

A linha de projetos da Lacca permite ao cliente a contratacdo de varias opcdes de
ambientes, totalmente customizados, desenvolvidos por arquitetos. “Eu fago uma sauna, um
escritorio, uma escada, 0 que vocé quiser. Faco uma porta de entrada com trés metros de altura, essas
coisas todas. O arquiteto inventa e a gente passa 1a para a marcenaria” (LC-DP). A empresa possui um
departamento de criacdo, composto pelos melhores profissionais da area de design, na perspectiva de
garantir o atendimento personalizado dos clientes (LACCA, 2016).

Com o intuito de oferecer mais possibilidades de customizacdo na coloragcdo dos
produtos, a empresa investiu em um novo equipamento de pintura, que possibilita a
combinacdo de diversas cores, possibilitando ao cliente uma escolha diferenciada. Sua
estrutura totalmente informatizada, com equipamentos de ultima geracdo, é responsavel pelo
alto grau de personalizacao dos produtos (LACCA, 2016).

Compramos agora aquela maquina, que vocé vé em loja de tinta, que faz
aquela mistura na hora. [...] Entdo nos vamos fazer a nossa tinta [...] o
fornecedor fornece todas as bases e vamos fazer a tinta. [...] Entdo vocé
escolhe a cor do movel: - Eu quero aquela cor azul “ndo sei das quantas”! E
eu te passo aquele azul (LC-DP).

Para o fornecimento com os estaleiros, a Lacca busca flexibilizar seus produtos de
acordo com as especificacGes do projeto e das recorrentes alteracdes que ocorrem no mesmao.
As vezes a Lacca pode sugerir adaptacdes as solicitagdes do cliente, ajustando os aspectos

técnicos dos produtos alterados.
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[...] [H4] inGmeras alteracBes de projetos, porque o navio vai mudando, a
planta vai mudando [...] o armador [pode fazer] uma nova exigéncia. [...]
Qualquer alteragdo que eu faga preciso de autorizagdo [do estaleiro]. [...]
Uma coisa boba [que aconteceu], cada gaveta tem [...] uma presilha para a
gaveta ndo abrir sozinha [...], mas eles escolheram um puxador [...] embutido
[...] que [tem uma trava na frente]. [Por que ter] uma trava na frente e outra
atras? Nao tem sentido [...], entdo explicamos para [0 estaleiro], ele gostou
[...] foi uma modificacdo valida [...] (LC-DP).

Referindo-se ao estaleiro VVard Promar, o presidente da Lacca pondera que, como as
alteragBes no projeto sdo constantes, faz-se necessario haver uma comunicacdo recorrente
sobre revisdes e acertos de custos. Mas ressalta que, normalmente, as alteracGes solicitadas
sdo simples e ndo alteram os custos. Antes de iniciar a producao, estaleiro e armador visitam
as instalagoes da Lacca para discussdao de adaptagdes no projeto. “[A discussdo de projetos
acontece] com o meu departamento técnico [...]. [...] Para comecar a producdo, vieram aqui 0s
armadores e o proprio estaleiro (Vard Promar)” (LC-DP).

[...] Houve inimeras alteragdes de projetos, porque o navio vai mudando, a
planta vai mudando, naquele espaco ja ndao cabe mais aquilo. Ou entdo é
maior, tem que aumentar. Ao invés de 5 gavetas vou ter 3, agora o armador
guer uma nova exigéncia. Quer um puxador novo que ndo precisa, quer
grife, quer travado, [etc.]. Sempre quer coisas diferentes, mas que ndo muda
custo. Séo alteracOes que podem ser feitas sem alterar custos. Porque alterou
custo [...] alteramos o valor do projeto. Mas isso € constantemente, quase
gue diariamente (LC-DP).

Todos os detalhes da planta do projeto sdo exaustivamente revisados pelo setor técnico
da Lacca. Entdo, quando ha alteracdo no projeto, todas as plantas precisam ser
detalhadamente revisadas novamente.

[...] Nés estamos conferindo a planta deles com o IDs. ID é cada produto,
cada um tem um apelido, mesmo que vocé chame de mesa, estante, [tem um]
ID. [...] [Temos que] ver na planta [...] a quantidade, o [posicionamento],
direito ou esquerda, [...] [se] a beliche é para ca [ou] para 4. [...] Tem que
ser tudo casado. [...] Isso [é tudo] conferido (LC-DP).

A Lacca adapta seu procedimento de identificacdo de pecas, a depender do cliente.
Para os clientes mais proximos geograficamente, a identificacdo de pecas pode ocorrer por
ambientes do navio, ja que as entregas S0 menores e mais constantes, entdo o risco de
confusdo entre os itens é menor. Ja para os clientes que mais distantes, a identificacdo dos
itens é realizada por grupos menores, no intuito de facilitar a visualizacdo e separacdo dos
grupos.

Na planta a identificacdo do produto € o ID [...] aqui, internamente, é
diferente. Nés temos codigos e tudo etiquetado, [...] qual o produto, qual a
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peca, a finalidade e tudo mais. Quando [expedimos] nds criamos a
identificagdo para cada container. Se eu vou entregar aqui no Rio de Janeiro
eu manda o deck C, camarotes 1, 2, 3 e 4. [...] Mas para Recife, se eu mando
0 mesmo container, eu separo por deck, cada deck tem uma cor. [Por
exemplo,] etiqueta amarela deck A. A mesma coisa depois para 0sS
camarotes, vocé pega mais uma identificacdo, [...] coloca um cdodigo ou
coloca uma cor na etiqueta que identifica.

Cooperacéo Operacional

Por ser uma empresa de gestdo familiar, a Lacca naturalmente possui uma
proximidade entre os setores funcionais. “Eu e meus 2 filhos somos os responsaveis pela
empresa. Um filho cuida da parte comercial, ajuda aqui na parte administrativa financeira, e 0
outro [cuida da] area de produgdo e produto e [...] sistema de gestdo (controle de producdo)”
(LC-DP).

A empresa tem como objetivo estabelecer um ambiente cordial e de comunicacao
constante com os seus colaboradores. Como politica de apresentacdo da empresa aos novos
funcionarios, ha uma visita ao diretor presidente, que recepciona o colaborador, apresentando
um pouco do contexto de criacdo da empresa e ressaltando os principais valores da
organizacdo. “A preocupacdo do RH, quando entra alguém novo, é trazer para eu conhecer.
N&do me interessa se € um faxineiro ou um gerente, traz aqui no primeiro dia. Antes de
comegar a gente fala sobre todo o historico da empresa, como funciona” (LC-DP).

ReuniBes semanais sdo realizadas para discutir a programacdo da producédo e, quando
ha necessidade de realizar comunicados a toda organizacéo, os funcionarios sao reunidos no
refeitorio para simplificar a comunicacdo. O diretor ressalta que preza pela comunicacdo
direta e amigavel.

A0 menos uma vez na semana nos reuniamos todos os encarregados para ver
como é que estava a programacdo da semana, junto com o gerente de
producdo. [...] E se € uma coisa importantissima, junta todo mundo no
refeitorio e eu mesmo vou. Nao fazemos muita média ndo (LC-DP).

Teve um periodo que suspendemos a cesta [basica]. A cesta é barata, mas
multiplica por duzentos/trezentos € um peso. Dissemos: - Ndo esta dando,
vamos segurar a cesta [...]. Entdo quando tem uma publicacdo dessas, nés
chamamos todo mundo. Olha, a partir de amanhé ndo tem mais cesta. As
coisas sdo feitas socialmente e amigavelmente (LC-DP).

O sistema de informacdo da empresa também € usado como agregador de informagdes
para todos os setores da empresa, respeitando os diferentes perfis funcionais para acesso.

“Temos mais de 100 maquinas, todas integradas [...] dentro da fabrica, inclusive, temos
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terminais [...]. [O funcionario] quer acessar 0 projeto para [...] tirar uma divida. Ele acessa
dentro da fabrica, vé 14, pronto [...]” (LC-DP).

De acordo com o diretor presidente, para melhorar a comunica¢do na organizagédo
existe o setor de recursos humanos, responsavel por dar a adequada interpretacdo das
informagdes ao restante da empresa. “As vezes a pessoa ndo interpreta bem o que vocé esta
falando, por isso que vocé tem que colocar o RH para conduzir, fazer, [a comunicagdo]” (LC-DP).

A Lacca preza pelo relacionamento de longo prazo com os fornecedores, pois entende
que isso traz aproximagdo e consolida a importancia da empresa enquanto cliente. Como
possui uma linha de produtos customizados, os projetos solicitados tém que ser verificados
pelos fornecedores, na perspectiva de que seja realizada uma analise técnica de viabilidade de
producdo das pecas em determinados perfis.

A gente raramente muda de fornecedor. Eu tenho que ter uma razdo muito
forte para mudar de fornecedor. Enquanto ele estiver me atendendo
adequadamente no mercado, me atende. Eu ndo faco leildo [de pregos] [...], a
gente tenta uma melhor negociacdo e tenta ser o mais constante com o0s
fornecedores para evitar surpresas. Porque vocé mudando de fornecedor toda
hora, vocé ndo é importante para ele. Quando vocé passa muito tempo
cliente dele, vocé passa a ser importante para ele (LC-DP).

[O projeto da] tinta, [...] nds tivemos a ajuda [do fornecedor]. Discutimos
gual seria a maquina adequada, mandamos duas pessoas para |4, para ficar 2
dias na fabrica, acompanhando. Mas nédo €é s0 isso, qualquer outro material,
nos temos desenvolvimento [conjunto]. [...] Tem uma grande inddstria no
Sul que faz portas de perfil de aluminio, nés fomos os primeiros clientes
deles. [...] [H&] uma troca de informacdes. [Quando] precisamos de algo de
[determinado formato] eles analisam. Todos os projetos sdo [considerados]
com analise deles. [...] Sem isso vocé ndo consegue, ndo existe o teu produto
sem [o fornecedor], tem que equacionar a necessidade deles. Se ndo for
assim [...] acabou. VVocé tem que ter jogo de cintura (LA-DP).

O relacionamento com o estaleiro Promar existe desde o inicio das opera¢des do
estaleiro. A empresa era fornecedora do estaleiro STX, que posteriormente passou a se
chamar Vard Niterdi, do mesmo grupo do Vard Promar. “[...] Somos fornecedores desde o
STX. Tem, pelo menos, uns 8 anos. Foi logo no comego, nés comegamos no STX” (LC-DP).

De acordo com o diretor presidente da Lacca, o relacionamento com o estaleiro Vard
Promar acontece de forma saudavel, com contatos frequentes entre as empresas, mas precisa
ser bem gerenciado, em virtude das alteracdes recorrentemente solicitadas no fluxo de

producao. “[O relacionamento com o estaleiro] ¢ saudavel, mas ndo ¢ facil de gerenciar,
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porque vocé tem que interromper [a producéo] e ter solucBes para [algo ndo previsto] ou de
repente acelerar [a produgdo sem planejamento]” (LC-DP).

[A comunicacdo €] tranquila. [Tenho] acesso total, nunca tive impedimentos.
[Pode ser] porque eu sou dono [da empresa], [...] diretor presidente da
empresa. [...] Agora mudou um pouco com essa nova gestdo [...] [Mas]
temos um 6timo relacionamento. Na parte de diretoria, nunca tive problema.
Diretor financeiro, diretor de produgéo, todos os diretores me recebem bem.
Ja fui a Recife [...] [e] tenho também esse [diretor] comercial, que ja foi
algumas vezes [...]. Estamos sempre em relacionamento, sempre em contato
(LC-DP).

Responsividade Operacional

Os cronogramas dos projetos dos estaleiros passam por revisdes constantes, o que
impacta diretamente o planejamento de operacdes da Lacca. “Vocé chega em um [projeto de]
navio que o prazo é X, vocé as vezes deixa de fechar um negécio [por conta do prazo] e
depois [...] [o projeto] atrasa 6 meses” (LC-DP). Alteragdes na ordem das embarcacGes nas
quais 0s servicos devem ser realizados também podem acontecer, 0 que impacta no

planejamento das atividades e no quantitativo de pessoas a ser designado.

Nos estamos numa fase em que os 2 [navios] estdo num estagio meio
confuso. O [navio] 9 estava no inicio, entdo veio 0 10 de fora ja montado.
Paramos [as atividades] do 9, continuamos o 10 [...] devemos empregar l&
umas 120 pessoas, para depois sobrepor com o outro navio (LC-DP).

Atrasos no projeto também podem impactar no planejamento de producédo e entregas
da Lacca. Uma taxa de correcdo € prevista em contrato para ressarcir 0s custos de atraso que a
Lacca tem, quando ha alteracdo no cronograma do projeto do navio. No entanto, o valor
financeiro pode ndo ser interessante, pois 0 preco atualizado da matéria prima pode ser
superior ao valor corrigido. Dessa forma, quando o estaleiro tem dificuldades para receber
material, pois atrasou a etapa de montagens do navio, a Lacca solicita um container para

estocar as pecas sem seu patio e depois enviar ao estaleiro.

[...] Estamos em producdo todos os armarios, todas as estantes e todos 0s
beliches. E o primeiro lote. E eles estdo mandando [...] 2 contéineres, para
poder manter o fluxo de trabalho. [Quando ha atrasos] no cronograma [...]
eles me pagam correcdo, mas as vezes a matéria prima sobe mais que a
corre¢do [...], entdo eu tenho que comecar a produzir. [...] [Se eles] nédo
podem receber, eu ndo posso produzir e ficar com isso dentro da fébrica,
entdo eles mandam o container [...] e eu guardo aqui dentro. Cansei de ter o
patio lotado de contéiner, [porque os estaleiros] ndo podiam receber (LC-
DP).
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Algumas vezes tambeém se faz necessario atender, de forma imediata, algumas
emergéncias de reposi¢do de pecas solicitadas pelo estaleiro. “E algo assim: [...] - Estamos
precisando de um tampo [porque o nosso] estragou [...] e entdo mandamos urgente para ele”
(LC-DP).

A Lacca realiza a fabricacdo, entrega e montagem do mobiliario da embarcagédo, mas
outras empresas podem ser contratadas para realizar parte das atividades de montagem, por
exemplo. Nesse caso, dificuldades para o rapido atendimento as alteragdes solicitadas pelos
clientes podem ser geradas, em virtude da divisao das atividades e do cronograma de trabalho.

[O cliente] chegou [solicitando] ajuda. [...] Eu estou hd 2 meses tentando
montar isso e ele ndo deixa. No [meu] custo sdo 4 pessoas, [...] [mas]
estamos trabalhando com 2 pessoas extra [...] [por causa] da desorganizacéo.
Por qué? Eles [..] compraram material com uma empresa, quem esta
montando esse material ¢ outra empresa e 0 molde somos nds [que
montamos] (LC-DP).

Com o objetivo de tomar conhecimento dessas alteracfes e responder da maneira mais
rapida possivel ao cliente, o diretor estabeleceu como pratica ser copiado em todas as
comunicagOes acerca de alteracdes nas caracteristicas dos produtos e servicos. O gestor
acredita que decisdes sobre determinadas demandas superam a autonomia dos setores
envolvidos, entdo ele opta por decidir o posicionamento da empresa.

Eu ndo posso dar toda a responsabilidade de lidar com o estaleiro para um
departamento técnico, que as vezes fica com medo do que esta fugindo da
norma, e diz que ndo [ao cliente]. [Tem que analisar]. Quem é que esta
pedindo? Qual a importancia dele? Néo é que aquela regra é igual para todo
mundo, vale para aquele cliente eu gastar mais, pelo retorno que ele me da.
[...] Mas eu ndo posso passar essa responsabilidade para um funcionario. Eu
tenho que monitorar (LC-DP).

Reconfiguracédo Operacional

A Lacca Mdveis possui uma estrutura organizacional capaz de dar suporte as empresas
Lacca Marine e Lacca Montagens. Essas empresas nasceram para atender uma oportunidade
de mercado, percebida pelo diretor presidente. Com um ndmero reduzido de funcionarios, a
Lacca Marine consegue ser rapidamente reconfigurada em virtude de alteragdes no mercado,
visto que possui 15 funcionarios contratados, que podem ser alocados na empresa Lacca
Moveis, quando necessario. “Se eu ndo tiver trabalho nenhum para a Lacca Marine, ndo tem
problema. Eu pago o salario deles ¢ eles ficam trabalhando para a Lacca [Méveis]” (LC-DP).

[...] Na Lacca Marine eu tenho uns 15 funcionarios. Para dar suporte [...] a
gestdo administrativo financeira € feita por nds diretamente (Lacca Maveis),
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toda a parte de maquinas a gente utiliza da Lacca [Moveis] [...]. Entdo o que
eu tenho de Lacca Marine sdo sO as pessoas que formam o molde
internamente e depois dentro do navio. [...] Se vocé [contar] isso para outras
empresas, falar que sdo 15 pessoas, elas vao sorrir. [...] eu consegui isso
(montar os produtos no navio) com uma empresa [pequena]. Ela tem uma
margem muito boa, porque ela ndo paga aluguel, ndo paga IPTU, néo paga
caminhdo, paga [apenas] um valor do faturamento para a empresa mae
(Lacca Méveis). (LC-DP).

A flexibilidade de alocacdo do recurso operacional (montador) permite a Lacca

tranquilidade frente as oscilagdes de demanda no mercado naval. “Eu uso, as vezes, na

emergéncia do navio, [0 montador do navio] para a residéncia ou [0 montador] da residéncia

para dar suporte [no navio]. [...] Faz aquele curso normal e ndo tem problema [...]” (LC-DP).

Eu tenho o contrato do navio [que] [...] s6 devem comegar a entregar final do
ano. Ja estdo empurrando para margo, [...] ja estou sabendo. [...] Que seja. E
0 que é que eu fagco com o pessoal aqui? [...] Essas pessoas eu loto na Lacca,
eles ficam trabalhando para a Lacca. Quando comecar outro, ndo tem
problema, voltam (LC-DP).

O diretor presidente avalia que se a estratégia fosse a criacdo de uma empresa

exclusiva para atender ao mercado naval, com toda a estrutura organizacional, haveria

dificuldades em manter a sustentabilidade da organizagdo. “[...] Se eu tivesse que montar uma

empresa para fazer mdveis [para os estaleiros] eu teria problemas. Contrata, descontrata,

contrata e manda embora. Ndo da. E o custo fixo? Com navio, sem navio, com obra, sem

obra” (LC-DP). No entanto, como ndo possui custos fixos significativos, a Lacca Marine ndo

oferece preocupacdo significativa quanto a prejuizos em virtude de dificuldades apresentadas

no mercado naval. “Nao existe muito isso (preocupacdo com o mercado), porque a empresa

ndo depende disso. Eu ndo tenho que me reposicionar, eu estou aqui a disposi¢do do mercado,

¢ diferente” (LC-DP).

[...] eu ndo estou muito preocupado [...] em como a empresa vai sobreviver,
[porque] a forma como nds criamos a empresa [faz com que] ela ndo me
preocupe tanto. [...] Se eu quiser fechar a empresa amanha, porque ndo tem
mais mercado, essas pessoas eu absorvo integralmente aqui dentro (Lacca
Moéveis) e deixo s6 0 CNPJ aberto (LC-DP).

Para se atualizar sobre as informagdes do mercado, a Lacca faz uso de pesquisas de

tendéncias pela internet, além de assinaturas de sites especificos ligados ao segmento

moveleiro. Os fornecedores também sdo um canal de informacao importante para atualizacéo

da Lacca.

Além disso, com a internet, [...] vocé acompanha vérias tendéncias, quando
sdo langadas, feiras na Italia todo ano. Tem fornecedores que nos avisam la



173

de fora [...]. Antes saia uma [novidade] la fora [e demorava] para chegar aqui
[...]. Hoje, saiu I& fora, em meia hora vocé tem [a informacéo] aqui. [...] Hoje
é muito facil [se atualizar] sem ter aquele setor de pesquisa de
desenvolvimento enorme. Vocé tem assinaturas, que vocé faz via internet,
sdo sites de informagdes, que voceé vai atualizando (LC-DP).

Na perspectiva de realizar a prospeccdo de mercado com clientes da area naval, a

Lacca possui um diretor comercial que se relaciona com alguns membros importantes na

cadeia naval.

Controle Operacional

[...] Tenho um diretor comercial, que é muito bem relacionado com o
sindicato [...], o Sinaval [...]. Conhece todos esses caminhos [de contato]
porque trabalha com seguros da area [...]. O armador contrata ele, o estaleiro
contrata, os financiadores contratam, aqueles seguros obrigatérios, entdo ele
tem bastante relacionamento [...] (LC-DP).

A Lacca possui um controle de operagdes detalhado de todos os processos e todas as

areas da empresa. O acompanhamento desses controles é fortemente centralizado na direcéo,

que verifica os dados no sistema de informacBes da empresa. O sistema foi desenvolvido

internamente, de modo a atender as necessidades de acompanhamento dos gestores. “O

sistema foi totalmente desenvolvido internamente [...] € uma evolucéo, [...] era muito mais

trabalhosa, era no papel, e eles estdo aperfeicoando [...]” (LC-DP).

Eu tenho um painel, que € um acompanhamento exato das [opera¢des]. Tem
isso la embaixo [na producdo]. Eu aqui tenho o acompanhamento por setor
de producéo, por maquina, com a capacidade de producdo de cada maquina,
capacidade de producdo de pintura, e eu tenho acima da média, abaixo da
média diariamente. SAC: tenho o numero de fichas em aberto, [hoje] com
15000 clientes sendo atendidos, tenho 30 clientes em aberto. (Nesse
momento 0 gestor mostra 0s nimeros no sistema) [...] Deplam, que é a zona
de producédo que eu consigo fazer [...], os prazos de entrega. Os prazos de
entrega que ndés temos aqui sdo semanais, ndo importa se é um navio que
vamos entregar em julho, mas essa semana te entrego isso [...] (LC-DP).

O controle da negociacdo e acompanhamento do fornecimento também ¢é realizado de

forma sistematica com os estaleiros, centralizando a comunicagdo no diretor da empresa.

[...] N&o tem um e-mail que o estaleiro mande que eu ndo esteja copiado. Se
eu ndo estiver copiado, eu aviso: esqueceu de me copiar. N&o precisa ser
comigo. Entéo, aquela porta que era amarela ficou verde. Ndo tem problema,
manda o projeto com copia para mim. O projeto vai responder para eles Ia.
Pode responder, com cOpia para mim. Porque eu ndo preciso responder nada.
[Eu] monitoro [...] a previsdo, [...] como é que eles estdo operando [...] eu
ndo preciso me meter, mas eu fico ali, monitorando (LC-DP).
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Os indicadores de producéo e controle de qualidade sdo estabelecidos ao longo do
processo. A qualidade dos produtos é verificada durante o processo produtivo e antes de
execucao da série de itens sdo testados prototipos de cada pega.

NoOs é que estipulamos [os indicadores]. Eu passei 3 lotes para a linha de
producdo, entdo o gerente de producdo é que equaciona aqui dentro. Ele tem
que colocar isso até o final do més dentro do container. Aqui dentro ele
equaciona isso. A qualidade, ndo existe um controle de qualidade no final. A
qualidade é [verificada] durante as operagdes. (LC-DP).

O Quadro 25 (5) apresenta um resumo das capacidades operacionais da Lacca.

Capacidade Operacional Lacca

Melhorias dos processos e produtos
Melhoria Operacional Boas préticas
Melhorias no sistema de informacéo

Processo de pintura
Inovacéo Operacional Inovacdo no produto
Sistema de informacao

Empresa de gestdo familiar

Reunides semanais

Sistema de informacéao

Cooperacdo Operacional | Recursos Humanos

Relacionamento de longo prazo com fornecedores
Parceria para implantacéo de novos projetos
Relacionamento proximo com o estaleiro - customizago

Linha Customizacéo
Linha Projetos

L . Pintura
Customizacéo Operacional . . .
Alteragdes nos projetos e produtos navais
Identificacdo de pecas na expedicéo

Atualizacdo dos projetos do estaleiro

Readequac&o do cronograma de atividades
Alocacédo de mais funcionarios

Responsividade Operacional | Estoque de materiais na empresa
Acompanhamento da comunicacdo para decisdes
Reposicdo imediata de pecas

Quadro 25 (5) — Lacca: Capacidades Operacionais
Fonte: A autora (2016)
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Capacidade Operacional Lacca

Flexibilidade do recurso operacional (montadores)
Reconfiguracao Operacional | Atualizacéo de informagdes do mercado
Diretor comercial bem relacionado na area naval

Controles no sistema de informacéo
Controle Operacional Acompanhamento da comunicacao

Controle de qualidade no processo

Quadro 25 (5) — Lacca: Capacidades Operacionais
Fonte: A autora (2016)

5.5 Fornecedor: MCM Montagens Industriais

A MCM Montagens Industriais ¢ uma empresa de engenharia com foco em solugdes
de montagem e manutencao eletromecanica industrial (MCM, 2016). A MCM atua em todo o
territério nacional e presta servi¢cos aos segmentos industriais, cimento e cal, alimenticio,
embalagens, siderurgia e metalurgia, téxtil, quimica e petroquimica, automobilistico, offshore,
petroleo e gas, papel e celulose e infraestrutura. Atualmente a empresa tem como clientes “a
Votorantim, os estaleiros Vard Promar e Atlantico Sul, Cimentos Brennand (PB), Unilever
(todas as unidades), fabrica de uma estacdo de cobre chamada Avanco (PA), Gerdau, MG e a
Mondelez” (MCM-GP).

Fundada em 1996, a MCM faz parte do Grupo Intercept, um dos cinco maiores grupos
de engenharia construtiva do Brasil, do qual herdou o conhecimento técnico e ético de
tratamento das pessoas (MCM, 2016). Profissionais da empresa Montcalm, primeira empresa
do grupo Intercept, foram direcionados para a criagdo da MCM, contribuindo com o
conhecimento técnico ja desenvolvido na empresa anterior.

A nossa empresa faz parte de um grupo chamado INTERCEPT. [...] Tudo
surgiu através de uma empresa chamada MONTCALM, que faz parte do
grupo e ¢ la de S&o Paulo. [...] A MCM esta h4 20 anos e a MONTCALM
esta hd 45 anos no mercado. [...] A empresa MONTCALM tinha a inten¢do
de expandir os negdcios em Camacari ou em Recife, porque [na década de]
80 comegou o porto de Suape. [...] Entdo tinha uma grande oportunidade,
vieram construir a fabrica da MG, que na época era Rhodia. [...] quando
terminou essa obra [..] comecou a surgir oportunidades na regido, mas
ficava muito caro porque a estrutura era de Sdo Paulo. [Ent&o] [...] 0 nosso
presidente [recebeu a oferta de ficar em Pernambuco], saiu da MONTCALM
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e virou socio da MCM. Trouxe aquelas pessoas que trabalhavam [como
auxiliares] na MONTCALM, [...] para serem os principais aqui [...] e depois
foram comecando a contratar méo de obra daqui (MCM-GP).

Atualmente a Intercept possui 100% do controle acionario da Montcalm e 70% do
controle acionario da MCM. A MCM € uma empresa familiar, com os cargos de presidéncia e
direcdo (administrativo financeiro e operacional) ocupados por membros da mesma familia,
0s quais detém 30% do controle acionario da empresa.

[...] No primeiro ano [de funcionamento a MCM] ja comegou a ficar
independente. [...] O INTERCEPT é dono de 100% MONTCALM e 70%
MCM. Os outros 30% [da MCM] sédo dos diretores, porque o [presidente],
que comegou a empresa, trouxe os dois filhos, [..] um é diretor
administrativo financeiro e o outro é diretor operacional, e eles também se
tornaram socios, 20% do [presidente] e 5% de cada um dos [...] dois
diretores (MCM-GP).

A participacdo no grupo Intercept, ja consolidado no mercado, proporcionou a8 MCM
agilidade em etapas cruciais na formacao de estratégias de mercado, como investimentos em

sistemas de gestdo da qualidade e sistemas de gestdo de projetos.

[..] O crescimento da MCM foi rédpido porque a MONTCALM
[compartilhou] tudo que ela [...] viveu. Ela disse para a MCM ndo va por
aqui ou va por aqui. [Por exemplo,] [...] a gente ndo teve a opcdo de ndo
querer implantar um sistema de qualidade, porque como a gente era de um
grupo eles disseram implante um sistema de qualidade. E para nés foi bom
porque [...] eles investiram e ja viram o resultado entdo [fomos] (MCM-GP).

O gerenciamento de projetos [...] eles disseram [ha muito tempo atras]
assim: - Existe algo que é uma metodologia do PMI, que é de gerenciamento
de projetos, entdo eu quero que todos os gerentes facam o curso de
gerenciamento de projetos, eu quero que seja implementado o PMO
(escritério de gerenciamento de projetos). Entdo a gente ia estudar o caso,
mas como a gente tem que responder a gente corre atras e depois V€ 0
beneficio [...] entdo a MCM cresceu muito rapido [...] porque a gente tinha
um modelo a ser sequido (MCM-GP).

Os principios éticos que orientam a atuacdo da MCM Montagens Industriais sao
norteados pelo Codigo de Conduta, que apresenta as diretrizes e principios de conduta de
todos os colaboradores que integram a equipe, além de orientar aqueles que se relacionam
com a organizagdo. Os valores e préaticas do cddigo refletem elevados padrdes éticos e morais,
preservando a imagem da MCM Montagens Industriais e de seus diversos publicos de
interesse, como clientes, fornecedores e parceiros (MCM, 2016). “A gente tenta vender

tranquilidade e compromisso” (MCM-GP)
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A seguir, no Quadro 26 (5), sdo apresentados a visdo, missdo e valores adotados pela

VISAO

Ser uma empresa de referéncia nacional em seu segmento de atuacdo, tendo a
preferéncia dos clientes e colaboradores em suas escolhas.

MISSAO

Nossa missdo é oferecer solugbes de engenharia para implantacdo, ampliacdo e
manutencdo industrial, atendendo as expectativas das partes interessadas, contribuindo
para o desenvolvimento industrial do pais.

VALORES BASICOS

Para dar sustentacdo a nossa Visao, delineamos nossos Valores Basicos, que sdo a
esséncia do negébcio e que orientam a conduta de todos que fazem parte da MCM,
criando uma base confidvel nas relagbes com clientes, fornecedores, colaboradores e
acionistas.

Confiabilidade - Ter o compromisso de honrar o que foi acordado, proporcionando ao
cliente a seguranca que terd na MCM um parceiro confiavel.

Compromisso com o Alto Desempenho - Realizar as atividades buscando o equilibrio
entre custo, prazo e qualidade, de acordo com as necessidades do cliente e garantindo a
rentabilidade prevista.

Seguranca - Para a MCM, a prevencéo de acidentes estd no mesmo nivel de prioridade
da producdo ou do resultado econémico e, em conjunto com a responsabilidade
socioambiental, visa promover um desenvolvimento de suas atividades, de forma
sustentavel.

Ser uma uUnica MCM - A esséncia da MCM esta no rigor em atuar de forma
padronizada em todas as suas obras, respeitando as caracteristicas e o porte de cada
projeto, através do constante treinamento, monitoramento e aperfeigoamento dos
processos, proporcionando o fortalecimento de sua identidade.

Valorizagdo das Pessoas - Criar um ambiente de desenvolvimento profissional e
espirito de equipe, cumprir a legislagdo trabalhista, orientar a conduta e reconhecer o
mérito das pessoas, resultando na satisfacdo de se fazer parte da MCM.

Quadro 26 (5) - MCM: Visao, Missao e Valores Bésicos
Fonte: Adaptado de MCM (2016)

A Central de Apoio e Controle — CAC, antigo escritorio central da MCM, esta

localizada no Cabo de Santo Agostinho — PE. A empresa conta, ainda, com uma central de

operacbes — MCM Metal Mecénica, localizada no municipio de Escada-PE. A unidade MCM

Metal Mecéanica concentra armazenamento, expedicdo, fabricacdo e manutencdo de suas

maquinas, equipamentos, dispositivos de montagem e estruturas modulares de canteiros de

obras, além dos servicos de pré-fabricacdo de spools, estruturas metalicas, caldeiraria e

jateamento e pintura industrial (MCM, 2016).

A empresa, que atua em projetos de montagem eletromecanica, manutencdo industrial

e paradas técnica preventivas, preditivas ou corretivas, inaugurou recentemente a Unidade de



178

Jateamento e Pintura Industrial para execucdo de servicos de jateamento abrasivo, pintura
industrial e aplicacdo de revestimentos anticorrosivos para estruturas metalicas, tanques de
armazenamento, tubula¢@es, maquinas e equipamentos diversos.

A MCM possui um PMO (Project Management Office), que tem como objetivo
melhorar cada vez mais o desempenho dos projetos executados pela empresa, promovendo o0
ciclo de atuacdo conforme metodologia do PMI (Project Management Institute): cultura da
organizagdo, estrutura organizacional, pessoas e competéncias, processos e metodologias,
ferramentas e tecnologias. Agindo de forma tatica, através de especialistas vinculados aos
setores mais relevantes, proporciona a melhor utilizacdo do tempo dos gestores para a tomada
de decisoes estratégicas (MCM, 2016).

A Gestdo da Qualidade é considerada uma das fungfes estratégicas da MCM, com
foco na melhoria continua dos seus processos e servigos, sendo geradora de valor para a
empresa. A MCM tem seu Sistema de Gestdo da Qualidade certificado na Norma NBR 1SO
9001:2008, com foco em resultado, satisfacdo, melhoria e conhecimento. Realiza um trabalho
continuo de reavaliacdo de todos 0s seus processos, com o objetivo de integracdo total de sua
gestdo. Com os processos mapeados e integrados, a verificacdo da padronizacdo é realizada de
forma sistémica, identificando os desvios e ajustes necessarios de forma a contribuir com o
amadurecimento corporativo (MCM, 2016).

A empresa ressalta a Seguranca do Trabalho, 0 Meio Ambiente e a Satide Ocupacional
como prioridades organizacionais. A partir da aprovacdo da politica de QSMS (Qualidade,
Seguranca, Meio Ambiente e Salde), a MCM assumiu 0 compromisso com estas areas,
reconhecendo a importdncia da minimizacdo dos impactos ambientais e dos riscos de
acidentes que as atividades desempenhadas tém sobre as pessoas.

Reconhecendo a importancia da Responsabilidade Socioambiental em sua estratégia
de negdcio, a MCM apoia a ONG Trapeiros de Emals, com a doacdo de objetos
desmobilizados das obras, e o Projeto Mundo Limpo Vida Melhor, coordenado pela ASA
Industria e Comercio Ltda, por meio do qual é realizada a coleta seletiva de 6leo de frituras
em casas e estabelecimentos comerciais.

A empresa desenvolve, ainda, projetos sociais como o Projeto Alimentar - Por uma
alimentacdo saudavel, onde colaboradores da MCM realizam o Sopdo Solidario, e o Cine
MCM - Conhecendo 0 mundo atraves do cinema, em parceria com creches, casas de apoio,

escolas e outras instituices, no intuito de apresentar temas como Meio Ambiente,
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sustentabilidade, lideranca e trabalho em equipe, através de sessdes interativas de cinema,
coordenadas pelos colaboradores voluntarios da MCM. A MCM também é uma Empresa
Amiga do Lar de Clarae o IMIP (MCM, 2016).

5.5.1 Fornecimento para a Industria Naval

A MCM iniciou seu fornecimento a industria naval a partir de projetos desenvolvidos
com o estaleiro Navalmare, localizado em Recife-PE. “[...] Comegamos 14 no porto de Recife,
na Navalmare. Fomos a Italia, aprendemos como eles montam 14 e fizemos o treinamento”
(MCM-GP). Atualmente a empresa possui contratos com os estaleiros Atlantico Sul e Vard

Promar.

Relacionamento com o Estaleiro Atlantico Sul

A relacdo de fornecimento entre a MCM e o estaleiro Atlantico Sul teve inicio através
de uma montagem de maquina de pintura, onde a MCM atuou como fornecedor de segunda
camada. Posteriormente, uma oportunidade de fornecimento direto se concretizou com a
venda de spools para o estaleiro. Em seguida, a empresa participou da montagem de moédulos
para a plataforma P62, que aconteceu em 2011, e atualmente esta realizando a montagem de
um transportador.

No estaleiro Atlantico Sul, tudo comecou [com] um cliente nosso que fazia
pinturas de chapas e [...] vendeu uma maquina de pintura de chapa para o
estaleiro. [Nosso cliente] vendeu ela montada (a maquina), e [nos contratou]
para montar. N6s fechamos esse negécio, entramos no estaleiro e o servico
foi bem sucedido. [...] Depois, quando n6s comegamos a montar o galpdo de
Escada para fazer spool para a Petroquimica de Suape, [...] fomos atrés do
estaleiro para dizer que tinhamos spool e comecamos a fornecer spool para o
estaleiro (MCM-GP).

Depois pegamos mais um servico de montagem de modulos, que foi um
grande servigo, [...] para a P62. Montamos alguns mddulos 4. Entdo o
relacionamento continuou e agora [...] eles precisaram montar esse
transportador para uma linha de produgdo. Chamaram a gente e [...] estamos
montando um transportador para a linha de montagem de subconjuntos
(MCM-GP).

A experiéncia da MCM com contratos de prestacdo de servico com o estaleiro

Atlantico Sul, onde se fazia necessario desenvolver as atividades na planta do cliente, ndo
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apresentaram resultados satisfatorios ao fornecedor. Em virtude da dependéncia de recursos
do cliente, utilizados como insumos para 0s processos da MCM, sucessivos atrasos
aconteceram e as dificuldades recorrentes levaram ao cancelamento do contrato.

A [prestacdo de servico in loco] atrapalha demais as operagdes do
[fornecedor]. Totalmente. Alias, um dos contratos que a gente tinha, que era
com um consércio com outro estaleiro, [...] foi dificil. [Atrapalhou] nossa
acdo comercial, porgque tivemos que ir embora. [...] Todas as demandas de
recurso eram deles. [...] Fechamos alguns contratos para [...] fornecer a mao
de obra e para ele ficou todo o resto [...] guindastes, liberacdo de area,
separar fornecimento, preparagdo de material, identificaco, era tudo deles,
do time deles e o que acontecia? O pessoal estava la e eu ndo tinha como
fazer nada (MCM-DO).

Eu queria fazer, mas o pessoal ficava parado. Até alguém resolver colocar
uma curva, até alguém resolver colocar um andaime para poder subir, até o
guindaste chegar. O que aconteceu? Comecou a perder verba. Quebrou tudo,
acabou dando em prejuizo, ai jogou para os fornecedores. [..] N&o
conseguindo trabalhar, pedimos para sair. Ficamos muito pouco tempo,
pedimos para cancelar o contrato (MCM-DO).

Ja com o fornecimento de produtos, com o processo de fabricacdo sendo realizado na
estrutura da MCM, os resultados foram positivos. Vale ressaltar que problemas com a
disponibilizacdo de material, por parte do estaleiro, aconteceram, no entanto a MCM
conseguiu equilibrar seu processo produtivo e concluir as atividades.

Na verdade, desde que a gente [comecou] a performar [...] [na industria]
naval, o spool que fizemos em casa, [...] foi um momento muito bom [...],
para fornecer, ndo montar. [Para] fabricar tubulac@es [...] na nossa fébrica,
nado la dentro [do estaleiro], [...] como foi na nossa fabrica agregou contas e
negécios (MCM-DO).

Spool na verdade é um produto, vocé [produz e] entrega. [...] Mesmo assim,
nos tivemos problemas quando nos deparavamos la (no estaleiro). Porque a
compra do material era dele. Entdo a inconsisténcia do processo, se eu fosse
depender sé do Atlantico Sul, na minha unidade produtiva também n&o ia ser
saudavel. [...] Existia um problema de gestdo de recursos que estava dentro
[do estaleiro] e travava fora (a minha produgéo) [...] (MCM-DO).

Durante o tempo de fornecimento para o estaleiro Atlantico Sul, a MCM nédo
desenvolveu nenhuma atividade conjunta com o cliente. Questdes relacionadas a treinamento,
discussdo sobre aspectos de melhoria de processos ou informacdes relativas ao desempenho
da empresa nunca foram tratadas pelo estaleiro. A empresa reconhece a importancia dessa

parceria com o cliente, mas acredita que essa visdo ndo se aplica ao Atlantico Sul. Ja com

outros clientes é comum esse dialogo conjunto. “Talvez no dia a dia [haja essa interacdo]. [...]
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Por alguma iniciativa propria um técnico do [...] estaleiro [pode] ajudar nosso pessoal, mas
isso € pontual. [Ndo h& uma preocupacédo estratégica]” (MCM-DO). “Temos alguns outros
clientes que chamam e conversam. Tem que ter um relacionamento saudavel, precisa dessa
receita para melhorar e ter progresso, para melhorar o fornecimento [...]” (MCM-GP).
“Principalmente quando ¢ um cliente que existe uma formatacdo de contratacdo tipo anual.

Ele cria uma parceria continua, ndo [restrita] ao projeto” (MCM-DO).

Relacionamento com o Estaleiro Vard Promar
A MCM comecou a atuar como fornecedora de segunda camada para o estaleiro Vard
Promar. Posteriormente a empresa iniciou o fornecimento direto ao estaleiro.

Nos trabalhamos no Vard [Promar] junto com a Navalmare. Foi um
consorcio [para montar modulos de embarcagdes] e a gente foi fornecedor,
mas depois eles disseram vamos fazer um consércio e ndés entramos como
um consorcio para trabalhar para o Vard e ai ficou essa relagdo de
fornecimento para o estaleiro.

Para o diretor de operaces da MCM, a participacdo em um grupo ja consolidado na
industria naval ndo foi suficiente para desenvolver aspectos de gestdo no Vard Promar. A
estratégia de investir na captacdo de pessoas com experiéncia em outros estaleiros, no Brasil e
no mundo, dificultou a integracdo desses recursos e o desenvolvimento estratégico da
empresa.

N&do resolve [fazer parte de um grupo ja consolidado]. Experiéncia e
capacidade técnica a gente vai e busca, paga um software de uma empresa X,
fornece e traz para o negdcio. E facil vocé agregar o teu negocio, precisa de
uma pessoa com competéncia que saiba solda orbital, [por exemplo], eu
trago para casa e faco sem o menor problema. Isso é o menor problema da
empresa, 0 problema das empresas ndo esta nisso, [...] o problema é
identificar os problemas gerenciais, conseguir integrar tudo (MCM-DO).

S6 que [o estaleiro] pega seu time, do Rio de Janeiro, [...] da Noruega e traz.
[...] Foi a pior loucura que ele fez. [...] No final ndo existe conversa, ndo
existe interacdo, o estaleiro é o pior do mundo a nivel gerencial, por mais
capacidade técnica que eles tenham, conhecem muito a area naval (MCM-
DO).
Pela sua experiéncia de fornecimento na area naval, a MCM acredita que a selecéo de
fornecedores se d&, unicamente, com base no prego. Para o diretor operacional, esse critério
pode mudar depois de algum tempo de relacionamento entre as empresas, mas é tratado caso a

Caso.
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A escolha do fornecedor é sé por preco. Talvez quando vocé esté la dentro
trabalhando, mostrando o seu trabalho [isso mude], [mas] no primeiro
momento é preco e acabou. Depois que vocé esta la dentro, mostrando
trabalho, vocé comeca a falar [...] [sobre] um dissidio, [comeca] [...] a cobrar
[um pouco mais]. Eles vao la e fazem um esfor¢co para te pagar, mas
continuam a pagar [menos] para as outras empresas que estdo |4 dentro
(MCM-DO).

A politica de contratagdo centrada apenas no menor preco, de acordo com o gestor de
operacdes, ndo é sustentavel para os fornecedores, a medida que ndo permite uma analise
justa do custo beneficio e de condicBes adequadas de continuidade do empreendimento. Essa
conjuntura acaba pondo em risco o préprio estaleiro, que contrata empresas sem condicGes de
prestar o servico adequadamente. Para o diretor de operaces, os estaleiros ainda néo realizam
uma analise de critérios mais amplos na selecdo de fornecedores e, dessa forma, acabam

contemplando empresas sem condi¢des adequadas para fornecimento.

[...] O grau de risco é grande, ndo posso contratar um contrato de 20 milhGes
ou 10 milhdes e colocar a empresa X, que vai ganhar o preco com certeza,
mas ndo tem estrutura. [...] O risco vai ser muito grande. Essa anélise de
risco, de investimento a nivel de compra e fornecedor ndo existe ainda [...].
Na parte [...] naval isso ndo existe.

[...] Existem algumas empresas que estdo |4 e ndo tém estrutura para
trabalhar [...] eu ndo entendi porque elas estdo 1a. Sdo empresas que nao tém
compromisso trabalhista, compromissos legais e eles (os estaleiros)
valorizam isso. Se esta la trabalhando no meu ambiente, por mais que criem
uma historia retdrica, [...] que o fornecedor tem que [...] qualificacdo, no
fundo qualificagdo € meramente um documento que alguém cria. Mas sei
gue tiveram empresas que ja foram expulsas de outro segmento [...] e estdo
I4, com um volume muito grande de gente, performando [...] no préprio
estaleiro (MCM-DO).

Em seguida, sdo apresentadas as capacidades operacionais da MCM.

5.5.2Capacidades Operacionais da MCM

Essa secdo busca identificar as capacidades operacionais da MCM. Para tal, buscou-se
verificar a percepcdo dos entrevistados acerca das categorias da capacidade operacional,

solicitando, sempre que possivel, exemplos concretos para ilustrar a narrativa.
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Melhoria Operacional

A MCM entende que sua estrutura organizacional contribui diretamente a qualidade de
Seus processos operacionais e a percepcdo do cliente sobre seu desempenho. Dessa forma,
sempre que possivel, a organizacdo busca mostrar aos clientes sua infraestrutura, na
perspectiva de que os mesmos possam verificar in loco cuidados que a empresa mantém com
0s seus colaboradores e com a qualidade dos seus processos organizacionais.

[Sempre que possivel] a gente promove algum evento e convida o0s setores
de qualidade das empresas, que vém para cd e acabam conhecendo a
estrutura. [...] Porque quando o cliente vem aqui e vé a estrutura, como a
gente trabalha, ele diz: - A empresa realmente investe e se ela investe vai
influenciar na qualidade final dela 1& (na obra), [...] ndo vai fazer de qualquer
jeito, ela tem responsabilidade. Entdo quando vé realmente nossa estrutura
aqui, comega a ter mais confianga e tranquilidade na hora de fechar o
negécio (MCM-GP).

Investimentos em equipamentos mais atualizados também é uma estratégia adotada
pela MCM com o intuito de aumentar a qualidade de seus processos e produtos.

Muitas vezes a gente vai para as feiras, encontra [coisas interessantes] e
adquire. Por exemplo, [...] um método de soldagem [...] com uma maquina
gue vai pisando no pedal e o tubo vai girando, entdo [a solda] vai ficando
com mais qualidade, [...] [porque] o soldador [...] ndo muda a posicao toda
hora, [0 que requer] uma qualificacdo diferente, soldar de cima para baixo,
de um lado para ouro, fora a parte de ergondmica [que também atrapalha]
(MCM-GP).

A MCM possui um Sistema de Gestéo Integrado, certificado de acordo com as normas
ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001 para Gestdo da Qualidade, Meio Ambiente, Seguranca
e Saude Ocupacional (MCM, 2016). E é certificada, desde 2003, no Certificado de Registro e
Classificacao Cadastral (CRCC) da Petrobrés. “[...] A gente consegue rapidamente se cadastrar
[nos clientes] por ter as 3 [certificagBes] I1SO. Tem cliente que se tiver ISO néo precisa responder
[...] porque a ISO ja cobrou por ele” (MCM-GP). A empresa possui uma cultura de verificacao e
revisdo constante dos seus processos, principalmente por conta da certificagdo ISO, que exige

revisdo anual dos procedimentos.

Como a gente é uma empresa certificada das 3 ISO e o 6rgdo certificador
externo € muito exigente, a BV (Bureau Veritas), [...] eles [...] forcam a
gente [a revisar os processos]. Na ISO diz que anualmente os padrdes tém
que ser revisados, entdo a gente revisa. [...] E as ndo conformidades, que sdo
[registradas] em auditorias internas, séo um grande motor para a modificacéo
[dos processos]. Entdo, dependendo da nota (da auditoria), tem um critério
de mais ou menos auditorias, mas pelo menos uma por semestre (MCM-GP).
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De acordo com o gerente de projetos, as auditorias internas, que sao realizadas

semestralmente, fornecem pontos de andlise para melhorias, a partir das ndo conformidades

identificadas.

Com as auditorias, todo o setor é auditado pelo menos uma vez por semestre.
Ali tem uma entrada e tem uma saida, a gente criou um check list da
auditoria em relacdo ao fluxo [do processo], [...] tem um produto e cada
produto tem um fluxo, entdo nds vamos ao fluxo e [vemos] [...] as atividades
mais importantes [...]. A gente sempre tenta ver a interacdo e 0s pontos mais
frageis [...] para verificar com a auditoria (MCM-GP).

Na perspectiva de deixar mais agradavel o tratamento em relacdo as ndo

conformidades, a empresa decidiu alterar a nomenclatura para registro de acao (RA). Além de

ser emitida pelos auditores, o registro de acdo também pode ser aberto pelo proprio

funcionario para registrar ou alertar alguma alteracdo necessaria em seu procedimento. Dessa

forma, o registro pode ser analisado e desencadear revisdo no procedimento.

A gente mudou o nome de ndo conformidade para registro de agdo, para
ficar menos agressivo. [...] Se 0 seu processo for descumprido, vocé abre a
RA, independente da auditoria. Hoje, quem emite mais RA [ainda] é o
auditor, [...] mas os setores [também] emitem. Entdo, se aconteceu um
problema normal, do seu setor, que vocé teve que fazer algo que ndo esta no
procedimento, vocé abre a RA para a gente estudar o porqué aquilo
aconteceu (MCM-GP).

O registro de acdo é realizado no sistema e compartilhado no sharepoint. Apés a

abertura, o registro € analisado pelo setor de qualidade, visando filtrar informac6es que, de

fato, precisam ser liberados para acompanhamento.

[...] N6s criamos um sistema de RA desenvolvido no sharepoint que [...]
integra todas as areas [...] [e pode ser visto] em qualquer lugar do Brasil, ja
gue a empresa trabalha nacionalmente. E o sistema de RA, quando vocé abre
pelo sharepoint, ja tem um workflow, dispara automaticamente e comeca a
controlar tudo [...]. Primeiro essa ndo conformidade vem para qualidade, que
vai olhar e vai aprovar, [ou ndo,] aquela ndo conformidade [...] (MCM-GP).

Quando o registro é aberto, é direcionado para o funcionario, que terd 15 dias para

apresentar o plano de acéo, especificando responsaveis e prazos. Apés a execuc¢do do plano de

acao é necessario anexar as evidéncias, entdo o registro serd novamente avaliado pelo setor de

qualidade, para ser finalizado. Nesse sentido, constantemente 0s processos e procedimentos

passam por andalises de melhoria.

[Quando o registro é aberto] vocé vai receber algo oficial, que é uma nao
conformidade, para tratar. Quando a gente (setor de qualidade) libera, vocé
recebe uma RA [através] de um e-mail e tem 15 dias para fazer a tratativa
[...]. Depois que vocé fizer a tratativa vao gerar agdes e o plano de acéo,
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[onde] vocé diz o responsavel e o prazo. [...] Tudo isso fica no banco de
dados sendo controlado e s6 é fechado quando se anexa e evidéncia no
sharepoint, [pode ser] uma foto, e-mail, etc. [...] e a qualidade aprova tudo
no final. Para encerrar, a qualidade vai aprovar e vai dizer ok, o processo [...]
melhorou. Entdo essa capacidade de melhoria é constante (MCM-GP).

Vale ressaltar que a quantidade de registros de acdo que um colaborador recebe nao
afeta sua avaliacdo, desde que todos sejam respondidos no prazo. No entanto, caso ndo sejam
respondidos, os registros afetardo a nota da auditoria, que compde o prémio semestral de
participacdo nos resultados da empresa.

O alerta ndo é para dar ndo conformidade, é para educar, nés queremos
ajudar. [...] Se vocé responde o registro de agdo no prazo ndo tem nenhuma
punicdo, vocé pode receber 1000 registros de acdo, se respondeu no prazo
ndo tem problema. [Mas] se vocé recebeu 1 e ndo respondeu no prazo, tem
uma punicdo na nota de auditoria, que representa 20% do seu premio
semestral. [...] Entdo o pessoal acaba valorizando muito a nota [da auditoria]
que é alta, a média requerida € 95% do processo.

H& uma preocupacdo na MCM em fazer da qualidade parte da rotina das atividades.
Os colaboradores sdo convidados a determinar seus processos e, a partir de reuniées com o
setor de qualidade, os procedimentos sao definidos. “[...] Tudo comecou com a determinagao
dos produtos do seu setor, entdo vocé disse o seu produto, [...] quem é seu fornecedor, quem é
seu cliente, o que vocé precisa fornecer [...] e qual € o fluxo para desenvolver esse produto”
(MCM-GP). Dessa forma, os funcionarios conseguem entender o objetivo real da melhoria do
processo e de que maneira a gestdo da qualidade impacta suas atividades e produtos. “[...]
Tem gente aqui que tinha aversdo ao setor de qualidade e hoje sdo totais contribuintes”
(MCM-GP).

Quando nds criamos [0 Mapeamento do Fluxo de Processos) aqui,
chamamos todos os setores e [perguntamos]: - [...] dos seus produtos qual é
0 mais critico? qual é o que ndo pode deixar de fazer? A gente foi listando os
produtos criticos, [que] geraram o fluxo critico e, através do fluxo critico,
depois nds geramos o plano de risco (MCM-GP).

Estabelecendo a cultura de gestdo da qualidade na organizacdo, a MCM naturalmente
reteve os funcionarios que mais se identificaram com a perspectiva do sistema de gestdo
implementado. “[...] Na empresa muitos foram expelidos do processo. [...] A empresa foi se
organizando [de forma] que essas pessoas, [que ndo percebem a importancia do sistema de
gestdo] ndo conseguiram se adequar ao processo” (MCM-GP).

O gerente de processos da MCM destaca que sua experiéncia com outros setores da

empresa foi fundamental para manter e aperfeicoar o sistema de gestdo da qualidade da
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empresa. “Minha experiéncia de conhecer como a empresa funciona foi importante demais
para esse processo de fundamentar a qualidade, antes [...] n0s tivemos varias pessoas que
ficaram aqui [...] [como] gerente de qualidade ¢ [...] ndo entendiam [o processo]” (MCM-GP).

[...] [o gestor da qualidade] foi deslocado para fazer um projeto estratégico
[...] e, com isso, a qualidade da empresa foi caindo muito, [...] obras foram
diminuindo, entdo o diretor conversou e reorganizou. Eu vim para [0 setor
de] qualidade [...] e comecei a reorganizar os padrfes [...]. Em paralelo fui
estudar seguranca do trabalho porque [...] a seguranca sempre travava a
minha producdo [na fabrica do cliente] [...]. Quando eu terminei o curso de
segurancga, por uma questéo de reestruturagdo da empresa, [...] eu assumi [0
setor de] seguranca, junto com a qualidade. [...] Como eu ja era engenheiro
eletricista, fiquei como responsavel técnico de elétrica da empresa e 0 PMO
precisava ter um coordenador, [...] [entdo] eu fiquei sendo coordenador do
PMO, por ser PMP também (MCM-GP).

O gerente de projetos ressalta, ainda, que inicialmente foi contratada uma consultoria
para implementar o sistema de gestdo, mas a relagdo ndo foi bem sucedida, em virtude da
incompatibilidade de visdo sobre o negécio de atuagdo da MCM. Dessa forma, optou-se por
estruturar o sistema de gestdo a partir de colaboradores que vivenciassem 0S processos e
conhecessem bem a organizacdo, de forma holistica.

[...] a MONTCALM [...] contratou uma consultoria [...] [que] passou uns 6
meses tentando padronizar. Cada setor fazia de um jeito e agora tem um
produto, houve interacdo entre os setores e aquilo tudo foi muito bonito e foi
muito importante, porém a pessoa ndo vivia a empresa e a gente via que
ficava patinando, [destacando] coisas exageradas. [...] Teve um embate
grande porque o engenheiro dizia [que estava] muito exagerado, [que] nédo ia
dar em nada, que [era] muito papel e ninguém iria conseguir fazer isso na
obra. Teve um desgaste e a consultoria saiu [...] (MCM-GP).

A MCM tem a préatica de compartilhar experiéncias de sucesso e dificuldades entre o0s
colaboradores, principalmente com a equipe que trabalha diretamente nas obras. Através de
reunibes de abertura e encerramento das obras, atas sdo registradas com as principais
informagdes e servem de insumo para analise de projetos posteriores. Relatérios de licdes
aprendidas também sdo postados mensalmente no sharepoint, para consolidacdo de

informacdes, pelo gestor de projetos, e registro no sistema da organizacéo.

[...] J& para obras, que é o0 que nos sustenta, 0 que nos d& receita, nés temos
além do controle durante a obra, [...] uma reunido de encerramento e licGes
aprendidas. Essas li¢cbes aprendidas alimentam a empresa para as proximas
obras, [e tratam] tanto de produtividade [...] [como] em relagdo a
relacionamento com o sindicato, [por exemplo.] NOs tinhamos muito
problemas, porque uma coisa é a técnica, [...] mas ninguém aprende o que é
o sindicato, que trava a sua obra e vocé nao faz nada, entdo hoje ja temos um
gerenciamento em cima disso devido a licbes aprendidas em outras obras.
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Entdo, antes de tudo comecar, a gente vai ao sindicato e ja faz logo um bom
relacionamento [...], assim essa parte politica ja comeca a ter menos
problemas. Entdo, tanto a parte de relagdo com o cliente, cumprimento de
normas [...], o fechamento da obra, o gerenciamento de projetos tem a
responsabilidade de mostrar as licbes aprendidas. N6s temos uma ata, tanto
de reunido de abertura como de reunido de fechamento, [que serdo usadas]
nos proximos projetos (MCM-GP).

Todas as nossas atas ficam no sharepoint. No inicio eu comecei querendo
que o gerente da obra, o gestor local, colocasse toda semana um relatério de
licho aprendida, mas ficou muito enfadonho, entdo ficou mensal. Eles
colocam mensalmente e o gerente de projetos pega todos esses relatorios,
filtra e coloca para a organizagdo e fica registrado no nosso sistema (MCM-
GP).

Simulados de seguranca do trabalho também sdo usados como fonte de andlise para
melhorias continuas na organizacdo. A partir de um simulado realizado no prédio central foi
detectado a necessidade de alteracdo do layout da sala. “[A partir do resultado do simulado]
teve que mudar essa porta aqui, ela era para o lado errado, abrimos outra porta em outro lugar
porque ficou muito distante pra buscar ajuda, mas gerou melhoria” (MCM-GP). A
preocupacdo com a melhoria nos aspectos de seguranca também ficam evidentes nos
simulados previstos na ISO 18001.

[...] Como a gente tem a ISO 18001, precisa [...] conhecer os procedimentos
de seguranca da empresa, saber qual é o seu principal risco [...], 0 que vocé
faz pra mitigar esse risco, 0s toques de emergéncias em caso de urgéncia,
incéndio ou qualquer outra atividade. [...] A brigada é para fazer o simulado,
[...] eu tenho que ter evidéncia, foto, ata de melhoria que aconteceu, do que
deu errado, tudo isso. [A auséncia disso] é ndo conformidade maior para
auditoria de 1SO 9000, entdo tem que ter (MCM-GP).

Para realizar o fornecimento ao setor naval, a MCM né&o apresentou dificuldades
relacionadas a qualidade de seus produtos ou precisou realizar melhorias em processos. De
acordo com o diretor de operacoes, a certificacdo de soldagem, que € realizada pela sociedade
classificadora e inerente a entrada de qualquer prestacdo de servigo de solda no estaleiro, foi o
unico requisito que a empresa precisou providenciar. “A Unica coisa que a gente precisou efetuar
foi na parte de soldagem, na qualificacdo dos soldadores. Porque eles tém uma certificadora, [...] a BV

ou ABS, e vocé tem que seguir algumas exigéncias de qualificacdo do soldador [...]” (MCM-DO).



188

Inovacao Operacional

A MCM considera pesquisa e inovacdo, valores estratégicos para a empresa. A partir
do Departamento de Inovacdo e Tecnologia, a empresa busca se atualizar com a participagao
em eventos e mantem contato com departamentos semelhantes das outras empresas do grupo.
A empresa também possui a carta técnica de inovacdo, um documento que é enviado ao
cliente para informar todas as inovagdes que serdo utilizadas nos processos. “Nos temos uma
carta técnica de inovacdo, que é enviada para obra toda vez [...] e tudo que é novidade vai”
(MCM-GP).

Temos tanta preocupacdo [com inovacdo] que criamos um setor chamado
Departamento de Inovacao e Tecnologia. Esse departamento vai para feiras e
a gente fica em contato direto também com a MONTCALM, que também
tem um departamento de inovacdo e fica se atualizando e tentando criar
métodos para poder facilitar [o processo] (MCM-GP).

A partir de dificuldades encontradas nos processos operacionais nas obras, 0
departamento de inovacdo busca desenvolver solucdes adequadas para agilizar o
desenvolvimento do processo produtivo. Na perspectiva de diminuir os obstaculos de tempo e
mé&o de obra na construcdo dos canteiros de obras, o departamento desenvolveu um canteiro
modulado, que pode ser montado em 4 horas e ja oferece todo o suporte de infraestrutura
necessario ao inicio dos procedimentos da obra. Dessa forma, um processo que demoraria, em
média, 40 dias estd sendo realizado em 1 dia. Outras solucBes sdo aplicadas com
desenvolvimento e/ou investimentos em novos equipamentos e processos da empresa.

A gente tinha um problema sério, que era a mobilizagdo no canteiro de
obras. [...] Contrativamos uma empresa de [engenharia] civil [...], dai a
empresa nao tinha documentacdo, o funcionario ndo tinha tal registro, ndo
tinha o curso de treinamento de seguranga para entrar na fabrica, etc. Entdo o
piso, que era a base de tudo, demorava 1 més e a gente demorava mais 10
dias e terminava o canteiro. A gente tinha tanto esse problema, que o setor
de inovacdo e tecnologia criou um canteiro que ndo precisa mais contratar
ninguém. Com um piso elevado de madeira, a gente em 4 horas monta um
canteiro de 4 salas. [...] A gente criou isso como pecas, uma linha de
producdo, foram desenhadas as pecas, foram fabricadas, armazenadas e
quando pedem mandamos as pecas e 0 manual. O técnico especialista j&
monta rapidinho. Quando junta um mddulo ao outro ja conecta a
eletricidade, ndo tem fios, sdo barramentos, as lampadas sdo todas
encaixadas, entdo, em um instante, estd tudo pronto, facil de montar e
desmontar. Isso ja gerou um diferencial muito grande (MCM-GP).

[...] N6s temos um paypshop, que é a cabaninha que trabalha [na obra]. Para
montar aquela cabaninha era um problema, entdo nos criamos um modulo
que é [parecido com] mesas de churrasco, que vocé abre facil. Entdo o
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caminhdo munck levanta, ela abre e ai ja cai pronta. Em 1 hora ja esta
pronto, ja pode trabalhar (MCM-GP).

O processo de soldagem na parte de montagem de chdo é muito importante,
entdo nds temos nos atualizado bastante na parte de processo de soldagem.
Diferentes tipos de maquinas [sdo pesquisadas]. Nés temos o CNC, que é o
plasma computadorizado, entdo se eu quero fazer muitas pecas para um tipo
sO de suporte, eu programo o plasma, que é o corte computadorizado, faco o
desenho da peca e [...] ela corta varias pecas iguaizinhas, aproveitando muito
a chapa (MCM-GP).

Na area de seguranca do trabalho, [...] os cabos em obras, que a gente vai
pintando e vai ficando tudo espalhado. Nés desenvolvemos um poste, [onde]
0 cabo fica suspenso e se chover ndo molha, ele fica mais organizado.
Enfim, tudo isso a gente também trabalha para melhorar e nds que
projetamos e desenvolvemos (MCM-GP).

A implantacdo de uma gestdo voltada para o gerenciamento de projetos € apontada
como uma estratégia de inovacdo da MCM. Como trabalha a partir de projetos, a empresa
conseguiu padronizar sua atuacdo a partir da centralizacdo da gestdo de obras na CAC e,
assim, conseguiu minimizar as disparidades de execucdo, que aconteciam entre um projeto e
outro, criando um escritorio de gerenciamento de projetos com os melhores profissionais de
cada &rea.

Como a empresa ela € muito “projetizada”, a metodologia do PMI foi muito
importante. Tinha o gerente de projetos que cuidava de tudo que acontecia
na obra, era como se fosse o diretor da obra, [...] e 0 escritério dava apoio. O
nome daqui era escritério central depois mudou, com a metodologia do PMI
[...] agora é CAC - Central de Apoio e Controle, porque agora a
padronizagdo é feita aqui e toda a empresa tem que trabalhar igual. Cada
obra trabalhava de um jeito e uma obra era mais estendida do que a outra,
porque aquela pessoa era mais organizada do que a outra. A gente ficava
sempre no dilema: - Tem uma obra nova, quem eu vou mandar? [...] Entio
nos identificamos os melhores da empresa [...] e arrancamos isso das obras e
colocamos aqui como PMO [...] (MCM-GP).

Com a unificagdo da gestdo de obras na CAC, acompanhada dos melhores
profissionais nas areas do projeto, a MCM conseguiu estabelecer um padrdo Unico de
desenvolvimento de projetos, adotando e disseminando as melhores praticas, que
anteriormente eram realizadas pelos gestores das obras, individualmente. As mudancas
sugeridas nos processos sdo avaliadas pela Central e, posteriormente, disseminadas
igualmente em toda a empresa (todas as obras). Essa perspectiva de inovagdo passa, entéo, a
compor os aspectos de melhoria continua da organizacéo.

Com isso eu consegui [...] fazer com que a empresa fosse igual, porque
aquele melhor [método] [...] passou a ser padrdo da empresa e assim o
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gerente de projetos ficou mais direcionado a parte de negociacdo, ao
relacionamento com o cliente. Eu ndo preciso mais ficar me preocupando
com seguranca, eu me preocupo, mas ndo de uma forma tdo intensa como
era antigamente. Hoje existem os coordenadores [de areas], [...] que tém que
deixar redondo, em todas as obras, o padrdo da empresa. E tudo que fugir (ao
padrdo) é [considerado] anomalia, que a gente vai tratar. Se chega uma
pessoa nova e diz que o método ndo esta legal, [...] vamos [analisar €] mudar
0 método, padronizar e treinar todo mundo. Agora 0 método vai valer, mas
enquanto ndo fizer isso tem que usar o método antigo porque sendo esta fora
do padrdo (MCM-GP).

Um exemplo de inovagdo desenvolvido pela MCM, no ano de 2014, é o processo de
gerenciamento de arquivos fisicos das obras. Os documentos eram enviados em caminhdes a
central de apoio e controle ap6s a finalizacdo das obras e, a partir de discussdes e
amadurecimento de propostas de melhoria, foi desenvolvido um processo de gerenciamento
de arquivos no sistema da empresa. De acordo com as informagdes cadastradas no sistema,
lembretes sdo enviados aos funcionarios e chefias imediatas, na perspectiva de alertar sobre
prazos ou auséncias de documentos previstos. Esses alertas sdo solicitados pelo setor de
qualidade no momento da realizacdo de auditorias internas, no intuito de verificar se as
solicitagbes foram atendidas.

[...] O gerenciamento de arquivos foi um grande projeto [...] realizado em
2014. [...] Antes a documentacdo de obra vinha toda em caminhdo [...] e
quando chegava aqui se colocava no corredor [...] e cada setor ia la [verificar
seus documentos]. [...] Entdo a gente criou um sistema e um procedimento
em que as obras [sabem] [...] 0 que é que tem que vir em fisico. [...] Fomos
para o juridico [verificar o que] tem que ser fisico [...] e a gente tem um
pessoal do setor de arquivo que olha o que é que ndo esta sendo postado e
[...] emite um alerta de ndo postagem (MCM-GP).

Customizacgdo Operacional

Como uma empresa que tem como principal produto a prestacdo de servigos na area
industrial, a MCM tem sua producdo orientada por projetos. Dessa forma, cada projeto atende
a caracteristicas especificas do cliente e pode ser alterado ao longo do fornecimento. Essas
alteracdes, consideradas comuns pelo gerente de projetos da empresa, podem ser motivadas
por mudancas nas condi¢Ges comerciais, aspectos da planta produtiva do cliente, novas
ocorréncias durante o processo produtivo, etc. e, dentro das possibilidades, séo aceitas e
executadas pela MCM. As mudancas em relacdo ao projeto em si, a gente trata como servico
fora de escopo. [...] Nés temos uma reunido mensal de resultados de obras [onde] € exposta,

de uma forma melhor para a organizacéo, a mudanca que esta acontecendo (MCM-GP).
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Na perspectiva de atender as modificacdes, a MCM realiza acertos comerciais para
contemplar eventuais custos ja incorridos. Visando o bom relacionamento com os clientes, a
MCM avalia possiveis custos passiveis de diluicdo em seu processo administrativo. Além
disso, quando ja houve autorizacdo do cliente e mobilizagdo de funcionérios, ocorre uma
tentativa de direcionamento do pessoal para outros projetos. No entanto, se isso ndo for
possivel, o cliente devera assumir 0s custos provenientes das mudancas no escopo contratual.

[Alteracbes no contrato] acontecem muito. [...] [Nesses casos] acaba tendo
um acerto comercial, a empresa mostra a conta. [...] O proprio cliente pesa
[...] e V& que é justo fazer esse acerto. [...] As vezes [0 servico] estd s na
fase de planejamento, [entdo] a MCM [...] [pondera] que a equipe indireta ja
esta diluida e ndo tem problema, ja que a obra é nossa e s6 foi adiada, a
gente assume. Mas [quando] teve autorizacdo de mobilizagdo, precisa fazer
[0 acerto] (MCM-GP).

[...] Se eu estou treinando [os funcionérios] e [...] amanhd [...] [h& mudanca
no escopo], [...] a gente tenta realocar, ver se tem outro servico pra fazer. Se
ndo tem algo para atender de forma emergencial, vai ter o custo de todo
jeito. Porque se eu contrato uma pessoa tem o prazo de experiéncia e a lei
diz que se eu a dispenso durante esse prazo, tenho gue pagar a metade do
prazo de experiéncia. Entdo, se a experiéncia foi de 30 dias e ele s
trabalhou 1 dia, eu tenho que pagar 15 [dias] (MCM-GP).

O diretor de operagdes pondera que na relagcdo de fornecimento com os estaleiros,
geralmente, hd muita alteracdo de escopo. No entanto, essas mudancgas ndo sdo devidamente
gerenciadas, o que dificulta a prestacdo de servigo do fornecedor.

[...] Eu ndo consigo prestar [0 servigo adequadamente] porque nada anda.
N&o tem gestdo de [processo]. Na verdade, ndo tem gestdo de recurso, de
entrega de material, ndo tem gestdo de acessorios. [Na] liberacdo para
atividades, ndo tem claro o [...] escopo, muda o tempo todo [...]. Talvez pela
conveniéncia deles [...] em escolher o que é melhor [para o time interno] e o
resto [repassar para] as empresas [fornecedoras] (MCM-DO).

Investimentos em novos equipamentos e novos processos sdo comuns na MCM. A
cultura de melhoria continua presente na empresa facilita a avaliacdo constante de possiveis
formas de melhorar o desempenho e a produtividade operacional.

Na area de seguranca do trabalho, por exemplo, trabalho com as méos é o
nosso maior indice de acidentes e nos temos varias ferramentas onde a
pessoa ndo pega mais na chapa, ela pega em pecas auxiliares. Se a chapa
cair, ele solta ali e ndo vai acontecer [nada grave], pega com imas, ao invés
de garfo, porque é mais fécil de soltar. [Outro exemplo s&o] os cabos em
obras, que a gente vai pintando e vai ficando tudo espalhado. NOs
desenvolvemos um poste, [onde] o cabo fica suspenso e se chover nédo
molha, ele fica mais organizado. Enfim, tudo isso a gente também trabalha
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para melhorar e nds que projetamos e desenvolvemos. A gente faz e ndo vé
muita gente fazendo (MCM-GP).

O sistema de informacdo da MCM foi desenvolvido pela propria empresa, pois as
ofertas encontradas no mercado ndo atendiam as necessidades de gerenciamento dos
processos organizacionais. O gestor de operagdes destaca que alguns clientes j& apresentaram
interesse em adquirir o software da empresa, na perspectiva de reproduzir os mecanismos de

gestao.

[...] Temos um sistema que foi desenvolvido pela propria MCM, porque a
MCM ela tem TI forte. A gente chamava os fornecedores [e pedia] um
programa para controlar a obra. Um vinha com muita coisa, outro com pouca
coisa e [...] era muito caro, [entdo] a gente mesmo desenvolveu 0 nosso
programa. O controle de obra é um programa que s6 a MCM tem, [...]
totalmente personalizado (MCM-GP).

[...] Recentemente eu estive em Camacari, numa planta quimica e um cliente
gue a gente esta prospectando [...] queria comprar nosso software de
planejamento e eu falei ndo. Meu negdcio ndo é vender software, nosso
negocio é fazer o negécio. Entdo me contrate para eu executar uma atividade
sua ou dar manutencéo [...] que eu vou fazer com maior gosto e entro no teu
sistema, inclusive, e agrego ao nosso, e a gente vai fazer uma coisa conjunta
casada, se quiser meu software me leva junto. [...] Eu vendo o servico, eu
vendo a solugdo porque a ferramenta, por si s6, ndo faz nada [...] existe uma
inteligéncia por tras (MCM-DO).

Cooperacédo Operacional

A MCM considera que a interacdo entre os colaboradores é estimulada pela
organizacdo, principalmente ao desenvolver a perspectiva de gerenciamento de processos
entre os setores. A empresa trabalha com o Mapeamento de Fluxo de Processos, onde todos
0S processos organizacionais sdo detalhados e discutidos entre os setores envolvidos. Na
elaboracdo do fluxo de processos, todos os setores trabalharam juntos para determinar os
processos macros da organizacdo e discutir sua participacdo. Nessa perspectiva, a empresa
considera gque todas as atividades e objetivos s@o claros para os colaboradores, bem como seus
fornecedores (quem fornece o insumo) e clientes (para quem vai o produto), inibindo
problemas de reconhecimento das necessidades de outras fungdes e ruidos na comunicagéo.
[No desenvolvimento do fluxo de processo] cada um [...] determinou o seu produto, [...] todos
o0s setores da empresa [...] ttm o seu produto, entrada, o que ele precisa para produzir, a saida

e o cliente dele (para quem vai o produto), no caso [...] outro setor (MCM-GP).
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Com o objetivo de contribuir com o desenvolvimento continuo de seus colaboradores
e garantir o equilibrio das relacdes interpessoais, a MCM incentiva e patrocina, em sua
politica de recursos humanos, a educacdo formal e realizacdo constante de treinamentos nos
padrbes de trabalho, para o aprimoramento técnico de seus colaboradores. Como formas de
treinamento e desenvolvimento dos recursos humanos, sdo realizados programas como o E —
Learning e o Programa Educar. O E-Learning é uma ferramenta interativa que viabiliza o
desenvolvimento dos colaboradores com contetdo online e feedback automético das
atividades, através de ferramentas de educacdo a distancia. O Programa Educar busca
identificar e recrutar jovens talentos, com potencial para tornarem-se lideres da MCM,
possibilitando oportunidades de crescimento profissional e pessoal (MCM, 2016).

Os setores internos da empresa compartilham informacao através do sharepoint, que
disponibiliza médulos de acesso, de acordo com as especifica¢des de cada funcéo. A parte de
obras também possui acesso o0 sistema.

Devido a [...] tudo ser [registrado] nele (sharepoint), todo mundo que entrou
[na empresa] foi registrado e ja recebe 0 seu acesso. No acesso tem a questao
de seguranca, s6 pode acessar aquilo que é de seu interesse. [...] a empresa é
toda integrada em relag&o a [parte] externa também, porque o sharepoint tem
a parte interna e tem a parte de obras também, tudo é integrado (MCM-GP).

A MCM desenvolve os procedimentos de selecdo e qualificacdo de fornecedores com
base nas normas estabelecidas na certificacdo 1SO 9000. No caso de fornecedores que véo
desempenhar fungbes nas obras, as exigéncias dos clientes também passam a compor o
processo de selecdo e qualificacdo.

[...] A parte de qualificacdo de fornecedores é feita com rigor [...] porque
isso é um item bem verificado pela ISO 9000, de qualidade, [...] entdo existe
0 procedimento, todos os fornecedores tém que dar aquela documentagdo
para poder fornecer. [...] O nosso cliente final acaba ndo enxergando nossos
fornecedores, a ndo ser quando eu vou subcontratar, mas [nesse caso] o
cliente acaba participando também. [...] Se eu vou trabalhar & no cliente [0
fornecedor] vai ter que cumprir todas as exigéncias do cliente para poder
entrar 1a (MCM-GP).

Em alguns casos, quando os fornecedores ndo apresentam os requisitos especificos de
qualificacdo ou possuem muita dificuldade em desenvolvé-los, a MCM auxilia na elaboracao
e execucgdo do processo, repassando 0S CUStOS Necessarios.

As vezes temos problemas porque tem fornecedor que é necessario (algum
requisito) e eles ndo tém a qualificacdo. Muitas vezes a gente tem que pegar
na mao e fazer. Tem fornecedor que ndo tinha o programa de prevencéo
ambiental, e € uma coisa legal, entdo a gente teve que fazer o programa dele.
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[...] A gente precisa deles, entdo tem que fazer cumprirem de alguma forma.
Se o fornecedor ndo tem condicdo de cumprir, ele vai diminuir isso no prego
e a gente vai ajudar. Fornecedor de refeicdo, por exemplo [...], [&s vezes tem]
uma boa qualidade no alimento, muito boa vontade, mas ndo pode fornecer.
Primeiro vai a parte legal e depois a parte operacional (MCM-GP).

A relagdo com os clientes € vista como um componente estratégico para a empresa.
Como possui poucos clientes, com contratos de alto valor, a MCM preza pelo relacionamento

de parceria, disponibilizando sua equipe para desenvolver as melhores solugdes.

Como a gente vive [de obras] [...], n6s temos poucos clientes, com alto valor,
e perder um cliente vai gerar um impacto muito grande. E diferente se eu
vendo cerveja e se alguém deixa de beber cerveja [...] € 1 em 1 milhdo. N6s
temos poucos clientes e a receita impacta muito se eu perder aquele cliente.
[Por isso] o atendimento aqui é imediato. Agora mesmo essa reunido € um
cliente em Minas Gerais que quer negociar uma solucdo, entdo vamos fazer
uma videoconferéncia para resolver o problema dele e dar a solu¢cdo (MCM-
GP).

A comunicacdo com clientes e fornecedores acontece através de e-mails e telefone. O
sistema de informacdes € de uso interno da empresa e ndo comtempla acesso dos demais
atores, apenas no caso de pesquisa de satisfacdo do cliente, que € integrado ao sistema de

relacionamento com o cliente.

[...] o sistema n&o tem [integragdo com clientes e fornecedores]. Em relagdo
ao cliente, o setor comercial tem o CRM, que é um sistema comercial [...]
integrado na parte de satisfacdo. A pesquisa é feita online [...] e se o cliente
nao esta satisfeito, gera uma ndo conformidade e a gente vai tratar, mas ele
ndo entra no nosso sistema [...] ndo tem nenhuma interagdo como postar
documento (MCM-GP).

Responsividade Operacional

Por ser uma empresa que trabalha com projetos e prestacdo de servicos, a MCM
naturalmente possui um planejamento mais flexivel no atendimento de demandas inesperadas.

[...] Como a empresa [...] vive dos projetos, ndo temos linha de produgdo de
algum produto especifico, somos servigo. Entdo, a empresa € toda voltada
para o projeto, [...] tem que ter essa caracteristica de trabalhar com uma coisa
gue ndo pode ser muito planejada. [...] Fechou um contrato agora, tem que
correr atras de todo o plano muito rapido, porque o cliente demora a fechar,
mas quando fecha quer para ontem a mobilizagdo (MCM-GP).

A MCM procura manter uma estratégia agil de resposta as solicitagdes dos clientes,
garantindo a conformidade de todos os documentos e certificagbes envolvidas em suas
operacdes. As dificuldades existentes para a execugdo das atividades, ndo previstas

incialmente no contrato de prestacdo de servi¢o, ocorrem em relacdo aos prazos para
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preparacdo legal do funcionério a ser alocado na obra, por exemplo. Questdes relacionadas a
exames meédicos e treinamentos envolvem atores externos a empresa, por iSSO Seus prazos
devem ser considerados na capacidade de resposta da MCM.

A gente tem a capacidade de atender muito rdpido em relacdo a toda
documentacéo [exigida], pois [...] investimos no processo de qualidade no
passado. Hoje no6s estamos com tudo na mdo. O que mais atrasa é o
treinamento do pessoal, porque legalmente eu tenho uma carga horéria para
dar. [...] Entdo adianto [0 que € possivel], meu processo de legalizacdo com
meu fornecedor de exame médico, por exemplo, [...] hoje eles conseguem se
adequar e o que demorava 5 dias para contratar, faz em 3 (MCM-GP).

Nosso Unico impeditivo [para responder prontamente] sdo 0s prazos legais e
os clientes também sabem disso. [...] Mas hoje, até por essa questdo legal, eu
ndo entro em um cliente [sem treinamento]. A MCM néo trabalha assim,
mas se por acaso trabalhasse, [...] 0 nivel dos nossos clientes e as exigéncias
deles ndo permitem que eu entre |4 [sem treinamento], entdo nds somos
obrigados a fazer isso (MCM-GP).

No caso da prestacdo de servigos nos estaleiros, por exemplo, o diretor de operacdes
destaca que a exigéncia de qualificacdo dos soldadores pela sociedade classificadora, requisito
obrigatdrio para fornecimento, pode interferir no rapido atendimento as demandas do cliente.

[Os estaleiros] tém uma certificadora, [...] a BV ou ABS, e vocé tem que
seguir algumas exigéncias de qualificacdo do soldador [...]. [...] Isso [pode]
atrapalhar a operacdo [do estaleiro] porque [...] ele tem uma expectativa X de
comecar uma atividade e quando entra essa certificadora, para poder garantir
a qualificacdo, [0 prazo] ndo bate com a necessidade da empresa [...] porque
leva 15 dias para sair um certificado. Comecam os fluxos gerenciais de
expectativa, necessidade nossa, necessidade da ABS, necessidade do cliente
[..] (MCM-DO).

Uma dificuldade que a MCM enfrenta na busca pela responsividade em suas
operacdes € a manutencéo de recursos humanos disponiveis as oscilages de demanda. Como
trabalha especificamente com obras, seu principal recurso sdo os funcionarios e, por questdes
relacionadas a custos, riscos de acidentes de trabalho, etc., a empresa opta por manter uma
reserva minima de colaboradores disponiveis. Os casos mais comuns de reserva sdo

especialistas em areas especificas, que a empresa prefere manter para casos de necessidade.

Se [a demanda] for para amanhd é dificil [porque] eu ndo tenho ninguém
realmente na prateleira. Ndo tem condicBes de ficar com gente parada no
nosso ramo, [encargos] s&o muito altos. [...] NOs ainda temos uma pessoa
que fica no transito, mas é estratégico, € uma pessoa que tem aquela
especialidade maior. Mas em condicBes simples a gente ndo segura, é uma
politica e para a salde financeira da empresa eu ndo posso deixar a pessoa
parada. Deixar a pessoa parada tem vérias consequéncias, [...] além de gastar
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transporte e refeicdo, eu estou tendo o risco de acidente e ainda estou
atrapalhando o outro, que est& produzindo (MCM-GP).

O fato de ter muitas obras, em paralelo, com muitos funcionarios alocados, permite a
MCM ter uma flexibilidade maior no atendimento de demandas ndo previstas. Para que isso
aconteca, a empresa pula algumas etapas do processo produtivo, consideradas secundarias a
qualidade da operacéo, e consegue agilizar o atendimento ao cliente.

Mas guando é uma coisa muito urgente, como eu tenho Vvarios projetos,
consigo negociar a realocacdo de algumas pessoas, pelo menos por um
tempo. [Por exemplo,] [um cliente] [...] teve uma emergéncia, caiu o telhado
em cima da fabrica e a gente conseguiu o contrato. Foi a empresa que
conseguiu entrar na fabrica (prazo de atendimento) mais rapido. A propria
empresa que estava trabalhando I& dentro ndo conseguia colocar pessoas e a
gente conseguiu colocar mais rapido (MCM-GP).

[...] Quanto mais projetos eu tiver, mais facil eu realocar pessoas. Ja teve um
cliente que precisou, em Aracaju, fazer uma solda [...] e nés trouxemos
pessoal do Pard, era o que eu tinha na época. Teve um custo maior de
transporte, [...] alojamento, [...] mas nés dizemos [ao cliente] [...] que o custo
vai ser esse e nds conseguimos fazer nesse sentido (MCM-GP).

Entdo alguns processos no0ssos, que Sd0 processos secundarios, sao
suprimidos nesse momento. S&o processos de apoio, de melhorias, mas os
processos basicos [...] ndo podem deixar de ser cumpridos. Mesmo tendo
uma obra para amanhd, vai ter uma reunido de abertura, vai ter termo de
abertura. [...] Quando a secretaria [...] emite o termo de abertura, 0 workflow
ja manda para todos os interessados, o que tem que fazer. Entdo o pessoal de
ferramenta tem que saber, tem que emitir a lista de ferramentas, ja tem que
separar as ferramentas, o funcionario ndo precisa nem saber para qual obra
vai ser, mas ele sabe a relacdo [de ferramentas] que tem que fornecer
(MCM-GP).

Ao suprimir algumas etapas do processo, consideradas secundarias, para tornar sua
resposta mais rapida as demandas apresentadas, a MCM demonstra a consciéncia de que sua
preocupacéo inicial deve ser o atendimento ao cliente, com especial atengdo ao processo
operacional das obras, sua principal receita. Essa postura foi desenvolvida com base em
experiéncias passadas, onde dificuldades internas nos processos administrativos impactavam

diretamente o desempenho das operagdes em campo.

[...] Aqui n6s temos aquela politica do ndo preciosismo, a finalidade da gente
é melhorar a obra, é fazer a obra, porque a obra é onde a gente vai crescer.
Entdo, muitas vezes, em um passado recente, a gente travava um processo
interno, de uma auditoria, em detrimento da execucdo da obra. Isso ndo pode
acontecer, [pois] a nossa finalidade ¢ estar 14 (na obra), executando. A gente
pode estar muito baguncada aqui atrds (na administracdo) e o cliente ndo
perceber é mais importante do que a gente estar bem organizado e ele
perceber a bagunca 14 na saida.
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Reconfiguracédo Operacional

A MCM tem como prética a realizacdo de monitoramento no ambiente de negocios, a
fim de perceber e se posicionar frente as mudangas. O setor de geréncia de desenvolvimento
de novos negocios é responsavel pela prospeccdo de novos clientes e pela pesquisa de
informacdes e oportunidades referentes as industrias de interesse da empresa. Muitas vezes
esse processo de avaliagdo do mercado é realizado em conjunto com o presidente da MCM,
que acompanha o gerente de desenvolvimento de novos negdcios as viagens de representacao.

Existe [...] a geréncia de desenvolvimento de novos negdcios, [...] ele sempre
esta prospectando obras, entdo ele vai la ao cliente e faz cadastro, diz o que a
gente fornece e [...] consegue a oportunidade de orcar. A partir dali passa o
contato [para o comercial] e vai atras de outro [cliente]. E um setor que n&o
fica no “agora” ele fica no “para frente”, vendo e lendo jornais, vendo onde é
gue vai ter oportunidade, quem vai investir, totalmente ligado a questdo
politica, a cendrios, a mudancga de cenarios, onde é que vai ser implantada
uma nova fabrica, fica sempre olhando isso. Acaba também desenvolvendo
alguns parceiros, em alguns lugares mais distantes, cria algumas
representacdes e vai fazendo toda essa rede. Poucas vezes ele estd aqui (ha
empresa). [...] O nosso diretor presidente, [...] acumula [a fun¢do] comercial
e fica muito com ele (gerente de desenvolvimento de novos negocios)
porgue imagina a experiéncia e o conhecimento que ele tem (MCM-GP).

[Se] uma inddstria naval vem para c4, a gente vai pesquisar a prospeccao,
matéria de jornal, representantes. [Temos] um sistema [..] que passa
informagdes [de onde] vai ter investimento [...]. As vezes o sistema passa até
0 contato. Eu pago para ter isso [...] (MCM-DO).

As certificacdes 1SO sdo consideradas fatores que facilitam a apresentacéo da empresa
para novos clientes, visto que fornecem a percepc¢édo de qualidade e confiabilidade, por causa
das auditorias ja realizadas pelas sociedades classificadoras.

O sistema esta muito maduro. A gente consegue rapidamente se cadastrar
por ter as 3 1SO, porque tem cliente que é assim, se tiver ISO ndo precisa
responder (ao cadastro de novas empresas), porque a 1SO j& cobrou por mim
e a gente recebe aqui auditoria de varios clientes também, [...] entdo a gente
responde questionarios e eles vém auditar (MCM-GP).

Para se adequar as mudancas econémicas sofridas no ano de 2014, a MCM precisou
reduzir seu efetivo operacional e repensar sua estratégia de atuacdo no mercado. A empresa
realizou uma reestruturacdo no setor de apoio administrativo e de obras e cancelou alguns
processos secundarios, considerados processos de melhoria, para reducdo de custos. Alguns
setores da empresa foram unificados. Além disso, ampliou a atuacdo para setores diferentes

ou contratos de menor valor.
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Isso (reconfiguracdo) aconteceu recentemente, em 2014. [...] Nés tinhamos
3000 funcionérios e hoje nés temos 900. Essa queda aconteceu com as outras
empresas também, os concorrentes. [..] [Tivemos que fazer] uma
reestruturacao interna, de reducdo de alguns processos secundarios, que eram
melhorias. [...] No6s tivemos que modificar para um ramo de atuacdo menor
ou servicos com valores menores. O setor de apoio teve que se desdobrar
mais, porque [...] a equipe indireta foi reduzida, para dar apoio a obra. Essa
foi a maior reestruturacdo e suprimentos de alguns setores secundarios. [...]
Comecou a se fazer mais com menos. O setor de seguranca do trabalho foi
unificado com o setor da qualidade, além da reducdo em outros setores. [E]
algumas regalias que a empresa poderia oferecer (em viagens) foram
reduzidas (MCM-GP).

Controle Operacional

A cultura de controle de processos é fortemente percebida na MCM. Todos os
processos sdo acompanhados através de mecanismos de controle. Os indicadores s&o
divididos por area e, em caso de problemas, as medidas resolutivas sdo tratadas de imediato.
Uma reunido de resumo € realizada periodicamente com as areas, separadamente.

Tudo tem indicador. Cada PMO [...] (qualidade, seguranca, execucdo,
administracdo, almoxarifado e planejamento) tem seus indicadores [...] € 0s
indicadores [...] DAF, que é a Diretoria Administrativa Financeira. Todos os
setores respondem ao diretor administrativo financeiro. [...] [Com o0s
indicadores nds] vamos medindo e quando da problema vai conversando e
[depois] tem a reunido resumo, a reunido do DAF, na qual vocé explica seus
indicadores, o setor separado junto com o diretor (MCM-GP).

Os registros de acdo também sdo usados como mecanismos de controle acerca dos
processos da organizacdo. Todos os registros sdo pontuados no sistema e servem como
insumos a realizacdo de auditorias internas e analises de melhorias de processos. “O nosso
sistema de RA, quando vocé abre pelo sharepoint, ja tem um workflow que dispara automaticamente e
comega a controlar tudo” (MCM-GP).

Outra forma detalhada de controle estd relacionada as alteracGes de escopo de
contrato. Como o custo da obra é prevista no orgamento inicial, as alteracdes devem ser
tratadas de forma cuidadosa, a fim de evitar prejuizos financeiros. O acompanhamento do
orcamento é realizado més a més, para que medidas paliativas sejam tomadas de forma
imediata e 0s recursos sejam revisados.

As mudancas em relacdo ao projeto a gente trata como servigo fora de
escopo. [...] Internamente temos um plano de custo que é feito ja a obra toda,
0 plano de custo [contempla todo o tempo]. Quando tem a reunido do
primeiro més, se ndo cumpriu [0 orgamento previsto], automaticamente eu
tenho que atualizar [o planejamento de custo], mas no final tem que bater.
Entdo eu tive que tirar recursos, eu tive que fazer alguma mudanca [...] para
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recuperar aquele resultado. No momento que a obra ndo tem mais como
recuperar aquele resultado [...] entdo eu reduzo a equipe de apoio, reduzo o
gue eu posso para minimizar esse resultado (MCM-GP).

No relacionamento com os estaleiros, questionado se foi necessario aprimorar
mecanismos de controle para execucdo das atividades, o diretor de operacdes ressalta que foi
necessario adequar suas formas de controle e indicativos para acompanhar as atividades, em
virtude das constantes alteragcdes de escopo. “Para a industria naval eu precisei abrir mdo de
algumas coisas, precisei abrir mdo de controle” (MCM-GP).

O Quadro 27 (5) apresenta um resumo das capacidades operacionais da MCM.

Capacidade Operacional MCM

CertificagOes ISO

Melhoria de produtos e processos
Melhoria Operacional Melhoria de infraestrutura
Cultura de gestdo da qualidade
Visdo holistica da organizagao

Departamento de Inovagédo e Tecnologia: Canteiro, Payshop,
equipamentos de solda, etc.

Sistema de gestdo de arquivos
Escritério de gerenciamento de projetos

Inovacéo Operacional

Interacdo interna — compartilhamento de informacGes
Investimento em recursos humanos

Selecdo e qualificacdo de fornecedores
Desenvolvimento de fornecedores

Cooperacao Operacional

Empresa de projetos
Customizacédo Operacional | Equipamentos e processos diferenciados
Sistema de informacédo préprio

o . Flexibilidade na alocacéo do recurso operacional
Responsividade Operacional . L.
Agilidade no processo burocratico

Geréncia de desenvolvimento de novos negécios

Reconfiguragdo Operacional . .
Reestruturagdo organizacional

Indicadores detalhados das areas
Auditorias constantes

Registros de acdo

Controle do escopo - customizagdo

Controle Operacional

Quadro 27 (5) - MCM: Capacidades Operacionais
Fonte: A autora (2016)
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5.6 Fornecedor: ABS

A ABS, organizagdo sem fins lucrativos com sede em Nova York, nasceu em 1862, e é
considerada uma das principais sociedades classificadoras do mundo. Seus inspetores,
engenheiros, pesquisadores e especialistas em regulamentacdo trabalnam em mais de 70
paises, fornecendo servigos tradicionais de classificacdo, bem como servicos técnicos sobre
desempenho de ativos, eficiéncia energética, desempenho ambiental e gestdo do ciclo de vida
(ABS, 2016).

Existem 2 divisGes do ABS. O ABS [...] que cuida de navio, que precisa ser
visto com uma terceira parte, [...] [ndo] defende o interesse do armador, nem
0 interesse do estaleiro, nem do projetista [...], eu estou aqui simplesmente
para cumprir regras e regulamentos [...]. O ABS consulting é diferente, é
outra empresa, que cuida, dentre outras coisas, dessa parte de contetdo local,
[...] dessa parte de desenvolvimento de alguma certificagdo, ndo tem
interesse nessa area naval, entdo, sdo empresas tratas distintamente [...]
(ABS-VIST).

Ao mesmo tempo em que oferece solugdes praticas e inovadoras, a empresa esta
pronta para ajudar no avanco das industrias de energia marinha e offshore. A ABS é lider
mundial em seguranca maritima. Sua equipe busca, através da sua experiéncia, conhecimento
e julgamento profissional, colaborar com seus membros e clientes no desenvolvimento de
seus projetos maritimos (ABS, 2016).

O ABS [...] nasceu em 1862 [...] com a necessidade dos armadores [...] [em]
saber o qudo confidvel eram os navios. Entdo, foi criado um registro de
navios, que ja tinham feito fretes anteriores, de acordo com a capacidade ou
de acordo com a confianca daquele armador, para que vocé pudesse colocar
sua carga e ela ser transportada. Porque eventualmente no passado vocé
poderia colocar toda sua carga no navio e esse o navio afundar. [...] Quem
iria te remunerar por tudo isso? [...] Entdo as classificadoras foram criadas
em torno disso, de vocé ter navios seguros que pudessem ser transportados.
Junto com isso a classificadora foi crescendo e implementando as regras e
regulamentos de acordo com o0s acontecimentos e pesquisas. As
classificadoras sdo esses olhos técnicos que comegou a dar base pra isso. Em
algum momento [...] isso passou a ser obrigatorio, porque 0s portos também
tinham interesse. Quando vocé chegava com um navio préximo ao porto, se
voceé tivesse um problema [...] provavelmente pararia toda sua operacao [no
cais] e quem pagaria por todo esse prejuizo? Entdo para todas essas
entidades envolvidas com a area naval passou a ser interessante ter uma
classificadora, que era alguém que cuidava da parte estrutural, cuidava da
parte de equipamentos. Enquanto [isso], essa parte estatutaria foi sendo mais
desenvolvida em torno [...] dos governos, dos regulamentos e em algum
momento tudo isso se fundiu e se tornou obrigatdrio. Assim como 0 seu
carro precisa de um documento, 0 navio precisa de uma série deles,
dependendo do tipo, do tamanho e da area de operacdo (ABS-VIST).
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A missdo do ABS é servir o interesse publico, bem como as necessidades dos nossos
membros e clientes, promovendo a seguranca da vida e da propriedade e preservando o
ambiente natural (ABS, 2016). A empresa esta na vanguarda da inovacao energética maritima
e offshore ha mais de 150 anos. Numa industria em constante evolugédo, a ABS trabalha junto
com seus parceiros para enfrentar os desafios técnicos, operacionais e regulatdrios mais
prementes, para que as industrias maritima e offshore possam operar de forma segura, segura
e responsavel (ABS, 2016).

O ABS é dividido em 2 partes. O ABS trabalha toda essa parte de norma e
regulamento, [...] ele seta um padrdo minimo que a construcéo naval tem que
obedecer para que 0 navio saia seguro. Porque o objetivo e a missdo de
classificadoras no geral é proteger a vida humana, o meio ambiente e a
propriedade. [...] Existe outra divisdo que se chama ABS grupo, que é mais
ou menos como funcionam outras classificadoras. Eles tém uma entidade
que cuida de certificacbes em geral. Que emite certificado de 1SO,
certificado de produto, que da consultoria em geral em diversas areas, ou
seja, vocé quer construir algo ou fazer algo dentro de uma norma, o ABS
pode ir & e certificar seu produto, certificar seu servico. [...] Sdo duas
divisdes distintas [...] A gente certifica [0 navio], todos esses equipamentos
que vdo para dentro do navio. Agora a outra parte de certificagdo geral é o
ABS consulting que cuida, faz parte de um grupo do ABS.

O ABS tem muita tradicdo na area de offshore, na &rea de prospeccdo e
extracdo de petrdleo. [...] o ABS era responsavel por 75% de operagdo que
fosse offshore no mundo. [...] [Cada classificadora] vai se especializando em
uma area especifica. Vocé consegue ter regras bem aplicadas ou melhores de
acordo com a aquela aplicacdo de cada [classificadora]. Se vocé fosse fazer
uma plataforma de petréleo ou coisas voltadas nessas areas, 0 ABS tem
muito know how, tem muito conhecimento (ABS-VIST).

A sociedade classificadora € contratada pelo estaleiro, mas, durante a selecdo desse
fornecedor, o armador € consultado, ja que a classificadora continua acompanhando as
operacOes do navio durante seu ciclo de vida util. Nesse sentido, o armador pode estabelecer
uma preferéncia pela classificadora. “O meu contrato é com 0 estaleiro, mas sua influencia
(armador) é predominante no negocio. O estaleiro vai trabalhar com aquilo que vocé
determinar” (ABS-VIST). Apos a analise do projeto pela classificadora, o estaleiro é
autorizado a construir.

[A sociedade classificadora] comeca atuando no projeto. [...] Junto [com a
elaboracdo do projeto na projetista] vai chegar um momento que vocé pode
decidir qual classificadora escolher. Isso pode ser por parte do estaleiro, [...]
mas como no final a decisdo é do armador, porque quem vai ficar com o
navio e quem vai carregar essa classificadora por um longo periodo é o
armador, entdo, ele pode chegar para o estaleiro e dizer: - eu s6 construo se
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for ABS, se for BV, se for Loids, etc. [...]. [...] depois disso, o estaleiro vai
repassar os projetos para a classificadora (ABS-VIST).

A funcdo do ABS no estaleiro é pegar desde o projeto [...] e verificar se
todos esses planos, tudo que foi projetado, tudo que foi considerado no ato
da compra entre o estaleiro e o cliente, no caso, a Transpetro, estd sendo
aplicado dentro das normas [...] Depois dessa parte da aprovacgédo do projeto,
que significa a parte burocratica [...] esses papéis sdo enviados para 0
estaleiro e o estaleiro pode comecar a construir (ABS-VIST).

O vistoriador da sociedade classificadora fica lotado no estaleiro durante todo o

processo de construcdo do navio. Sua funcéo é conferir se o produto esta sendo construido de

acordo com as normas que regem a industria naval. Para isso sdo estabelecidos momentos de

vistoria, durante o processo produtivo do estaleiro, para que o vistoriador possa realizar a

conferéncia de alguns pontos especificos.

[...] No estaleiro, primordialmente, eu tenho que, todos os dias, verificar
todas as normas que estdo dentro do regulamento. Tem itens que eu preciso
verificar, ou seja, todos os blocos que saem do estaleiros eles séo
verificados, o material que entra é verificado, a solda que entra é verificada,
entdo, sdo criadas alguns momentos para que eu verifique essas etapas
durante o processo produtivo. Por exemplo, quando a chapa é recebida pelo
estaleiro, eu verifico se a chapa que estd sendo recebida tem certificado [...]
do ABS 14 na siderurgia [...]. [...] E junto com isso tem varios outros. [...]
Todos os dias o estaleiro solicita minha visita, para que eu possa ir até la
atender a esse servico (ABS-VIST).

A sociedade classificadora recebe autorizacdo para representar os paises na aplicacédo

de suas normas, tanto as normas internacionais que sdo aplicadas pelo pais, quanto as

normativas nacionais.

O ABS tem delegagdo para trabalhar em nome do governo brasileiro, ou
seja, representa normativamente as regras e os regulamentos que o Brasil é
signatario ou que o Brasil implanta, ou seja, tem coisas que s&o
internacionais e sdo normas criadas internacionalmente e o Brasil se torna
signatario delas e existem normas criadas pela propria marinha como, por
exemplo, a Norman. O ABS recebe da marinha do Brasil um
reconhecimento para trabalhar e assinar ou entregar servigos em nome da
marinha, respeitando essas normas e esses regulamentos. Qualquer coisa que
fuja disso 0 ABS precisa consultar a marinha (ABS-VIST).

Relacionamento com o estaleiro Atlantico Sul

Atualmente a ABS possui 5 representantes, que ficam lotados no estaleiro Atlantico

Sul. “Juntos comigo ficam mais 3 vistoriadores e um trainee que ficam locados no estaleiros.

A gente chama de vistoriadores residentes” (ABS-VIST). Considerando o tempo em que
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acompanha as atividades do EAS, o vistoriador da ABS avalia que a evolucdo da melhoria
operacional no estaleiro é perceptivel. “Existem boas praticas no Atlantico Sul ¢ bons
conceitos de como as coisas podem se desenvolver e novas ideias” (ABS-VIST). Ele avalia
que a gestdo atual tem dado maior atengdo a melhoria continua dos processos. “[...] essa
diretoria atual, [...] pensa muito mais nisso [...]” (ABS-VIST).

A melhoria operacional impacta diretamente as atividades da ABS, nas vistorias
realizadas, e o vistoriador acredita que a inovacao nas linhas de producdo proporcionara bons
resultados ao estaleiro. Avaliando a quantidade de horas aplicadas nas vistorias das
embarcacGes produzidas ao longo do tempo, o estaleiro melhorou significativamente.
“[Comparando a] quantidade de horas que a gente usou no primeiro navio, para o que a gente
usa agora, [...] se vocé parte de uma ordem de 100% que foi utilizado no primeiro, hoje vocé
anda em 25%, 20%” (ABS-VIST).

Como a minha reducéo de aplicacéo de tempo [nas vistorias] caiu muito, isso
é perceptivel por causa da qualidade do trabalho. [...] O estaleiro vem
conseguindo melhorar a qualidade, reduzir tempo, melhorar produtividade.
[...] Entdo eu consigo [..] ver que o estaleiro tem evoluido [...] vocé
consegue enxergar varios fatores de melhorias. Nao sé dos [processos] do
estaleiro, mas também dos meus processos, porque a partir do momento que
0 estaleiro me traz confianca, eu reduzo [...] a frequéncia que eu preciso ver
determinada coisa (ABS-VIST).

Nesse momento o estaleiro vem passando por uma muito grande, que sdo
esses Novos processos, as novas linhas de producdo. Existe uma grande
expectativa porque [...] j& houve varias mudancas no estaleiro, que ndo
foram tdo radicas, mas que geraram bons resultados, o que me leva a
acreditar que essa também vai ser uma boa mudanca (ABS-VIST).

O vistoriador da ABS ressalta que a responsividade do estaleiro em atender
solicitacOes realizadas pela empresa é satisfatorio. Como ha o interesse na emissdo rapida do
certificado, e as demandas sdo relativas aos requisitos e normas, as exigéncias da
classificadora séo prontamente atendidas.

“A [responsividade do estaleiro] € satisfatoria. Como € um requisito, uma
norma, eu sO consigo entregar o certificado [com a solicitacdo realizada] e
ele sO consegue entregar o navio, se receber tudo [...]. Se ndo atender minha
expectativa com velocidade, ele também vai ter um atraso [...]” (ABS-
VIST).

As dificuldades em atendimento as solicitagdes podem estar ligadas ao atraso de
recursos importados pelo estaleiro. Nessa perspectiva, o vistoriador avalia que a falta de

fornecedores no pais podem dificultar a responsividade do estaleiro.
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As vezes podem acontecer dificuldades de recursos. Como muita coisa é
comprada importado, [...] o estaleiro pode ter dificuldades de conseguir
aquilo no tempo. Entdo ele vai tentar arrumar outros meios de resolver o
meu problema, para que ndo [...] seja um problema para ele. [...] Ele [vai] me
perguntar, se eu aceito que ele use um recurso diferente para atender aquele
requisito, [...] se atender, eu respondo que sim, e ele vai atender
imediatamente. [...] Essa dificuldade de recurso [acontece] porque o Brasil é
muito limitado para disponibilizar recurso, para esse tipo de industria é
complicado (ABS-VIST).

O Atléntico Sul, na visao do vistoriador da ABS, tem desenvolvido bons controles de
operacdes. Como insumo para as vistorias realizadas ao longo do processo de construcdo do
navio, os controles sdo solicitados e avaliados a cada periodo, para confec¢do dos relatorios.
“Os controles sdo bons [...] Eu dependo muito deles, [...] eu pego muito esses controles para
gue eu consiga garantir [meu trabalho]. O que eles precisam controlar estad sendo controlado
[...] Eles vém tentando melhorar, através do uso de novas ferramentas [...]” (ABS-VIST).

O vistoriador avalia que o estaleiro vem reconfigurando suas operagdes para melhorar
seu posicionamento no mercado e se ajustar as demandas existentes.

O estaleiro nos ultimos tempos tem trabalhado de acordo com as
necessidades de suas dimensfes, [..] a gente viu redugdes dentro do
estaleiro, de mao de obra baseado na reducéo do trabalho, [...] vocé teve um
reajuste de tamanho de empresa para poder produzir aquilo que eles tém
contratado e tem investimentos em algumas areas especificas. [...] Eu acho
que o estaleiro é muito preocupado em se manter no mercado, ser lucrativo
para que a existéncia do estaleiro seja garantido no futuro, entdo eu vejo uma
preocupagdo muito grande no controle de recurso, no controle de gastos, no
controle de produtividade do estaleiro para que ele possa ser competitivo e
conseguir cada vez mais atrair novos negocios para poder se manter no
mercado [...] (ABS-VIST).

Na perspectiva da ABS, o estaleiro tem a preocupacdo, na selecdo de seus
fornecedores, em aspectos como qualidade, prazo de entrega e confiabilidade. “[Ha
preocupacdo] com qualidade, [...] a gente € um caso, [...], com o prazo de entrega, com [...] a
confianga do trabalho [...]” (ABS-VIST).

A relacdo da ABS com o estaleiro Atlantico Sul teve inicio na construcdo do primeiro
navio. A sociedade classificadora foi contratada para certificar as séries suezmax e aframax.
Na avaliacdo do vistoriador, contratos em séries de navios beneficiam a ABS, pois, ao término
da construcéo, a classificadora continua acompanhando a embarcagéo, a partir de um novo
contrato firmado com o armador. E beneficiam também o estaleiro, a medida que o

relacionamento mais longo implica em néo precisar se adaptar a um novo fornecedor.



205

[...] Nesse momento a gente é a classificadora dos 10 Suezmax e mais 5
Aframax. [...] [Para a ABS] a vantagem [em contratos em série] é grande.
[...] O trabalho [n&o termina] no [...] estaleiro [...], porque depois disso 0
navio fica com a gente. Entdo quanto mais navios eu faco, mais navios eu
tenho pra poder continuar [trabalhando] (ABS-VIST).

Por que o estaleiro ja sabe no que ele vai ser questionado, o que esperar,
como atender a regra, como é que aquela empresa cobra, como é que
funciona bem com aquela sociedade classificadora. Quando vocé tem uma
sociedade classificadora nova, vocé vai ter que se adaptar a outras formas de
trabalhar, a outros comportamentos [...], nem todas elas trabalham da mesma
maneira. Entdo vocé vai ter que aprender a lidar com tudo isso [...] (ABS-
VIST).

Em seguida, sdo apresentadas as capacidades operacionais da ABS.

5.6.1Capacidades Operacionais da ABS

A seguir sdo apresentadas as capacidades operacionais da empresa ABS.
Melhoria Operacional

O vistoriador € o principal recurso operacional da ABS. Nessa perspectiva a melhoria
continua tem como base o treinamento do recurso humano. Os vistoriadores sdo qualificados
a partir de um vistoriador com mais experiéncia que, posteriormente, atesta a capacidade do
aluno para realizacdo das atividades em campo. Treinamentos especificos, acessorios a

vistoria técnica sdo realizados regularmente.

Tudo que vocé vai fazer no ABS, antes vocé vai ser treinado. [...] Entdo
desde o momento em que entra [na empresa] [...], todo mundo é sempre
treinado. E para que vocé execute um trabalho, faga uma vistoria, antes disso
vocé tem que ser qualificado para aquilo. [...] Um vistoriador mais
experiente treina vocé e depois ele é quem garante o teu treinamento. [...]
Junto com isso, desde que vocé entra na ABS vocé é obrigado a atender
alguns treinamentos especificos, ndo s6é de qualificacdo, mas também
treinamentos generalistas que envolvem diversas areas [...] (ABS-VIST).

Durante a prestacdo de servico no cliente, realizando as vistorias, o funcionario tem
autonomia para modelar o processo, desde que atenda aos requisitos obrigatorios, que sao
parte do check list. [...] [Existem] coisas que eu sou obrigado a verificar, a pergunta no meu
check list € [...] se verificou um nimero suficiente de espessuras de soldas, que garantam que
a regra foi seqguida. [...] Eu verifiquei o suficiente para me deixar confortavel (ABS-VIST).

Dessa forma, a empresa forma a competéncia que realiza o processo, 0 vistoriador, que se
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responsabiliza pela conformidade atestada as normas. “[...] A reponsabilidade de tudo gira em
torno de mim, porque a partir do momento que eu emitir o certificado em nome do ABS, eu
garanto que tudo aquilo foi sido seguido.” (ABS-VIST).

A reciclagem dos vistoriadores € realizada periodicamente através de novos
treinamentos e exames reprobatorios. A empresa também busca investir na formacéo
continuada dos funcionarios, focando em aspectos relacionados a formacao gerencial de

liderancas e qualidade de vida.

Em outra fase, [...] em 18 meses no maximo, vocé é obrigado a retornar. Ja
tem um treinamento mais técnico [...] em cima de regras, regulamentos e
eles também acabam te avaliando, para verificar em que estagio vocé esta
[...]- S@o provas “reprobatdrias”, se vocé€ € reprovado vocé ¢ obrigado a
voltar para o treinamento. [...] De acordo com suas reprovagdes ou seu nivel
de treinamento, vocé vai sendo colocado em determinadas posi¢Oes para que
possa se desenvolver (ABS-VIST).

[...] Tem um programa [...] voltado para quem pode ser lider, [...] de
gerenciamento e para quem é especialista em alguma area técnica. Entdo
vocé tem um plano de carreiras [...] e quando entra nesse programa vocé é
aplicado a desenvolver areas gerenciais. [...] vocé é obrigado a [...] atender
esses treinamentos de recursos humanos, [...] da parte de finangas [...], varios
pequenos cursos que te dao treinamentos em areas diversas, inclusive na area
de safety, [...] para vocé adquirir conhecimento. E a parte gerencial é voltada
para quem tem aptiddo, quem a empresa acredita que vai crescer e continuar
se desenvolvendo. [...]. Fora isso vocé tem disponibilidade bibliografica, [...]
material disponivel de experiéncias anteriores que vocé pode [acessar]. [...]
Entdo [essa foi] a forma que a empresa arranjou de continuar um
aprimoramento técnico, uma melhoria continua do servigo que a gente
oferece, dando conhecimento e aptiddo as pessoas para realizarem cada vez
mais e melhores os trabalhos (ABS-VIST).

A revisdo de processos e procedimentos é constante na ABS. Como trabalha com a
verificacdo das embarcacgdes, com base nas normas da area naval, a empresa precisa estar se
atualizando constantemente, assim como se faz necessario atualizar seus vistoriadores e seus
processos. As alteragdes de mercado, como novas tecnologias de equipamentos ou
combustiveis, por exemplo, demandam atualizacdo da ABS para o0 processo de vistoria e
certificagdo. “[...] [A ABS faz] alteragdes de acordo com a necessidade do mercado ou com a
evolucdo [...] de novas tecnologias. Se desenvolverem um novo combustivel, a regra tem que
se adaptar, [...] terda novos procedimentos internos para aplicar aquilo de forma técnica [...]”
(ABS-VIST).

N6s nos comprometemos a acompanhar nosso desempenho como uma
atividade continua, buscar a melhoria continua e prover uma estrutura para o
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estabelecimento e analise critica dos objetivos e metas da qualidade e de
meio ambiente (POLITICA DE QUALIDADE — ABS, 2016).

Como o ABS trabalha muito com regulamento e com regras, primeiro tem
gue existir um padrdo [para os processos], [...] para garantir a todo o
mercado naval, que [...] todos os navios que estdo em classe ABS, atendem o
nivel minimo de qualidade, e tudo isso tem que ser revisado com frequéncia
[...]. Vocé tem uma série de procedimentos internos que [...] tratam da parte
burocrética, para aplicagdo da parte técnica, e tudo isso é revisado [...]. Sdo
procedimentos que [...] ditam como vocé vai executar cada trabalho, ou a
forma como vocé vai preencher cada certificado, ou a forma de como tem
que fazer cada relatério (ABS-VIST).

Os funcionarios de campo podem solicitar revisdes nos processos e procedimentos da
ABS e essas sugestdes também podem vir do cliente. As solicitacBes sdo avaliadas por um
comité setorial para posterior implantacéo.

Existem canais que vocé pode acessar e dar suas sugestdes de melhorias.
Inclusive, dentro desses [arquivos dos] procedimentos internos, eu posso
extrai-los, editd-los e enviar para aprovagdo. Eles vdo para um comité
[setorial], que [...] vai discutir aquela proposta de alteracdo. Se ela for
coerente, pertinente e realmente for [...] criar um beneficio, ela € implantada,
ou é melhorada nesse comité e é implantada, e eles me ddo um feedback em
relacédo a isso.

Inovagéo Operacional

Na ABS existe um setor de inovagdo e tecnologia para realizagdo de pesquisas. “Ao
mesmo tempo em que oferece solucgdes praticas e inovadoras, o ABS esta pronto para ajudar e
avancar as industrias de energia marinha e offshore” (ABS, 2016). Como uma organizagao
sem fins lucrativos, a empresa investe os lucros em pesquisas de tecnologias. As inovacoes
realizadas na ABS sé&o desenvolvidas a partir de mudangas no mercado, em normas e padroes.
De forma reativa, a classificadora desenvolve maneiras de atender esses novos cenarios.

[A] ABS [...] precisa gerar padrdes, regras. Normalmente anda de acordo
com o mercado, entdo, se vocé tem o desenvolvimento de uma nova
tecnologia, vai precisar que a classificadora desenvolva algo para que aquilo
seja aceito e implantado. [...] As evolugbes que o ABS faz sdo em cima dos
regulamentos ja existentes, é reativo ao mercado (ABS-VIST).

Existe um setor inteiro [nessa] parte de desenvolvimento e tecnologia. [...] O
ABS ¢é uma organizagdo filantropica, ela ndo tem fins lucrativos, [...] entdo,
praticamente tudo que o ABS arrecada é voltado em beneficios e tecnologia.
Tecnologia de informagdo, tecnologia de desenvolvimento, [..] o ABS
trabalha muito em pesquisa, para acompanhar 0 que 0 mercado vem
evoluindo. N&o tem necessidade de inventar, por exemplo, um novo tipo de
combustivel, mas, tem necessidade de criar padrfes que tornem o uso de um
novo combustivel seguro (ABS-VIST).
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A existéncia de novas tecnologias no mercado produz a necessidade de
desenvolvimento de novos processos e padrdes na ABS, na perspectiva de trazer seguranca a
sociedade. Para tal, a ABS investe em pesquisas que viabilizem a avaliacdo dessas novas
tecnologias, e seus produtos, e desenvolve formas de prever e mitigar 0s riscos associados ao
seu uso. “[A] parte do ABS de tecnologia, que trabalha em cima [do] desenvolvimento desses
novos regulamentos, para possibilitar o uso dessas novas tecnologias, vai arrumar [um] meio
de mitigar ou até banir algum risco que possa existir [...] (ABS-VIST)”.

[...] hoje, tem cada vez mais a implantacdo de sistemas de automagéo dentro
dos navios, entdo, cada vez mais o ABS tem que trabalhar as regras e as
normas que trabalham com automacdo que vai garantir que tudo aquilo vai
funcionar e vai garantir seguranga a vida humana, [...] a0 meio ambiente e ao
patrimonio das pessoas. Entdo a area de desenvolvimento do ABS sempre
vai atrds daquilo que esta querendo ser implantado [...] [hoje], por exemplo,
existem pesquisas para navios ndo tripulados, entdo, o ABS vai procurar
maneiras e formas de estudar as tecnologias para que garantam que esse
navio vai operar com eficiéncia. [...] Todos os requisitos criados para que
vocé confie nessa nova tecnologia, [...] 0 ABS que vai gerar (ABS-VIST).

O desenvolvimento de pesquisas é muito importante para a sociedade classificadora,
para desenvolver seu método de avaliacdo dessas novas tecnologias e equipamentos
agregados. No entanto, as pesquisas decorrem de novos padrdes que serdo aplicados no setor
e da criacdo de novas técnicas e equipamentos que irdo atender esses padrdes. Dessa forma, a
inovacdo na sociedade classificadora depende, dentre outros atores, de questdes regulatdrias e
da industria de equipamentos. Quando as novas regras sdo aprovadas, existe um tempo de
criacdo de novas tecnologias e adaptacdo para atendimento aos novos requisitos.

[...] Por exemplo, [...] [existe] uma preocupag¢do muito grande em vocé ndo
poluir, ndo misturar nucleos de vida [...]. Entéo, [...] existe um regulamento
desde 2012, que € voltado para area da agua de lastro, e ainda ndo entrou em
vigor. O regulamento j& existe. Entdo vocé tem empresas trabalhando com
desenvolvimento de equipamentos, vocé tem classificadoras estudando o
guanto aquele equipamento tem que ser seguro, como tem que funcionar, o
quanto é a eficiéncia dele, para poder, no momento em que ele vai ser
aplicado, ja ter tudo isso funcionando. Porque, se vocé é armador, ndo basta
colocar isso em vigor, tem que te dar equipamentos, [...] te dar [condicGes]
de operar com aquilo, [...] te mostrar que aquilo é seguro para justificar o seu
investimento e aplicagdo daquele regulamento (ABS-VIST).

Existe uma sociedade que cuida de todas as classificadoras mundiais [...].
Geralmente ela que d& o contorno e a diregdo do que fazer para as
classificadoras, mas, basicamente, quando vocé tem alguma aplicacdo de um
novo regulamento, ou quando vocé tem a entrada em vigor de uma nova
resolucdo, vocé tem um tempo até que isso seja aplicado, vocé tem um
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tempo de desenvolvimento e tem tempo de aplicacdo (ABS-VIST).

Novos processos também podem ser demandados pelos clientes, que investem em
formas diferentes de execucdo operacional, fazendo com que a ABS desenvolva novos
procedimentos de avaliacdo. No estaleiro Atlantico Sul houve um caso dessa natureza, onde 0
estaleiro buscou uma nova forma de execucdo de solda e a ABS teve que desenvolver um
processo de verificacdo (ABS-VIST).

O estaleiro Atlantico Sul, hd um tempo, tentou implantar o uso de um
recurso para avaliacdo de solda, [...] uma ultrassom que vocé faz na solda,
uma tecnologia relativamente nova. [...] Quando o estaleiro solicitou o uso
dessa ferramenta, o ABS teve que se desenvolver em cima disso. A gente
tem um departamento [...] especialista em solda, eles analisaram toda a
documentagdo que o estaleiro enviou, qual eram 0s equipamentos, quais
eram as pessoas que iam aplicar, qual era a técnica utilizada, fizeram
algumas amostragens. A gente apresentou tudo isso para garantir que o
estaleiro tinha capacidade de operar [...] e eles criaram alguns requisitos que
o estaleiro devia atender para fazer o uso dessa ferramenta (ABS-VIST).

Customizacao Operacional

A classificadora ja oferece um produto naturalmente customizado aos seus clientes.
Para atender aos regulamentos da area naval, cada classificadora define uma forma de
trabalho e acompanhamento das atividades. “[A certificadora tem] sua propria forma de seguir
aquele regulamento [..]. Eu vou ter que gerar recursos e treinamentos para que 0S
funcionarios consigam aplicar esses regulamentos ao equipamento” (ABS-VIST). A
customizacdo do produto para o cliente, o estaleiro, também € realizada no proprio contrato,
levando em consideracdo aspectos como o tempo de vida do estaleiro, a experiéncia com o
tipo de navio contratado, a estrutura existente, etc.

Quando vocé vai contratar um servigo do ABS, por exemplo, se é um projeto
novo, se € um estaleiro sem experiéncia os vistoriadores vdo demandar um
volume de horas muito maior para poder fazer as inspec¢des. Entdo, [...] eu
Vou ter que cobrar mais caro por esse servico. [...] O tempo de vistoria pode
mudar de acordo com o tempo de experiéncia do estaleiro, com o know how
do estaleiro e tudo aquilo que eles fazem. Se vocé pega estaleiros que
produzem muitas vezes 0 mesmo produto, que entregam varias vezes 0
mesmo navio, eles sempre vao ser muito repetitivos no processo, entdo eles
vao seguir um nivel de qualidade muito maior do que aquele que esta
pegando para fazer pela primeira vez. [...] Tudo isso tem que ser avaliado
porgue eu ndo posso estourar 0 meu tempo estimado no custo daquela obra,
porque sendo eu vou precisar colocar mais gente, vou disponibilizar mais
recursos e eu vou acabar perdendo dinheiro no meu contrato. Entdo tudo tem
que ser balanceado de acordo com a forma de como o estaleiro funciona
(ABS-VIST).
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Ap6s a contratacdo da classificadora, durante a execu¢do do contrato, had a
possibilidade de customizagdo do processo de vistoria, respeitando alguns pontos obrigatdrios
especificados no procedimento. A intencdo € trabalhar em parceria, de forma que a
classificadora consiga realizar seu trabalho sem prejuizo da qualidade, enquanto o estaleiro

consiga uma flexibilidade de adequacéo do seu fluxo produtivo.

Existem pontos em que eu preciso estar presente [...] e outras coisas que eu
audito o processo. Por exemplo, eu ndo tenho como verificar todas as
espessuras do navio, mas eu faco um numero suficiente que me deixe
confortdvel que aquele processo do estaleiro esteja atendendo [as
especificaces] [...]. Entdo, [em alguns] pontos existem a necessidade da
presenga do vistoriador, ele tem que estar presenciando o acontecimento,
isso eu ndo consigo mudar e customizar o atendimento ao estaleiro, [porque]
todos os estaleiros no mundo tém que mostrar aquilo, € um padrdo. De
acordo com a confiabilidade que o estaleiro me transmite, de acordo com o
controle de qualidade do estaleiro, de acordo com o processo e tudo isso,
ISO 9000 que o estaleiro tem, [existem pontos que] [...] eu me sinto
confortavel olhando mais ou olhando menos, isso eu consigo customizar
(ABS-VIST).

Mas, de fato, eu ndo posso atrapalhar a produtividade do estaleiro, entdo, eu
tenho que conseguir andar junto com o processo dele. Se o estaleiro
terminou um bloco hoje, eu tenho que atender esse bloco hoje. A minha
adaptagdo de atendimento ao estaleiro ndo vem na quantidade de requisitos
gue eu atendo, vem na quantidade de vezes que eu frequento a area para que
eu possa acreditar que aquilo esteja acontecendo de uma maneira segura
(ABS-VIST).

A customizacdo do processo da ABS para o estaleiro se encontra na forma de
realizacdo da vistoria, ndo nos critérios, e € definida, de forma subjetiva, pelo vistoriador.
“[Existe customizacdo na forma] de agir e ndo dos critérios. Os critérios ndo mudam em
nenhum estaleiro do mundo. Existe uma padronizacdo da regra, para que vocé olhe as mesmas
coisas e garanta que todo o navio tem um nivel padrdao” (ABS-VIST).

[A forma] é subjetiva. Vamos supor que eu esteja encontrando muitos
problemas com relacdo a solda, entdo eu vou querer aumentar meu nivel de
critério [...] para garantir que quando eu te entreguei o certificado é porque
realmente vocé cumpria com aquela regra e com aquele regulamento. Entéo
isso é ajustavel. [...] Vocé comeca a desenvolver a sua propria técnica, junto
com a que a empresa te treinou e te forneceu, para poder conseguir captar
problemas mais facilmente (ABS-VIST).

Também pode haver a necessidade de modificacBes nas condi¢des contratadas a partir
da disponibilidade de mais recursos operacionais (vistoriadores) para ajustar a necessidade do

estaleiro.
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[...] Vamos supor que ele queira fazer uma atividade especifica no sabado,
entdo ele vai ter que pagar pelo excedente, isso € previsto no contrato como
uma possibilidade, [...] entdo no sébado vai custar tanto por hora. [...]
Existem situacBes que o estaleiro ndo consegue fazer aquilo no horério
[previsto] e que ele vai solicitar para atender fora disso, entdo sua hora vai
ser redimensionada [...] (ABS-VIST).

De acordo com o vistoriador da ABS, a prestacdo do servico ao EAS precisou ser

customizada em virtude da inovacgéo do processo produtivo realizada no estaleiro.

Sim. [O estaleiro] [...] tem desenvolvido esses novos conceitos de producgao
e a gente precisa escalonar diferente 0s nossos [pontos obrigatorios]. A gente
precisa reposicionar 0 nosso [processo] [...] baseado na necessidade que eles
tém de produzir. A gente ndo pode abrir mao dos [pontos obrigat6rios], mas
a gente pode realoca-los. [...] Cada estaleiro funciona de uma forma, entéo
adaptar os meus requisitos ao que ele esta precisando vai ser de acordo com
0 que eu acho conveniente para mim e para ele (ABS-VIST).

Cooperacéo Operacional

A cooperacdo interna entre os setores da ABS ocorre em momentos especificos. No
momento de elaboragdo do orgamento ha um contato com as equipes de vistoria para previsao
de recursos necessarios. ‘“Por exemplo, eles perguntam quantas horas vocé estima para esse
projeto. [Quantas horas] sua equipe vai levar para fazer essa vistoria. Ja estd no procedimento
[de elaboragdo do orcamento]” (ABS-VIST). Como as equipes ficam em campo, em
escritérios nos estaleiros, a interacdo acaba sendo maior entre as pessoas da equipe e com
setores de apoio da ABS. O vistoriador ressalta que entre as equipes ha um lider, que
coordena essas acOes de cooperacéo.

O meu objetivo como lider, [...] que é objetivo da empresa também, é que
tenha funcionarios com capacidade diversificada. [...] eu formo eles para
tudo [...], mas ndo necessariamente isso é uma politica que a ABS adota, eles
tém o interesse [...] [em] desenvolver, mas isso fica muito de cada lider, de
como ele vai fazer isso (ABS-VIST).

Em alguns momentos, por exemplo, eu preciso ter contato com a engenharia,
porque eles aprovam os planos [...], tem setores de suporte [...] de envio de
documentos, processo, uma espécie de secretaria [...], que também tem que
ser muito contatado, ainda tem a parte de seguranca, [...] entdo vocé acaba
tendo uma relagdo com diversas partes da companhia, ndo com os
vistoriadores (ABS-VIST).

A cooperacdo com os fornecedores, que sédo considerados os setores da empresa,
acontece de forma colaborativa, onde o foco é a realizagdo do processo.

Os meus fornecedores sdo muito internos [...], entdo a relagdo é muito
tranquila e a empresa acaba trabalhando dentro de um plano muatuo onde



212

todo mundo quer a mesma coisa, e no final das contas, eu sou a ponta da
langa, entdo todo mundo me ajuda muito e trabalha em minha funcdo [...].
Eu sou o contato direto com o cliente, todo mundo se esconde na minha
pessoa, porgue eu estou no estaleiro, eu sou a cara do ABS (ABS-VIST).

Na relagdo com o cliente, a ABS preza pela imparcialidade, honestidade e pela
confianga. O vistoriador enfatiza que a relagdo de confianca é essencial no papel que a

empresa desempenha.

Imparcialidade, honestidade e confianca séo os pilares, porque vocé tem que
ser imparcial e [...] honesto com relagdo aquilo que vocé esta fazendo. Vocé
esta aplicando norma e aplicando regulamento, entdo vocé tem que ser muito
neutro naquilo que vocé esta fazendo, [...] ndo pode ter desvio, tendéncia ou
puxar para um lado ou para outro. E relagdo de confianga vocé constroi [...]
seu cliente [tem que] acreditar que aquilo que vocé esta fazendo é o correto.
[...] Essas fungbes ndo podem fugir muito a uma classificadora, tem que ser
imparcial, tem que ser de muita confianga e tem que estar trabalhando de
maneira neutra (ABS-VIST).

A ABS possui uma relacdo de fornecimento diferenciada com os estaleiros. Antes de
contratar a sociedade classificadora, o estaleiro entra em acordo com o armador da
embarcacdo, pois, normalmente, ap6s a construcdo do produto e entrega ao armador, a
classificadora continua acompanhando o navio. Dessa forma, um novo contrato é realizado,
dessa vez com o armador, para desenvolver as atividades de acompanhamento ao longo da

vida atil do produto.

O estaleiro ¢ meu cliente até uma fase, tanto que sdo dois agreements
diferentes. Enquanto eu ndo entreguei 0 navio, eu tenho um agreement com
0 estaleiro, no momento que eu entrego 0 navio eu encerro esse agreement e
abro um novo [com o armador], que passa a ser meu cliente. S&o duas coisas
distintas (ABS-VIST).

A certificadora, além de atuar como fornecedor direto do estaleiro, em alguns
momentos também atua como fornecedor de 22 camada, pois, para alguns equipamentos do
navio, chamados equipamentos de classe, deve haver um certificado de inspecgéo e aceite da
propria sociedade classificadora da embarcacdo. Os demais equipamentos, chamados
estatutarios, podem ser reconhecidos por outras certificadoras, desde que as mesmas estejam

autorizadas pelo 6rgéo regulador do pais.

Quando o estaleiro compra um equipamento que [...] tem obrigatoriedade de
classificacdo, esse fornecedor de equipamento vai me contratar para que eu
certifique o equipamento dele e ele [...] [para o] o estaleiro. [...] Quando [0
estaleiro] recebe esse motor, provavelmente quem ta no estaleiro, o
vistoriador, [...] vai cobrar isso. [...] Entdo existe um elo de ligacdo direta
entre ABS e o estaleiro mas, existe também um ele de ligacdo entre ABS e
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os fornecedores do estaleiro para equipamentos [...] (ABS-VIST).

“Para equipamentos que sao de classe [...] Tem necessidade [da certificacao]
ser daguela classificadora [que esta verificando o navio]. J& a parte
estatutaria [...], por exemplo, um colete salva-vidas é algo estatutario, [...]
pode ser feito por alguém reconhecido pela bandeira do navio. [...] Quando o
equipamento € de classe e esta dentro das normas do ABS, eu preciso que ele
seja certificado por mim” (ABS-VIST).

A relacdo com o estaleiro Atlantico Sul é pautada no respeito e na confianca. O
vistoriador esclarece a importancia de ajudar o estaleiro a entender a importancias das normas
e regras a serem seguidas. Além disso, a ABS tem trabalhado, junto ao estaleiro, a realizacéo
de parcerias para discuss@o de alguns pontos de acdo na solugéo de problemas.

Eu comecei no Atlantico Sul [ha 5 anos], entdo eu sempre tive que prezar
muito pela parte técnica, junto com esses outros fatores tdo importantes, para
poder ter o respeito do estaleiro. [...] A minha relagdo sempre foi muito
tranquila, sempre confiaram muito em mim, me deixaram muito a vontade,
sempre respeitaram aquilo que eu tinha a oferecer. De certa forma, vocé
consegue ajudar muito o estaleiro também, acho que essa relagdo de eu
mostrar essa parte colaborativa do ABS, de mostrar 0 que a regra tem a
oferecer, que ela ndo é um obstaculo, mas algo a ser seguido, [...] fez com
que o estaleiro conseguisse comigo construir uma relacdo de confianca, e
gue ndo venha dificultar (ABS-VIST).

Sim [h& muita conversa], até porque muitas vezes, como envolvem
requisitos de regra e de regulamento, eles precisam do nosso
posicionamento, para ver se a gente aceita ou ndo uma alternativa para o
problema. Entéo, eles tém consultado a gente, isso € uma coisa que a gente
tem trabalhado muito com eles, pois a gente esta ali realmente para ajudar.
Porque no final, se sou eu que tenho que aprovar de alguma forma, [...] nada
melhor do que me consultar para ver se aquela solugdo vai funcionar. Ao
invés de implanta-la e depois ter um retrabalho, pois ndo é permitido ou
alguma coisa assim, é mais facil a gente trabalhar em conjunto [...]. Isso é
uma politica da empresa ABS, em todos os lugares (ABS-VIST).

O contato com o cliente é realizado de forma pessoal, com as equipes in loco, além de
e-mails, telefones e documentos. “Hoje o contato é pessoal, sdo varios meios, telefones, e-
mail, solicitagBes de vistorias através de papel, respostas a vistorias, porque toda vez que eu
fago uma vistoria eu fago um relatorio” (ABS-VIST).

A ABS possui um sistema de informacdo compartilhado com os clientes, onde é
possivel verificar relatorios e equipamentos do navio. A empresa desenvolve e comercializa,
ainda, um sistema gerenciador do navio, para utilizacdo ao longo da vida Util da embarcacéo,
gerenciando historico de manutencgdes, troca de tripulacdo e outras acoes.

O ABS tem alguns sistemas que sdo acessiveis aos clientes, entéo os clientes
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podem ver o relatdrio, saber se estdo pendentes, que tipo de equipamento
tem dentro do navio [...]. E o ABS desenvolve os sistemas [...] que servem
para planejar uma manutencdo, troca de tripulagdo, ele é meio que um
gerenciador de navio, ele trabalha online [...]. Entdo é como se fosse uma
unidade de gerenciar mesmo, esse € um produto vendido separadamente.
Quando vocé tem a classificacdo do navio, vocé tema acesso a uma parte do
sistema especifico daquele navio [...] (ABS-VIST).

Responsividade Operacional

A ABS prevé em contrato a possibilidade de resposta as solicitaces dos clientes,
normalmente de vistoriadores fora de horéarios comerciais, desde que haja uma antecedéncia

de 24 horas na solicitacao.

No contrato esta previsto que a solicitagdo tem que ser feita com 24 horas de
antecedéncia, entdo se ela é feita em 24 horas de antecedéncia, eu tenho
muita possibilidade de atender, pode acontecer de que eu ndo tenha nenhuma
pessoa, [...] mas no geral consegue atender porque a gente sempre, por
politica de trabalho e de forma de trabalhar da empresa, sabe que existe [...]
essa necessidade no atendimento [...], porque navio ndo tem muito dia nem
hora para atender, vocé sempre deixa alguém [...] disponivel (ABS-VIST).

Dentro das possibilidades de customizacdo e alteracdo de prazos, a ABS consegue
uma alta velocidade de resposta, considerando que a customizacdo no processo é realizada
pelo préprio vistoriador e essas modificacGes de disponibilizacdo de horarios séo previstas em
contrato. Dessa forma, o lider da equipe consegue realizar as aprovacdes com agilidade.
“Tudo isso deve ser considerado em contrato, a minha disponibilidade e considerada em
contrato. [...] [Eu] posso aprovar porque esti previsto no contrato o valor de cada hora
adicional fora do horario de trabalho” (ABS-VIST).

Reconfiguracé@o Operacional

Como uma empresa de atuacdo internacional, a ABS possui em seu organograma um
setor especifico para prospeccdo de mercado e acompanhamento das novas tendéncias no
mercado. O vistoriador da ABS relatou, ainda, a criacdo de um setor offshore em virtude da
exploracdo do pré-sal no Brasil e da demanda das sondas da empresa Sete Brasil.

[...] existem pessoas dentro da companhia que pensam a situacdo no mercado
mundial. Se o petroleo acabar ndés vamos viver de que? De energia
renovavel, de outras coisas. Existe um departamento na empresa que pensa
nisso, que pensa em como negociar isso [...] (ABS-VIST).
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Eu sei que foi criado um departamento de offshore, por exemplo, e que
foram colocadas pessoas para trabalhar exclusivamente nesses novos
projetos offshore. Por exemplo, essa parte de sondas, da Sete Brasil. [...]
Quando o Brasil indicou que iria explorar o pré-sal, [...] se tem pré-sal tem
desenvolvimento de tecnologias, [...] entdo eu vou la junto, vou resolver esse
negdcio e vou la dar o suporte que eles precisam, para desenvolver o negécio
que eu quero. [A ABS] criou um novo setor, de tecnologia e de prospec¢édo
de negdcios (ABS-VIST).

Controle Operacional

O registro de informagdes é um item presente na ABS. A empresa mantém o registro
de todas as operagdes das embarcacdes certificadas pela empresa. “O proprio ABS tem
registro de tudo que acontece com a vida de cada navio, a partir do momento que ele entra em
classe [...] dos navios que sao ABS” (ABS-VIST).

Durante as vistorias, o rigor com o controle é essencial para garantir o atendimento
dos produtos as normas estabelecidas, inclusive em requisitos de seguranga perante o armador

e a sociedade.

[...] Toda essa parte de controle é muito importante, 0 meu controle [...] é
importante porque eu preciso, no final, garantir que tudo aquilo ali foi visto e
que, de alguma forma, tudo atende a regra. LOgico que minha vistoria é
valida no momento que eu estou olhando o equipamento, 0 momento que
estou ali dentro, depois a manutencdo de tudo isso é reponsabilidade do
armador [...]. Aquele equipamento é bom, ele ja atendeu uma série de
requisitos, entdo o controle ele é muito voltado em funcdo disso, do risco ao
gual vocé esta exposto e do quanto vocé pode prejudicar as pessoas, [...] a
fauna de uma area especifica ou uma coisa assim. [...] Entdo nessa area o
controle ele é muito importante [...] (ABS-VIST).

Os controles de vistoria sdo criados pelo vistoriador, que utiliza os controles
operacionais do proprio estaleiro como insumo do processo, e depois preenche os controles
institucionais no sistema ABS. Esses preenchimentos no sistema compdem o relatorio final, e
sdo utilizados para emissdo de certificado. “Isso é o meu relatério. [...] Tudo isso é para que
eu evidencie, dentro do préprio ABS, que todos aqueles itens foram verificados. O que vocé

recebe como produto € o certificado que toda aquela norma foi verificada” (ABS-VIST).

[...] Eu criei alguns métodos [...] O estaleiro tem os controles proprios e eu
vou semanalmente pedindo [que] esses controles venham até mim, [...] entdo
eu vou vendo dentro daqueles controles, [...] quais foram os blocos que eu ja
vi, quais foram as emendas que ja vi. [...] Eu crio uma sequéncia de
processos, para que eu tenha a certeza de que eu verifiquei tudo. Dentro so
sistema do ABS eu tenho um check list para responder (ABS-VIST).
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O vistoriador avalia que o controle de operacbes na area naval ¢ fundamental em
virtude do nivel de complexidade das operacdes, que envolvem muitos funcionarios
trabalhando, em conjunto, para construir uma unidade do produto. E cada funcdo realizada
tem importancia fundamental para o navio como um todo. “Se vocé€ ndo tiver todas as pessoas
trabalhando de forma conjunta, e com o mesmo objetivo, vocé provavelmente vai ter
problemas gigantescos” (ABS-VIST).

[...] Se vocé comparar a industria automobilistica com a naval, que séo
coisas muito distintas, [...] sdo 5 mil funcionarios trabalhando em prol de 3
mil carros por més. [...] [Nesses] carros que foram produzidos, se teve
problema em 1, tudo bem, vocé ainda tem 2999. [...] Quando vocé esta
falando de 1 navio, s@o 5 mil pessoas trabalhando em 1 navio, e todo mundo
tem uma fatia importante. Vocé pode ter pessoas prejudicando um produto,
na area naval, de maneira muito mais efetiva do que vocé poderia ter em
outro processo, porque [a industria naval] vive em fungdo de poucos
produtos e ndo de muitos produtos, como outras inddstrias. [...] E muito
importante vocé [ter] controle sobre 0s processos, sobre as pessoas, sobre 0s
equipamentos, tudo isso € muito importante (ABS-VIST).

O Quadro 28 (5) apresenta um resumo das capacidades operacionais da ABS.

Capacidade Operacional ABS

) ) Treinamento do recurso humano - vistoriador
Melhoria Operacional L
Revisdo de processos

. ) Setor de inovacdo e tecnologia
Inovacéo Operacional
Novo processo de solda — EAS

. . Cooperacdo interna — fornecedor
Cooperacao Operacional . .
Cooperagao com o cliente

L . Customizacdo do contrato
Customizacéo Operacional . L
Adequagdo do processo pelo vistoriador

o ] Alteracdo do processo — vistoriador
Responsividade Operacional . .
Previsto em contrato - quantidade de horas

. . ) Setor de prospecc¢édo de mercado
Reconfiguragdo Operacional | = _ ) ,
Criacédo de pesquisas offshore — pré-sal

Registros de embarcacfes ABS
Controle Operacional Controle de vistorias — certificagdo
Controles do estaleiro — insumos

Quadro 28 (5) — ABS: Capacidades Operacionais
Fonte: A autora (2016)
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6. Analise Cruzada e Discussao dos Casos

6.1 Cadeia de Suprimentos Naval

Perfil das Empresas

O estaleiro Atlantico Sul, responsavel por produzir petroleiros e embarcacdes de longo
curso, iniciou suas atividades no ano de 2005. Localizado na cidade de Ipojuca, em
Pernambuco, tem como soOcios as empresas Camargo Corréa e Queiroz Galvdo, e sua
capacidade de processamento é de 160 mil toneladas de a¢o ao ano.

O estaleiro Vard Promar, atuando na producéo de gaseiros o apoio offshore, iniciou suas
atividades no ano de 2013. Tambem localizado na cidade de Ipojuca, em Pernambuco, tem
como socios as empresas Ficantiere e PIMR, e sua capacidade de processamento é de 18 mil

toneladas de aco ao ano.

Um resumo das caracteristicas dos estaleiros é apresentado no Quadro 29 (6).

Caracteristicas Estaleiro Atlantico Sul Estaleiro Vard Promar
Inicio das Atividades 2005 2013
N° de funcionarios 2700 1600
Tipo de Navio Petroleiros/Embarcacdes de longo curso Apoio Offshore / Gaseiros
Sécios Camargo Corréa e Queiroz Galvédo Ficantiere /PIMR
Localizagdo Ipojuca/PE Ipojuca-PE
SBEGERICE 2o 160.000 t/ano 18.000 t/ano

Quadro 29 (6) — Praticas de gestao de fornecedores nos estaleiros
Fonte: A autora (2016)

A cadeia de suprimentos foi apontada pelos estaleiros Atlantico Sul e Vard Promar
como um fator importante & consolidagdo dos estaleiros como uma empresa montadora na
industria de construcdo naval (ICN). Em virtude de dificuldades no desenvolvimento externo

de algumas atividades, seja por auséncia de oferta local ou por problemas com performance
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das empresas fornecedoras, algumas atividades que poderiam ser adquiridas a montante da
cadeia, foram internalizadas pelos estaleiros, levando em consideracdo aspectos como
capacidade produtiva ociosa, qualidade e custos do produto. No entanto, ambas as empresas
percebem que, numa situacdo de ocupacdo ideal da capacidade produtiva, algumas dessas
atividades devem ser novamente direcionadas ao mercado.

A formacéo de um cluster naval foi ressaltada como uma proposicéo estratégica para a
competitividade da industria. A partir de experiéncias vivenciadas na construcdo naval em
outros paises ou até em outras inddstrias, como no caso da inddstria automotiva, a
proximidade fisica da rede de fornecedores foi apresentada como um fator importante ao
desenvolvimento da ICN. No entanto, a incerteza de demanda para novas encomendas € uma
variavel determinante na estruturacdo dessa rede de fornecedores no Brasil.

Para os estaleiros, as diretrizes presentes no Promef, que estabelecem o percentual de
conteddo nacional em cada embarcacgdo, sdo apontadas como uma medida importante para o
desenvolvimento da cadeia de suprimentos naval, porém ressalta-se que ndo proporcionaram
uma sustentacdo efetiva para a organizacdo da rede de fornecedores no pais. Em virtude da
auséncia de um planejamento mais estruturado, voltado ao desenvolvimento de setores
estratégicos a industria naval nacional, a cadeia de fornecimento dos estaleiros ndo se
estruturou da forma prevista pelas empresas focais. Na percepcao destas, ha a necessidade de
politicas adequadas e direcionadas de fomento ao desenvolvimento da cadeia de fornecimento
naval.

A politica de conteudo nacional do Promef foi apresentada como uma forma de
fomento ao desenvolvimento da cadeia navipecas (TRANSPETRO, 2016). De acordo com o
gerente de suprimentos da Transpetro,

[Uma rede de fornecedores], ndo tenha duvida, é fundamental. [...] Uma
indGstria naval precisa ter uma parceria, uma cadeia de suprimentos para
alimentar essa industria. [...] A funcdo bésica do estaleiro € montagem de
aco, de pecas grandes, entdo vocé tem que ter uma [..] cadeia de
suprimentos que dé suporte a essa construgdo. Praticamente, todos os
equipamentos, hoje, da industria naval, ainda s&o construidos no exterior
[...]. Se esperava que, com o programa (Promef), pudesse ter um volume que
permitisse a instalacdo de industrias aqui, para comecar realmente a
desenvolver como ja teve no passado (TRANS-GS).

Mas a estratégia de desenvolvimento de uma ampla cadeia de fornecedores nessa
indUstria ainda ndo logrou éxito. Os indices de nacionalizacdo das embarcacBes estdo
diminuindo, o que aponta a diminui¢do da participacdo de empresas nacionais na cadeia de
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fornecimento das embarcacgdes. Os dados podem ser verificados no Quadro 30 (6).

Jodo Céndido 25/05/2012 84%
Zumbi dos Palmares 20/05/2013 84%
Dragéo do Mar 16/12/2013 70%
EAS Henrigue Dias 11/12/2014 73%
André Reboucas 08/04/2015 75%
Marcilio Dias 02/09/2015 69%
José do Patrocinio 08/12/2015 69%
Machado de Assis 21/09/2016 66%
Oscar Niemeyer* 09/07/2015 71,00%
vard Promar Barbosa Lima Sobrinho 28/01/2016 73,00%
Darcy Ribeiro* 01/07/2016 69,20%
Ldcio Costa 20/09/2016 69,80%

Contetido Nacional (CN)

Quadro 30 (6) — Conteddo Nacional das Embarcagdes do Promef
Fonte: Adaptado do Fundo da Marinha Mercante (2016)

Em Pernambuco, os estaleiros ressaltam dificuldade em estabelecer parcerias de
fornecimento com empresas locais, apontando a auséncia de oferta em determinados
segmentos ou a baixa capacidade de alguns fornecedores.

O Governo do Estado de Pernambuco, por meio da Secretaria de Desenvolvimento
Econdémico do Estado, fomentou a criacdo do APL Metalmec — Arranjo Produtivo Local
Metalmecénico de Pernambuco, no ano de 2014, como uma politica para mobilizacdo e
desenvolvimento de arranjos produtivos locais direcionados ao setor de petréleo, gas, naval,
energia renovavel e automotivo. “[...] A acdo mais perene € [...] 0 APL do metal mecanico,
gue hoje [...] esta institucionalizado, com reunides periddicas, junto com ABDI e sistema S.
[...] Esse pessoal esta atento [...] [as] oportunidades que esses estaleiros possam voltar a ter”
(SDEC).

De acordo com o secretario de desenvolvimento econémico, para fomentar a cadeia de
fornecedores locais para os estaleiros do Promef, foram promovidas rodadas de negécio entre
os stakeholders da indUstria, na perspectiva de estabelecer possiveis relagdes de fornecimento.
No entanto, o gestor ressalta que a relagdo com os estaleiros ainda esta se desenvolvendo, por

se tratar de uma industria nova na regido, mas ja apontou esforcos conjuntos para ajudar as
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empresas em algumas dificuldades relacionadas ao mercado naval.

A gente adotou a pratica [da rodada de negocios] e foram produzidas vérias
[...] no segmento metalmecénico e [..] para outros segmentos [...]. A
indastria naval [...] € uma inddstria nova, ndo faz parte da nossa cultura
industrial. Tem logicas diferentes, € uma indUstria extremamente fechada do
ponto de vista da informacdo. [...] [Na industria] sucroalcooleira, existe um
didlogo, [...] a indUstria tem um contato mais constante com o governo, passa
para o governo as demandas, existe [...] uma relagdo que é construida ao
longo de vérias etapas. No caso da industria naval, tivemos algumas reunides
pontuais, mas o dialogo é [...] mais fechado [...]. Hoje a gente ja evoluiu,
porque [...] nos procuraram, no segundo semestre do ano passado, [...]
guando houve o pior momento da crise deles, da crise da Transpetro, entdo
[...] houve uma mobilizacdo muito forte do governo, junto ao governo
federal, junto a Petrobras e a Transpetro, que [...] ajudou muito na superacdo
de uma crise mais aguda. Entdo, depois disso, houve um retorno ao dialogo.
[...] Em relagdo ao parque de fornecedores, houve muito pouco, porque 0s
gue vieram, fecharam, e o trabalho que a gente estd fazendo junto ao metal
mecanico, ainda ndo logrou [...] [éxito]. Além disso, os estaleiros hoje sdo
muito autossuficientes pra manter um nivel de ocupacdo maior do
contingente deles (SDEC).

As dificuldades em prever demandas futuras também diminuem possibilidades de
investimentos das empresas fornecedoras para aumento da capacidade produtiva ou
instalacBes proximas a empresa focal.

A parceria entre os 2 estaleiros, localizados na mesma regido, foi apontada como uma
possivel estratégia para o desenvolvimento da rede de fornecedores local, a partir de uma
relacdo de cooperagéo no desenvolvimento de fornecedores comuns e no desenvolvimento de
um planejamento comum de demandas para negociacdo conjunta com fornecedores. Essas
acOes poderiam despertar o interesse de empresas fornecedoras em atender os clientes, visto o
aumento da demanda, além de proporcionar melhores condi¢Ges para o desenvolvimento de
empresas locais de fornecimento.

Embora a perspectiva de cooperacdo tenha sido apontada por ambas as empresas como
uma acdo benéfica e pertinente a atual situacdo da inddstria naval nacional, ndo se verificou
maior interesse na viabilidade da parceria. Os estaleiros encontram-se em um momento de
estruturacdo interna, com a atenc¢éo voltada a prospec¢do de novas encomendas para viabilizar
a continuidade de suas operacOes. Nessa perspectiva, apontam sua dificuldade em
desempenhar um papel mais ativo no desenvolvimento da cadeia de fornecedores e ressaltam
a importdncia do papel do Governo no estabelecimento de politicas voltadas ao

desenvolvimento da industria.
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6.1.1 Praticas de Gestdo de Fornecedores

Reducéo da base de fornecedores

O estaleiro Atlantico Sul segmenta seus fornecedores a partir de uma metodologia de
classificacdo, composta pelas categorias Partner, Keep e Exit. Com base em informacGes
como quantidade de fornecimentos anteriores, realizou-se um filtro inicial de exclusédo
daqueles fornecedores que nunca haviam sido contatados. Durante a pesquisa foi percebido
que essa foi uma medida inicial para organizacdo do banco de fornecedores, no intuito de
gradativamente se definir os fornecedores parceiros, ja que ndo ha informacbes mais
detalhadas sobre o historico das empresas fornecedoras.

No estaleiro VVard Promar ndo foi possivel identificar a pratica de reducdo da base de

fornecedores.

Selecao pelo menor custo total

Algumas praticas comuns foram percebidas entre os estaleiros pesquisados. Sendo
uma pratica comum na industria naval, alguns fornecedores sdo previamente determinados
pelo armador ou devem constar em uma lista previamente definida pelos mesmos: maker list
ou vendor list. Dessa forma, a selecdo de fornecedores ndo possui critérios diretamente
estabelecidos pela empresa focal. Além dos equipamentos definidos pelo armador, existem
equipamentos embarcados que devem ser certificados pela sociedade classificadora
responsavel pela certificacdo do navio. Nesse caso, a selecdo do fornecedor atende a critérios
de certificacdo da norma naval, verificados pela sociedade classificadora. Nos demais casos,
os critérios de selecdo de fornecedores sdo definidos pelos estaleiros.

O estaleiro Atlantico Sul encontra-se em processo de organizagdo para implementacao
da 1SO 9000. Nessa perspectiva, desenvolveu o procedimento de selecdo de fornecedores que
vem sendo implementado na empresa. A selecdo envolve aspectos de compliance, exigidos
pelo cliente Transpetro, e de qualidade do fornecimento, com a implantagdo de um check list
de qualidade, realizado em conjunto com o setor de engenharia da produgdo. Aspectos
relacionados a proximidade fisica do fornecedor também séo levados em consideracao pelo
setor de suprimentos, pois tém influéncia no prazo de fornecimento. Ao longo da pesquisa
percebeu-se que a intengdo apresentada pelo estaleiro é de relagcdes de longo prazo com o0s
fornecedores, por isso ha aten¢do com os critérios de selecao.
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No estaleiro VVard Promar, certificado pela 1ISO 9000, ndo ha um procedimento padrédo
de selecdo de fornecedores. Isso foi apontado como uma pratica a ser melhorada, na
perspectiva de diminuir nuances subjetivas da sele¢do. O estaleiro ressaltou que os aspectos
centrais de analise de selecdo sdo preco, qualidade do fornecimento e prazo de entrega, sendo
o principal, o preco. Elementos de po0s-venda tambem foram enfatizados, em virtude da

garantia de alguns equipamentos assumida pelo estaleiro, junto ao armador.

Relacionamentos de longo prazo

No estaleiro Atlantico Sul o relacionamento de longo prazo € visto como uma
estratégia de parceria para desenvolvimento de competitividade em ambas as empresas, visto
a possibilidade de desenvolvimento das competéncias centrais de cada uma das empresas.
Como esté iniciando o projeto aframax, o estaleiro aproveitou 0 momento de compras dos
insumos do projeto para iniciar esses relacionamentos com perspectiva mais continua, a partir
do estabelecimento de contratos de longo prazo.

O estaleiro Vard Promar ndo apresentou perspectivas da pratica de relacionamentos de
longo prazo durante a pesquisa. Embora tenham considerado uma prética relevante, os
respondentes ressaltam que ha dificuldades em prever a demanda no setor, o que dificulta a

construcdo desse esse tipo de relacéo.

Comunicacao

A comunicacdo com os fornecedores do estaleiro Atlantico Sul é realizada de forma
pontual, com base nas informagdes de contrato. Nos novos fornecimentos do projeto aframax,
com perspectiva de relacionamentos mais longos, informag6es sobre demandas estdo sendo
compartilhadas para mediar as negociacoes.

No estaleiro Vard Promar a comunicacdo com os fornecedores acontece acerca do
contrato e das caracteristicas do produto. Ndo ha& compartilhamento de informacGes
estratégicas entre as partes, sendo preponderante o estabelecimento de demandas pontuais

pelo estaleiro.

Acordos estruturados

A realizagdo de acordos estruturados entre o estaleiro Atlantico Sul e seus fornecedores
vem acontecendo no projeto aframax. Uma dificuldade apresentada para a consolidacdo de
acordos estruturados com os fornecedores é a incompatibilidade temporal entre a finalizacao
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do projeto e o inicio do trabalho de suprimentos, que contrata os fornecedores antes do projeto
do navio ser finalizado, o que dificulta o estabelecimento de informacdes para a negociacdo
com os fornecedores. O estaleiro visa aumentar a utilizacdo dessa pratica nas negociacfes
futuras, uma vez que o projeto da série aframax ja esteja finalizado.

No estaleiro Vard Promar estdo sendo realizadas discussdes sobre aspectos relativos a
realizacdo de acordos estruturados com os fornecedores, com base em um preco fixo por
tempo determinado. No entanto, assim com no estaleiro Atlantico Sul, ha dificuldades em
estabelecer acordos dessa natureza, considerando que as compras acontecem enquanto o
projeto ainda estd em desenvolvimento, portanto o setor de suprimentos ndo tem
conhecimento das quantidades totais do projeto. Outro ponto a considerar no estaleiro Vard
Promar sdo as constantes alteragdes do projeto, que interferem na consolidacdo do
planejamento de insumos e no gerenciamento do indice de ineficiéncia produtiva,
previamente estabelecido em 20% pelo setor de suprimentos.

Sendo assim, percebe-se que a pratica de acordos estruturados apresenta algumas
dificuldades para se consolidar na fase inicial dos projetos de constru¢do dos navios. Como
existe a perspectiva de construcdo em séries, nos navios seguintes essas dificuldades seriam

menores, uma vez que ja haveria a consolidacdo do projeto anterior.

Funcdo compras consolidada

Da mesma forma que vem buscando consolidar relagbes mais longas, o estaleiro
Atlantico Sul tem buscado diminuir a quantidade de fornecedores relativos a um mesmo
produto ou grupo de produtos. Dessa forma, € possivel estabelecer melhores formas de
negociacdo, além de diminuir os custos de transacao e gestdo de fornecedores.

No estaleiro Vard Promar foi possivel perceber a segmentacdo do setor de suprimentos
para atender a determinadas areas de produtos, mas isso ndo se reflete na segmentacao de

fornecedores no momento da transagao.

Times de fornecedores/clientes - Envolvimento de fornecedores

Com as inovagdes e melhorias que estdo sendo implementadas pelo Atlantico Sul, a
participacao dos fornecedores em situacdes especificas dento do estaleiro vém ocorrendo com
mais frequéncia. O desenvolvimento do processo de pintura, da identificacdo da chapa e da

manutencdo de maquinas foram exemplos identificados na pesquisa.
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O envolvimento de fornecedores no estaleiro VVard Promar foi apontado como algo
pontual, sendo mais comum no processo de pos-venda, como no caso de solucdo de

problemas em maquinas compradas pelo estaleiro.

Equipes interfuncionais

Nos estaleiros Atlantico Sul e Vard Promar, equipes interfuncionais participam dos
processos relativos aos fornecedores desde a elaboracdo do projeto da embarcacdo, que é
desenvolvido pela empresa projetista. E comum o deslocamento de uma equipe do estaleiro
para acompanhar o desenvolvimento do projeto, esclarecendo duvidas e ajuste técnicos. Na
selecdo de fornecedores essas equipes também sdo utilizadas para analise de fornecimentos,
respeitando a competéncia de cada area no processo.

O estaleiro Atlantico Sul ressalta que a integracdo da equipe de gestdo auxilia na

integracéo entre as equipes da empresa.

Integracao de fornecedores

No estaleiro Atlantico Sul esta sendo implementado o fornecimento de tintas a partir
de uma filial do fornecedor dentro do estaleiro, que produzira o material e o disponibilizara
para a producdo. A empresa ressaltou que ha a intencdo de ampliar essa pratica a outros
fornecedores, reforcando a intencdo em focar nas atividades de montagem do navio.

No estaleiro Vard Promar ndo foram identificados casos de integracdo de

fornecedores.

Melhoria continua do fornecedor

Com o objetivo de implementar a certificacdo 1SO 9000, o estaleiro Atléntico Sul
reconhece a importancia de desenvolver acbes de fomento & melhoria continua do fornecedor,
no entanto essa ainda ndo é uma pratica da empresa. Um sistema de pontuacéo para avaliacéo
de fornecedores estd sendo desenvolvido no sistema de informacdes da empresa. Auditorias
internas também foram realizadas, buscando identificar pontos necessarios de melhoria que
envolvem os fornecedores da empresa.

O estaleiro Vard Promar, embora certificado pela ISO 9000, ndo possui procedimento
formal de avaliacdo de fornecedores. Ha a possibilidade de realizacdo de feedback informal

entre os funcionarios das empresas, numa perspectiva pessoal de cada colaborador. Um
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formulério de avaliacdo estd sendo desenvolvido, com a intencdo de disponibilizar

informacdes que possam ser utilizadas para fins de analise da melhoria nos fornecedores.

Treinamento de fornecedores
Nos estaleiros Atlantico Sul e Vard Promar ndo foram identificados casos de

treinamento de fornecedores.

Desenvolvimento de novos fornecedores

No estaleiro Atlantico Sul ndo foram identificados casos de desenvolvimento de
fornecedores.

Acdes de desenvolvimento de fornecedores foram identificadas no estaleiro Vard
Promar durante a pesquisa, no entanto os relacionamentos ndo se efetivaram por um longo
prazo, seja por descontinuidade das operacdes do fornecedor, ou por baixa qualidade no
fornecimento. Quando questionados sobre experiéncias de desenvolvimento de fornecedores,
os respondentes afirmavam ndo ser uma pratica comum, mas citavam algum caso esporadico.
Ao fim da coleta de dados, percebeu-se a ocorréncia de 03 casos diferentes.

Dificuldades relativas a previsdo de demanda para os estaleiros e a baixa capacidade
produtiva dos fornecedores foram citadas como fatores que atrapalham o desenvolvimento de
membros a montante da cadeia. Ponderou-se, ainda, a necessidade de identificar &reas
adequadas ao desenvolvimento de fornecedores a ICN, na perspectiva de garantir a

sustentabilidade dessas empresas fornecedoras em longo prazo.

Gerenciamento do estoque pelo fornecedor

O gerenciamento de tintas do estaleiro Atlantico Sul sera gerenciado pela empresa
fornecedora. H& a intencdo no estaleiro de ampliar a gestdo de estoques para outros
fornecedores da empresa.

No estaleiro Vard Promar ndo foram identificados casos de treinamento de

fornecedores.

Fornecedores turnkey

Durante a pesquisa ndo foram mencionados casos de fornecimento turnkey pelos
respondentes do estaleiro Atlantico Sul. No entanto, a partir de informacdes coletadas ao
longo da pesquisa, percebeu-se que a empresa possui 0 fornecimento de mobiliario realizado

por u fornecedor turnkey.
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O estaleiro Vard Promar possui fornecedores turnkey no mobiliario das acomodacdes,
com atuacdo de um fornecedor nacional, e nos banheiros do navio, com uma empresa alema.

Um resumo da percepcdo das praticas de gestdo de fornecedores dos estaleiros
Atlantico Sul e Vard Promar pode ser verificado no Quadro 31 (6).

Estaleiro Vard

Praticas de Gestdo de Fornecedores Estaleiro Atlantico Sul

Promar
Reducéo da base de fornecedores Percebido N&o percebido
Sele¢do pelo menor custo total Percebido Percebido
Percebido

Relacionamentos de longo prazo Né&o percebido

(em desenvolvimento)

L Percebido Percebido
Comunicagao L L
(incipiente) (incipiente)
Acordos estruturados Percebido Né&o Percebido
Funcéo compras consolidada Percebido N&o percebido
Envolvimento/Time de fornecedores Percebido Percebido
Equipes interfuncionais Percebido Percebido
Percebido .
Integracédo de fornecedores . . Né&o percebido
(em implantacao)
Melhoria continua do fornecedor N&o Percebido N&o Percebido
Treinamento de fornecedores Né&o Percebido N&o percebido
Desenvolvimento de novos fornecedores N&o percebido Percebido
Percebido

Gerenciamento do estoque pelo fornecedor N&o percebido

(em implantacao)

Fornecedores turnkey Percebido Percebido

Quadro 31 (6) — Praticas de gestao de fornecedores nos estaleiros
Fonte: A autora (2016).
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6.2 Gestao de Fornecedores nos Estaleiros do Promef

Os estaleiros do Promef percebem que a estruturacdo de uma cadeia de suprimentos é
fundamental para a consolidacéo da industria naval no pais, inclusive tomando como base o
exemplo dos paises mais competitivos na industria naval (PAULA, 2014). A experiéncia
internacional mostra que a cadeia de suprimentos € um importante fator de competicdo dos
paises que lograram lideranca na producdo de navios no mundo e o segmento de navipecas
tem papel de extrema importancia na cadeia (COUTINHO; SABBATINI; RUAS, 2006; DE
NEGRI; KUBOTA; TURCHI, 2009). O desenvolvimento de uma cadeia navipecas no Brasil
é importante para a manutencdo da indudstria, no entanto os membros dos estaleiros ponderam
que a incerteza da demanda é uma variavel decisiva para nortear as discussGes de
investimentos e estruturacdo das empresas nacionais.

Para gerenciar a cadeia navipecas e alinhar a estratégia da cadeia de suprimentos, a
empresa focal desenvolve as praticas de gestdo de fornecedores. A partir de sua estratégia de
atuacdo no mercado, a empresa principal estabelece padrdes de comportamento e desenvolve
politicas de relacionamento com os fornecedores para aumentar a competitividade da cadeia
(KRAUSE; ELLRAM, 1997; FLEISCHER et al., 1999; SHIN; COLLIER; WILSON, 2000;
CHEN; PAULRAJ, 2004). Nessa perspectiva, a gestdo de fornecedores na cadeia de
suprimentos naval tem papel fundamental no desenvolvimento da indUstria. As préaticas de
gestdo de fornecedores nos estaleiros do Promef apresentaram diferengas significativas em
relacdo a orientacdo estratégicas das empresas focais.

No estaleiro Atlantico Sul foi possivel identificar a reducdo da base de fornecedores
como uma das primeiras medidas adotada pelo setor de suprimentos. A partir da organizacao
e segmentacdo dos seus fornecedores, nas categorias partner, keep e exit, o estaleiro
conseguiu identificar os parceiros mais importantes e definir estratégias de relacionamento,
como recomenda Lambert e Cooper (2000). A empresa aponta que a pratica contribui para o
gerenciamento das relacdes, melhorando as condi¢fes de negociacao e aspectos de burocracia
das transacdes, conforme apontam Shin, Collier e Wilson (2000) e Chen e Paulraj (2004).
Nesse sentido, consolidou as solicitagbes de suprimentos em um ndmero menor de
fornecedores e desenvolveu acordos de longo prazo, com quantidades maiores de produtos, o
que aumentou seu poder de negociacdo e diminuiu os custos de transacdo e gerenciamento de
contratos (KRAUSE; ELLRAM, 1997; FLEISCHER et al,1999). Essa postura do estaleiro
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demonstra o interesse no desenvolvimento de relacionamentos de longo prazo, ja sinalizado
nos contratos que vém sendo negociados pela empresa.

No estaleiro Vard Promar ndo foi possivel perceber a pratica de reducdo da base de
fornecedores. De forma semelhante, ndo foi possivel identificar a realizacdo de acordos
estruturados, compras consolidadas de forma segmentada e relacionamentos de longo prazo
com os fornecedores, de forma geral.

Embora seja perceptivel o investimento do Atlantico Sul em relacionamentos de longo
prazo, a comunicacdo com os fornecedores foi percebida como incipiente, com
compartilhamento de informac@es superficiais, referentes apenas as condicdes de contrato. A
condicdo embrionaria da comunicacao também foi percebida no Vard Promar, o que aponta
uma capacidade de cooperagdo operacional (WU; MELNYK; FLYNN, 2010) incipiente dos
estaleiros com seus fornecedores, pois um grau de cooperacdo satisfatério requer o
compartilhamento de informacdes estratégicas entre as empresas da cadeia (SHIN;
COLLIER; WILSON, 2000; CHEN; PAULRAJ, 2004; BOWERSOX; CLOSS, 2008).

O procedimento de selecdo de fornecedores ainda ndo se encontra formalizado nos
estaleiros do Promef. Os principais critérios apresentados para nortear a selecdo variam de
acordo com o armador e com o tipo de produto fornecido. Existem os fornecedores
previamente selecionados pelo armador da embarcacdo, previstos na maker list ou vendor list.
Ha& outros produtos que precisam de certificacdo especifica da sociedade classificadora. Para
o0s demais casos, a selecdo € feita a partir de cotacGes, envolvendo principalmente aspectos de
qualidade, preco e prazo (KRAUSE; ELLRAM, 1997; FLEISCHER et al,1999; SHIN;
COLLIER; WILSON, 2000; CHEN; PAULRAJ, 2004). Corroborando com Fleisher et al
(1999), elementos de pds-venda também foram enfatizados na selegdo de fornecedores, em
virtude da garantia de alguns equipamentos, assumida pelo estaleiro por um determinado
periodo apds a entrega do navio.

No Vard Promar percebe-se a énfase no critério preco. As dificuldades em realizar o
planejamento de materiais, em virtude de muitas modificacdes de projeto, atrapalha a previsao
de insumos e dos indices de ineficiéncia produtiva. Sendo assim, hd uma busca constante pelo
menor preco nas negociagOes, para ndo ultrapassar as cotas financeiras especificas de cada
categoria de produtos. Nesse sentido, o estaleiro aponta que constantes alteracdes no projeto

ou processo, que podem estar associadas a capacidade de customizacdo operacional (WU;
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MELNYK; FLYNN, 2010) da empresa focal, influenciam os critérios de selecdo de
fornecedores no estaleiro VVard Promar.

O critério prazo foi ressaltado pelos estaleiros do Promef como fundamental na
selecdo de fornecedores, em virtude da necessidade em atender aos prazos do processo
produtivo. A partir das constantes alteracdes do projeto, a flexibilidade de prazos é uma
caracteristica almejada pelas empresas focais na inddstria naval, no sentido de conseguir
atender, de forma rdpida, mudangas relacionadas aos seus prazos. Tal perspectiva denota que
a capacidade de responsividade operacional (WU; MELNYK; FLYNN, 2010), caracterizada
pela necessidade em atender rapidamente as alteracfes recorrentes no produto do estaleiro,
pode influenciar a gestdo de fornecedores na cadeia de suprimentos. Complementando tal
perspectiva, o critério de localizagdo geografica foi citado pelo EAS, como um fator
desejavel, na perspectiva de facilitar o atendimento a menores prazos de entrega, conforme
discorrem Coutinho, Sabbatini e Ruas (2006), ao enfatizar a importancia das vantagens de
localizacdo na industria naval.

Os estaleiros ainda estdo aperfeicoando seus procedimentos de selecdo de
fornecedores. O estaleiro Atlantico Sul, planejando a certificacdo ISO 9000, esta
desenvolvendo um check list de qualidade para avaliacdo de aspectos técnicos dos
fornecedores. Ja o estaleiro VVard Promar, embora certificado pela ISO 9000, ndo apresentou
aspectos formais de utilizacdo do procedimento de selecdo de fornecedores. Embora
envolvidos com a certificacdo de qualidade de processos, 0 que sugere o desenvolvimento de
capacidade de melhoria operacional na empresa (WU; MELNYK; FLYNN, 2010), os
estaleiros ainda nao apresentam formalmente a gestdo da qualidade como critério decisivo na
selecdo de fornecimento. Reforcando essa perspectiva, ndo ha o desenvolvimento de préaticas
de melhoria continua e treinamento de fornecedores pelos estaleiros. Isso denota uma falta de
percepcao da importancia do gerenciamento da qualidade nos fornecedores, contrastando com
a percepcao de Shin, Collier e Wilson (2000) e Chen e Paulraj (2004).

Ainda que a gestdo da qualidade nédo esteja presente, de maneira formal, na selecéo de
fornecedores dos estaleiros, ressalta-se que aspectos da selecdo de fornecedores do armador,
nesse caso a Transpetro, sdo exigidos para composic¢do da cadeia de suprimentos relacionada
ao Promef. Como compdem a cadeia de suprimentos da subsidiaria da Petrobras, os
fornecedores do estaleiro sdo considerados fornecedores de 22 camada da Transpetro. A

Transpetro, armador dos estaleiros do Promef, deve zelar pelos aspectos de seguranca, meio
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ambiente e salde de seus produtos, desde a origem até a destinacédo final, e na aquisicdo de
bens e servicos, assegurar que o desempenho dos fornecedores seja compativel ao Sistema
Petrobrés (TRANSPETRO, 2016). Dessa forma, para as empresas fornecedoras dos estaleiros
do Promef séo aplicados os requisitos qualificadores de fornecimento exigidos pela Petrdleo
Brasileiro S/A. No estaleiro Atlantico Sul foram enfatizados aspectos de compliance, em
virtude de exigéncias da Transpetro, na selecdo de empresas fornecedoras.

Diferente do Atlantico Sul, o Vard Promar apresentou casos de desenvolvimento de
novos fornecedores, no entanto essas situacdes ndo representam uma préatica sustentavel, uma
vez que as relagbes com esses fornecedores ndo se sustentaram por um tempo maior, seja por
dificuldades no gerenciamento da relacdo ou por auséncia de capacidade operacional do
fornecedor. Durante a pesquisa foram relatados, ainda, casos de fornecedores que focaram no
atendimento exclusivo aos estaleiros, com o apoio da empresa focal, mas tiveram suas
operacdes descontinuadas. Da mesma maneira, foram relatados casos de fornecedores que,
com a ajuda do estaleiro, tentaram adaptar sua producdo para atender a demanda naval, mas
ndo obtiveram um desempenho satisfatério.

Nesse sentido, percebe-se a dificuldades dos estaleiros, que sd@o empresas em
desenvolvimento, em gerenciar sua cadeia de suprimentos. Essa situacdo se agrava ao
considerar que a empresa participa de uma industria que vem se desenvolvendo nos ultimos
anos, com instabilidade de demanda, como € o caso da indUstria naval no Brasil. Nesse caso,
pondera-se a capacidade de uma empresa focal em desenvolvimento, em um ambiente de
industria em desenvolvimento, desenvolver e coordenar sua cadeia de suprimentos,
principalmente no que concerne ao desenvolvimento de fornecedores.

A empresa focal possui 0 papel de configurar e desenvolver a cadeia de suprimentos,
com base em relacbes de cooperacbes e confianca, a partir de praticas de gestdo de
fornecedores e clientes, de forma a garantir a competitividade da cadeia (CHRISTOPHER,
1999; CHOPRA; MEINDL, 2003; BOWERSOX; CLOSS, 2008). Na industria naval, a
coordenacdo entre estaleiros e navipecas é o elemento central no desenvolvimento da
industria (COUTINHO; SABBATINI; RUAS, 2006; SABBATINI et al, 2007). Entretanto,
verifica-se que a acdo de coordenar e desenvolver a cadeia de fornecimento requer um nivel
de planejamento e dedicacdo operacional que, no contexto brasileiro, aparenta ser de dificil
viabilidade aos estaleiros do Promef, mas que vem sendo paulatinamente iniciado a partir da

integracdo de fornecedores a cadeia.



231

O trabalho conjunto com fornecedores acontece, geralmente, a partir da formacéo de
equipes para desenvolvimento de solucdes pontuais. No estaleiro Atlantico Sul ha o
planejamento de integragdo do fornecedor de tintas, realizando também a gestéo de estoques
do material. Embora apresentado como pretensdo do EAS para relacionamentos futuros, a
integracdo de fornecedores ainda ndo foi consolidada. No Vard Promar ndo foi percebida
integracdo de fornecedores.

Diante do exposto, percebe-se a existéncia de diferentes praticas de gestdo de
fornecedores entre os estaleiros Atlantico Sul e Vard Promar. Em virtude de diferentes
caracteristicas no planejamento de operagdes dos estaleiros, foi possivel identificar praticas
diversas no gerenciamento dos fornecedores. Aspectos como constantes mudancas nos
projetos, alteracfes de prazos e cooperacdo incipiente com fornecedores foram destacados
como norteadores das praticas de gerenciamento das relacdes na cadeia, 0 que sugere a
proposicdo a seguir, representada na Figura 14 (6).

P1) As capacidades operacionais de customizacdo, cooperacdo e responsividade dos
estaleiros do Promef, estdo associadas as praticas de gestdo de fornecedores na cadeia de

suprimentos.

Capacidades Operacionais
Customizacéao
Cooperacéo
Responsividade

Figura 14 (6) — Associacgao entre as Capacidades Operacionais e as Praticas de Gestdo de Fornecedores
Fonte: A autora.
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Vale destacar que os estaleiros estdo implementando procedimentos na selecdo de
fornecedores com foco em aspectos de qualidade. Com o desenvolvimento dessas préaticas de
qualidade (certificacdo 1SO, procedimentos formais de selecdo de fornecedores, avaliagéo de
fornecedores etc.), considera-se que a capacidade de melhoria operacional do estaleiro podera
desenvolver uma associacdo com as praticas de gestdo de fornecedores, sendo acrescida nas
capacidades operacionais da proposicao 1 da pesquisa.

As diferencas identificadas no gerenciamento das empresas fornecedoras, pelos
estaleiros do Promef, ndo possibilita a generalizacdo das préaticas de gestdo de fornecedores na
cadeia de suprimentos naval no Brasil, nesse momento da historia. 1sso acontece em virtude
do reposicionamento estratégico adotado pelo Atlantico Sul. Em virtude da sua mudanca na
estratégia de produgdo, uma nova concep¢do de relacionamento com fornecedores esta se
estabelecendo. Nos contratos realizados para o projeto aframax podem-se perceber algumas
praticas de gestdo de fornecedores que ndo eram realizadas anteriormente, e que ndo sao
desenvolvidas pelo Vard Promar. Dessa forma, percebe-se o inicio de um novo ciclo para a
gestdo da cadeia de suprimentos da industria naval no Brasil, o que pode redefinir as praticas
de gestdo de fornecedores na cadeia de suprimentos naval.

As praticas apresentadas pelo estaleiro Atlantico Sul apontam uma movimentacdo em
direcdo a maior participacdo dos fornecedores nas operacGes do estaleiro, reforcando a
perspectiva de relacionamentos de longo prazo e integracdo de fornecedores. Tal agédo, que
prevé maior proximidade entre navipecas e fornecedores, a partir do compartilhamento das
acOes estratégicas das empresas parceiras (COUTINHO; SABBATINI; RUAS, 2006;
SABBATINI et al, 2007), pode influenciar o desenvolvimento das capacidades operacionais

na empresa focal e nos fornecedores.

6.3 Capacidades Operacionais dos Fornecedores

Perfil das Empresas

A Wartsila, fornecedora de equipamentos e solucdes integradas as industria naval e
termelétrica, tem como clientes os estaleiros Atlantico Sul e Vard Promar e possui um nivel
de atuacdo internacional. A Lacca, fornecedora de mobilidrio para embarcagdes do estaleiro
Vard Promar, tem nivel de atuacdo nacional. A empresa MCM, que tem como controladora
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acionaria a empresa Intercept ParticipacGes, possui abrangéncia de atuacdo nacional e atua no
fornecimento de servicos para os estaleiros Atlantico Sul e Vard Promar. A empresa ja fez um
fornecimento de spools para o Atlantico Sul. As informagdes sobre as empresas Sao

apresentadas no Quadro 32 (6).

Empresa Cliente Segmento de Atuacdo | Nivel de Atuacdo

Wiirtsild Atlantico Sul / Equipamentos e Internacional
Vard Promar Solucdes Integradas
Lacca Vard Promar Acessorios Nacional
Atlantico Sul Servicos / Acessorios .
MCM - Nacional
Vard Promar Servigos
ABS Atlantico Sul Servicos de Certificacéo Internacional

Quadro 32 (6) — Perfil das empresas fornecedoras
Fonte: A autora (2016)

Melhoria Operacional

A Waértsila entende que a melhoria continua de processos e produtos é esséncia para a
busca da competitividade da organizacdo. Sendo uma empresa de reconhecimento
internacional, preza pela qualidade dos produtos e se mostra constantemente preocupada com
as mudancas do mercado. Para garantir o padrdo de qualidade internacional de seus produtos,
a Wartsil& realiza um programa de certificagdo com os seus fornecedores. Recentemente, a
empresa desenvolveu um processo de contetido local no Brasil, certificando seus fornecedores
da area naval.

A Lacca apresenta praticas de melhoria operacional relacionadas aos processos e
produtos da organizacdo, além de exigéncias de certificados de qualidade referentes as
matérias primas utilizadas nos produtos. As boas praticas realizadas pela empresa se aplicam
ao segmento residencial e naval, bem como ao segmento de montagens. O gerenciamento das
informagdes é visto como um ponto importante para a empresa e, por isso, 0 sistema de
informacdo passa por constantes atualizaces. Programas para a reducédo de desperdicios sdo
desenvolvidos com os funcionarios da empresa, com o objetivo de economizar recursos.

A MCM apresenta o sistema de gestdo integrado como engrenagem principal de todos
0S seus processos e atividades. Buscando transparecer sua preocupacdo com a qualidade, a
empresa realiza constantes investimentos em sua estrutura fisica, como foi possivel observar
durante a pesquisa, e na atualizacdo de equipamentos. Como forma de tornar a qualidade um

valor desenvolvido por todos na organizacdo, a MCM incentivou a participacdo efetiva de
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todos os funcionarios no mapeamento dos processos, motivando o envolvimento proativo de
todos no planejamento de suas atividades. Dessa forma, desenvolveu na organiza¢do uma
cultura da qualidade, que permeia todos os setores e busca a ampliagdo da melhoria nos
fornecedores.

A participacdo no grupo Intercept, com as orientacbes da empresa Montcalm, foi
importante na definicdo de estratégias de atuacdo da MCM, levando a empresa a implementar
certificacGes e o planejamento de gestdo por projetos. A empresa possui as certificagcdes 1SO
9001, ISO 14001 e OHSAS 18001 e realiza auditorias internas periodicamente, na perspectiva
de revisar e melhorar seus processos. O compartilhamento de informacGes e a formacéo de
gestores com uma visdo holistica da empresa também foi apontado como um fator que
contribui a melhoria operacional.

Na ABS o compromisso com a melhoria continua estd explicito na politica de
qualidade da organizacdo. A preocupacdo com a qualidade esté relacionada a formacdo do
recurso humano, que é o principal recurso operacional da empresa. Os vistoriadores séo
formados para atestar a realizacdo da construcdo das embarcacGes, de acordo com as normas e
regulamentos especificos, e possuem autonomia para modelar os processos de vistoria, desde
que respeitando 0s pontos obrigatérios do modelo institucional. As revisbes do processo
também sdo constantemente realizadas, e podem ser solicitadas pelos funcionarios de campo
(vistoriadores). Melhorias e alteragdes nos processos também podem ser motivadas pelos
clientes, a partir da discussdo de algum processo especifico.

Um resumo das préaticas de melhoria operacional dos fornecedores da pesquisa pode
ser visto no Quadro 33 (6).

A partir das analises realizadas, percebe-se que a melhoria operacional é desenvolvida
em todas as empresas, tendo como fator comum a melhoria de processos e produtos. Embora
esteja presente em todos os fornecedores analisados, a intensidade na qual a melhoria
acontece é diferente. Enquanto Wértsila e MCM investem em certificagdes de qualidade, a
ABS deixa claro seu compromisso com a melhoria em sua politica de atuacéo e a Lacca busca
assimilar boas praticas nas operagoes.

Outro ponto comum verificado nas empresas fornecedoras é a preocupacdo com a
qualidade nos fornecedores. A partir das préaticas estabelecidas pelas certificacbes de

qualidade, MCM e Wartsila realizam a selecdo e qualificacdo de seus fornecedores, enquanto
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a Lacca apresenta uma preocupacdo com a qualidade de sua matéria-prima, exigindo as

respectivas certificacdes, o que também aponta atencdo a qualidade da empresa fornecedora.

Empresa Melhoria Operacional

CertificacOes
Wartsila Melhoria de produtos e processos
Melhoria de fornecedores (22 camada)

Melhorias dos processos e produtos
Boas praticas

Certificacdo da matéria prima
Melhorias no sistema de informacéo

Lacca

Certificagbes I1ISO

Melhoria de produtos e processos
MCM Melhoria de infraestrutura
Cultura de gestdo da qualidade
Visdo holistica da organizagao

Treinamento do recurso humano - vistoriador

ABS .
Revisdo de processos

Quadro 33 (6) — Melhoria operacional nos fornecedores
Fonte: A autora (2016)

A partir da andlise realizada, ndo foi percebida associacdo direta entre o fornecimento
aos estaleiros e o desenvolvimento da capacidade de melhoria operacional nas empresas
fornecedoras. De acordo com as empresas pesquisadas, a estratégia de gerenciamento da
qualidade e das melhorias nas operacBes ndo passa por uma evolucdo decorrente do

fornecimento aos estaleiros.

Inovagéo Operacional

A inovagdo operacional é desenvolvida de forma constante na Wartsild, como
estratégia crucial para manutencdo da competitividade de empresa, que atua
internacionalmente, desenvolvendo tecnologias inovadoras para proporcionar maior eficiéncia
e menores custos. Como fornecedora de solugBes inovadoras nas industrias que atua, sendo
uma das empresas lider de mercado, a Wartsil& precisa se antecipar as alteragdes do mercado,
oferecendo produtos capazes de suprir as novas demandas dos clientes e potencializar suas

operagoes.
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A Lacca busca investir em inovacfes adequadas ao seu processo produtivo, que
agregam valor ao seu produto final. Recentemente, a empresa investiu em um novo
equipamento para pintura dos produtos em tonalidades exclusivas, reforcando a
personalizacdo das suas pecas pelo cliente. A criacdo de novos produtos que, posteriormente,
foram reproduzidos no mercado também pode ser identificada como uma estratégia de
inovacéo da Lacca.

A MCM possui um departamento de inovagdo, que busca desenvolver solugdes
adequadas ao melhor desempenho dos processos da organizagdo. Nessa perspectiva, a
empresa criou equipamentos exclusivos, adaptados as suas necessidades. A inovacdo nos
processos também esta presente e pdde ser identificada através da modificacdo radical do
sistema de gerenciamento de arquivos das obras. O gerenciamento da organizacgao a partir da
metodologia de gestdo de projetos, criando os escritorios de gerenciamento de projetos foi
apontado em diversos momentos da pesquisa como uma das maiores inovacfes da empresa.

Enquanto sociedade classificadora, responsavel por criar novos processos para
aplicacdo das normas e regulamentos da area naval, a ABS possui um setor de inovacao e
tecnologia que desenvolve pesquisas sobre novas técnicas e equipamentos que surgem no
ambiente de negocio. As pesquisas tém o objetivo de avaliar as novas tecnologias de forma a
prever e mitigar os riscos associados ao seu uso. Na relacdo com o estaleiro a ABS precisou
desenvolver um novo processo, com requisitos especificos para um novo tipo de solda que
seria utilizado.

Um resumo das praticas de inovacao operacional dos fornecedores da pesquisa pode

ser visto no Quadro 34 (6).

Empresa Inovacéo Operacional

Wartsila Inovacao tecnoldgica

Processo de pintura

Lacca x
Inovacédo no produto

Departamento de Inovacéo e Tecnologia: Canteiro, Payshop,
equipamentos de solda, etc.

Sistema de gest&o de arquivos
Escritério de gerenciamento de projetos

MCM

Setor de inovacéo e tecnologia

ABS
Novo processo de solda — EAS

Quadro 34 (6) — Inovacao operacional nos fornecedores
Fonte: A autora (2016)
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A inovacdo operacional foi percebida nas empresas fornecedoras dos estaleiros.
Inovacgdes em produtos e processos sdo apontadas como preocupacdo dessas empresas para
manter o bom desempenho no mercado. No caso da Wartsild, como desenvolvedora de
solugdes inovadoras, essa capacidade pode ser considerada uma das principais estratégias de
atuacdo. MCM e Lacca apresentam a inovacao operacional como estratégia para melhoria do
desempenho e vantagem competitiva no mercado, no entanto percebe-se que na MCM a
inovacdo é percebida como uma capacidade de maior valor estratégico. Para a ABS, a
inovacdo operacional é um requisito de atuacdo, considerando ser a sociedade classificadora
responsavel por traduzir as alteracGes regulatorias do mercado em processos especificos
direcionadores para os clientes, considerando ainda, essa aplicagdo aos novos equipamentos
que surgem na inddstria.

Com base na pesquisa realizada, percebe-se uma variacdo na associacdo entre o
fornecimento aos estaleiros e o desenvolvimento da capacidade de inovacdo operacional nas
empresas fornecedoras. No caso da MCM e Lacca, as inovagOes percebidas ndo apresentam
relagdo com o fornecimento a industria de construcdo naval, sendo realizadas em virtude da
obtencdo de competitividade no ambiente de mercado.

Para a Wartsila, como fornecedora de equipamentos e solugfes integradas, a atuacdo
no mercado naval requer um comportamento de antecipacdo as demandas e necessidades dos
clientes, com a oferta de produtos inovadores e mais eficientes que seus concorrentes. Na
mesma linha, a ABS, enquanto certificadora da embarcacdo, precisa ter o conhecimento
necessario ao desenvolvimento de formas de avaliacdo de desempenho e riscos dos processos
que envolvem o navio e seus equipamentos. Na relacdo com o estaleiro houve a necessidade
de desenvolvimento de um processo especifico para avaliacdo de solda, o que demandou

pesquisa e elaboragdo de novos procedimentos.

Customizacao Operacional

A Wartsila possui um portfolio de produtos que contempla equipamentos de catalogo e
sistemas integrados, totalmente customizados ao projeto do cliente. Nessa linha customizada,
que abrange o segmento de solugdes integradas, o projeto € totalmente realizado de acordo
com a necessidade do cliente e a Wartsild, com base em seu know how e competéncia de

mercado, busca oferecer a melhor solucdo. Para o fornecimento com o Atlantico Sul foi
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realizado o fornecimento de equipamentos, ndo sendo realizados maiores ajustes. Ja no
estaleiro Vard Promar o fornecimento realizado foi de sistema de cargas, totalmente adaptado
ao projeto do navio.

A Lacca oferece uma linha de produtos customizada, realizada a partir de projetos
personalizados. O cliente possui, ainda, a possibilidade de realizar pequenos ajustes nos
produtos de catdlogo, a partir da linha de produtos denominada customizacdo. Buscando
personalizar ainda mais o seu produto, a empresa investiu no equipamento de producdo de
tintas, para criacdo de tonalidades pelos clientes. Na relacdo com o estaleiro VVard Promar, a
Lacca apresenta um alto grau de customizacdo do projeto, alterando 0s cronogramas,
processos de expedicdo, caracteristicas dos produtos e adequacdes na alocacdo de recursos
operacionais.

Por ser uma empresa de prestacdo de servicos, orientada por projetos, a MCM
naturalmente apresenta produtos customizados. A empresa procura manter uma margem de
flexibilidade para possiveis alteracdes nos projetos pelos clientes, sendo flexivel na
negociacdo das mudancas. A empresa busca adaptar alguns equipamentos as suas
necessidades de processo e, dessa forma, se faz comum identificar novas formas de
desempenho de algumas atividades, principalmente nas obras. Com o objetivo de gerenciar de
forma adequada suas informacdes e processos, a MCM desenvolveu seu préprio sistema de
informacdes, totalmente customizado, e recebe propostas dos clientes para comercializa¢éo do
software.

Na relacdo de fornecimento com os estaleiros, na prestacdo de servico in loco, a MCM
possui algumas dificuldades de realizacéo das atividades, em virtude das constantes alteracdes
de escopo, que ndo sdo devidamente gerenciadas pelo cliente. Dessa forma, a empresa precisa
alterar constantemente seu planejamento operacional na prestacdo de servico. No caso do
fornecimento de spools para o Atlantico Sul, ndo houve dificuldades em relagdo a execucao
das operacdes, mas ainda assim havia a necessidade de mudangas no processo produtivo, em
virtude da incompatibilidade na programagéo de entrega de insumos pelo estaleiro.

Na ABS a customizacdo do produto € inerente a contratagdo do processo de
certificacdo. Cada orcamento é realizado com base no tipo de embarcacgdo e nas caracteristicas
do cliente, sofrendo, dessa forma, a devida adequacdo. A customizagdo do processo de
vistoria, apds a contratacdo, € algo considerado comum. Desde que respeite 0s requisitos

obrigatdrios estabelecidos nas regras da empresa, o vistoriador pode modificar aspectos do
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processo de verificacdo, sem que haja prejuizo da qualidade e confiabilidade dos resultados.
No fornecimento ao EAS, normalmente o processo de vistoria € customizado as
caracteristicas do processo produtivo do estaleiro, alterando o0 momento de verificagdes ou a
disponibilidade de vistoriadores em horarios diversos daqueles contratados.

Um resumo das préaticas de customizagdo operacional dos fornecedores pode ser visto

no Quadro 35 (6).

Empresa Customizagdo Operacional

Wartsila Fornecimento de solugdes e sistemas integrados

Linha Customizagéo

Linha Projetos

Lacca Pintura

AlteracOes nos projetos e produtos navais
Identificacdo de pecas na expedicédo

Empresa de projetos
MCM Equipamentos e processos diferenciados
Sistema de informacao proprio

ABS Customizacdo do contrato
Adequacao do processo pelo vistoriador

Quadro 35 (6) — Customizacdo operacional nos fornecedores
Fonte: A autora (2016)

A customizacdo operacional foi percebida em todas as empresas fornecedoras da
pesquisa. A oferta de produtos e servicos customizados esta presente nos portfolios de vendas
das empresas que, em alguns casos, apresentam também os servicos de pos-venda. Além da
customizacéo dos produtos fornecidos aos estaleiros, percebe-se a existéncia da customizagéo
também nos processos operacionais. A customizacao no processo operacional foi relatada de
forma mais direta pelos fornecedores nas operagdes realizadas in loco, como no caso dos
servicos prestados pela MCM, Lacca e ABS. Mas também acontecem variagfes no processo
produtivo quando parte das operacfes sdo integradas, como no caso de fornecimento de
insumos (MCM) ou expedicdo de materiais (Lacca).

Cooperacéo Operacional

Com base em seu catalogo de solugdes customizadas e inovadoras, a Wartsila precisa

garantir que a cooperacdo interna seja desenvolvida de forma efetiva na organizacao, para
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garantir a confiabilidade e funcionalidade dos projetos apresentados. O projeto life cicle,
desenvolvido pela empresa, contempla o envolvimento dos setores desde a analise de estudo
do produto até a assisténcia pds-venda.

A cooperagdo com fornecedores também foi percebida, se destacando o projeto de
selecdo de fornecedores locais, realizado no ultimo ano pela Wartsild, para fornecimento ao
segmento naval. A relacdo de cooperacdo com os estaleiros, de forma geral, ocorre
pontualmente, no fornecimento dos produtos e servigos, ndo sendo identificadas acdes de
trabalhos em conjunto para projetos ou solucGes especificas.

A Lacca é uma empresa de gestdo familiar, sendo perceptivel a interacdo constante
entre as funcdes de direcdo. Para proporcionar o compartilhamento de informacdes entre 0s
setores, a dire¢cdo promove reunifes semanais e disponibiliza as informacdes a todos os
envolvidos no processo produtivo. A alta gestdo reconhece o papel fundamental do setor de
recursos humanos na promogcéo da cooperagéo interna da organizacao.

A empresa preza pelos relacionamentos de longo prazo com fornecedores e clientes,
na perspectiva de consolidar as relacdes e desenvolver projetos em conjunto. A relagcdo com a
equipe do estaleiro Vard Promar teve inicio ainda na época do estaleiro Vard Niterdi e ndo
apresenta dificuldades na comunicacdo. O gestor da Lacca pondera que, embora ndo haja
problemas, a relacdo ndo é facil de gerenciar em virtude das constantes alteraces de projeto,
0 que aumenta a necessidade de uma interacdo mais constante com o estaleiro.

A MCM busca promover a cooperagdo interna entre os setores a partir da colaboragao
para a realizacdo dos processos. Com o compartilhamento de informacgdes e 0 mapeamento de
processos, a empresa acredita que os conflitos sdo minimizados, em detrimento da promocéo
da qualidade da organizacéo. Iniciativas para investimento nos recursos humanos também séo
realizadas. A empresa possui procedimentos para a selecdo e qualificacdo de fornecedores,
conforme especificado na certificagdo ISO 9000 e realiza o desenvolvimento de fornecedores
para composicao de sua cadeia de suprimentos. No relacionamento com os estaleiros, tanto no
fornecimento de acessorios, quanto na prestacdo de servigos, nunca foram desenvolvidas
parcerias ou iniciativas para melhoria dos processos.

Na ABS ¢ possivel identificar aspectos de cooperagdo interna entre a equipe e entre 0s
setores da empresa, que sdo considerados pela equipe de vistoriadores, seus fornecedores. O
trabalho em equipe tem inicio da fase de elaboracdo de orgamento para os clientes, ajustando

informacdes pertinentes a cada setor. A relacdo de cooperacdo com os clientes é apontada
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como uma caracteristica forte da empresa, principalmente ao considerar a natureza de suas
atividades. Embora atue de forma impessoal e totalmente voltada ao cumprimento da
regulacdo, a ABS busca a realizacdo de parcerias para a ajuda mutua ao longo do processo de
fornecimento, demonstrando ao estaleiro que todos possuem o mesmo objetivo. Com o
armador da embarcacdo a relacdo almejada é de longo prazo, ja que a classificadora
acompanhara o navio ao longo do tempo.

Um resumo das praticas de cooperacdo operacional das empresas fornecedoras pode
ser visto no Quadro 36 (6).

Empresa Cooperacao Operacional

Necessaria a natureza das operacfes da empresa - Empresa de solucles
Wartsila customizadas

Desenvolvimento do contetdo local

Empresa de gestdo familiar

Reunides semanais

Sistema de informacéo

Recursos Humanos

Relacionamento de longo prazo com fornecedores
Parceria para implantacéo de novos projetos

Lacca

Interacdo interna — compartilhamento de informacGes
Investimento em recursos humanos

Selecdo e qualificacdo de fornecedores
Desenvolvimento de fornecedores

MCM

Cooperacdo interna — fornecedor

ABS . .
Cooperagdo com o cliente

Quadro 36 (6) — Cooperacao operacional nos fornecedores
Fonte: A autora (2016)

A cooperacdo operacional foi percebida nas empresas fornecedoras dos estaleiros.
Acdes formais para motivar a cooperacdo entre os setores foram apresentadas, buscando
estabelecer a cultura de compartilhamento de informagdes entre os funcionérios e a
colaboracéo na anélise e mapeamento dos processos operacionais. Os procedimentos formais,
que contemplam a realizacdo de reuniGes periodicas, e os sistemas de informacdo sdo
percebidos como insumos estratégicos no desenvolvimento da cooperacdo interna nessas
empresas. Destaca-se, ainda, a cooperacdo com os fornecedores que, no caso da Wartsila,
foram prospectados para atender a uma demanda prevista no Atlantico Sul.
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No tocante a relacdo com os estaleiros Atlantico Sul e Vard Promar, as empresas
fornecedoras apresentaram percepcdes diferenciadas. Enquanto na Lacca e na ABS foi
possivel verificar um relacionamento colaborativo mais consolidado, a Wértsila e a MCM
destacaram que a interacdo ocorre a partir dos fornecimentos pontuais, com troca de
informacdes especificas da transacdo. As empresas destacaram, ainda, que a alta rotatividade
nos cargos administrativos dos estaleiros interfere na comunicacdo entre as partes. Dessa
forma, percebe-se uma variacdo na relacdo entre o fornecimento aos estaleiros e o
desenvolvimento da cooperacdo organizacional, havendo uma associagdo ao segmento de

negaocio.

Responsividade Operacional

Na Wartsil4, a responsividade operacional pode ser percebida, no entanto sua
intensidade vai depender do tipo de produto fornecido. No caso de produtos de catalogo,
pequenas adaptacdes ou alteracbes de prazo, quantidade e outras varia¢des superficiais podem
ser prontamente atendidas pela empresa. Ja os produtos relacionados a sistemas integrados ou
solucBes customizadas precisam de um nivel de anélise mais detalhado para a realizagdo de
alteracdes. A empresa possui uma planta flexivel no Brasil, buscando realizar a montagem e
adaptacdo de alguns produtos.

A responsividade operacional estd fortemente presente na relagdo de fornecimento
entre a Lacca e o estaleiro Vard Promar. Com as constantes mudancas nos projetos e
cronogramas, a empresa precisa alterar rapidamente seus processos de producdo, entrega,
montagem, etc. Algumas vezes também se faz necessario o envio de produtos nao previstos,
em virtude de problemas no cliente. A fim de conseguir responder de imediato e gerenciar as
alteracdes realizadas, o presidente mantém um rigido controle na comunicacdo entre as
empresas.

Na relacdo com os estaleiros, a MCM procura manter uma estratégia de resposta
rapida a demandas inesperadas dos clientes. Como opera a partir de projetos, a empresa busca
diminuir, a0 maximo, etapas burocraticas de alocacdo de pessoal e processos secundarios,
guando ha necessidade de algum atendimento imediato. A possibilidade de distribuir recursos
humanos entre as diferentes obras da @ MCM flexibilidade e agilidade para desenvolvimento

de trabalhos paralelos, enquanto providencia a selecdo e o treinamento de mais funcionarios.
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Na ABS a responsividade operacional foi verificada na modificacdo do processo de
vistoria e na disponibilizacdo de horas extras ao contrato acordado. Em ambos os casos, a
empresa consegue estabelecer uma resposta rapida, a medida que os procedimentos e
documentos existentes preveem a autonomia dos vistoriadores em aprovar as solicitagdes. O
procedimento de verificacdo do processo, que é de responsabilidade do vistoriador, pode ser
moldado a sua maneira, desde que considere aspectos obrigatorios do procedimento. Ja a
disponibilidade de horas fora do contrato, requer a solicitagdo com antecedéncia de 24 horas,
para ser atendida. No EAS essas praticas sdo consideradas normais e sdo amplamente
desenvolvidas pela ABS. As praticas de responsividade operacional estdo resumidas no
Quadro 37 (6).

Empresa Responsividade Operacional

Produtos de catalogo — alta

Wartsila . -
Produtos customizados — dependente de anélise

Readequacéo do cronograma de atividades
Flexibilidade na alocacao do recurso operacional
Estoque de materiais na empresa
Acompanhamento da comunicagdo para decisdes

Lacca

Flexibilidade na alocacao do recurso operacional

MCM - -
Agilidade no processo burocratico

Alteracéo do processo — vistoriador

ABS . .
Previsto em contrato - quantidade de horas

Quadro 37 (6) — Responsividade operacional nos fornecedores
Fonte: A autora (2016)

A responsividade operacional foi percebida em todos os fornecedores analisados na
pesquisa. As empresas buscam desenvolver a flexibilidade em seus processos produtivos e
burocraticos, de forma a atender rapidamente as demandas dos clientes. Na relagdo com o0s
estaleiros foi possivel perceber nitidamente o desenvolvimento de responsividade nas
empresas Lacca, MCM e ABS. Na Wartsil4 a intensidade da responsividade das operagoes
pode depender do produto fornecido, mas a empresa enfatiza que todos os esfor¢os possiveis

séo realizados para atendimento ao cliente.
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Reconfiguracédo Operacional

Sendo uma empresa reconhecida internacionalmente entre as lideres de mercado no
segmento de equipamentos e servicos para as industrias naval e termelétrica, a Wartsila busca
posicionar-se no mercado de forma estratégica para alcangar as oportunidades de mercado e
ampliar sua participacdo. Durante a pesquisa identificou-se a implantacdo de uma planta
produtiva flexivel no Brasil. O objetivo dessa planta é conseguir atender rapidamente as
oportunidades que aparecam no mercado, flexibilizando a producdo/montagem de
equipamentos.

A Lacca adotou uma estratégia de operacdo que permite uma rapida reconfiguracao
das empresas entre os segmentos. No intuito de ndo ficar dependente da industria naval, a
Lacca Marine possui uma estrutura organizacional enxuta, com apenas 15 funcionarios. Todo
0 gerenciamento da empresa, inclusive a execu¢do dos produtos, € realizado pela Lacca
Moveis. Nessa perspectiva, a empresa consegue mudar sua configuracdo de forma rapida, de
acordo com as alteracdes de mercado. Para prospecc¢do de novos negocios na area naval, a
Lacca possui um diretor comercial, que se relaciona com os principais membros na industria.

A MCM possui uma geréncia de desenvolvimento de novos negdcios para prospeccao
de novos clientes e oportunidades no mercado. Em conjunto com o presidente da empresa, e
com informacdes privilegiadas sobre investimentos no pais, o gerente de novos negocios
visita clientes em busca de oportunidades de fornecimento em diferentes industrias.
Recentemente, a empresa precisou realizar uma reducdo do seu quadro operacional, em
virtude de varidveis econémicas. Para reposicionar-se no mercado, a MCM ampliou sua
atuacdo para contratos menores e realizou a juncao de setores da empresa.

A prospeccdo de mercado também é uma pratica adotada pela ABS para estar
preparada a possiveis mudancas. Monitorar 0 ambiente do mercado naval faz parte da
estratégia de atuacdo da ABS, no intuito de identificar possiveis mudangas nas normas e
regulamentos, e nos respectivos equipamentos que serdo usados nessas mudangas. Como
forma de se inserir nas movimentacdes do mercado offshore, que aconteceram no Brasil por
conta do pré-sal, a empresa desenvolveu um setor para anélise das informacdes e preparagéo a
oferta de servigos.

Um resumo das préticas de reconfiguracdo operacional dos fornecedores da pesquisa
pode ser visto no Quadro 38 (6).

A partir da analise realizada, percebe-se que as empresas fornecedoras dos estaleiros
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do Promef desenvolvem sua capacidade de reconfiguracdo operacional de modo a conseguir
posicionar-se frente as mudancas de mercado. Adotando estratégias de prospeccdo de
mercado, os fornecedores buscam atualizar-se de novas oportunidades, bem como langar
novas tendéncias de produtos, como no caso da Wartsild, ou de estabelecer processos para

atendimento as novas normas e regulacdes da area naval, como a ABS.

Empresa Reconfiguragdo Operacional

Implantacdo de nova planta para responder a demanda de mercado no
Wartsila Brasil
Apresenta novos padrfes de produtos e servigos

Reposicionamento do recurso operacional (montadores) na Lacca Méveis
Lacca Atualizagdo de informagdes do mercado
Diretor comercial bem relacionado na &rea naval

Geréncia de desenvolvimento de novos negécios

MCM . —
Reestruturacdo organizacional

Setor de prospeccéo de mercado

ABS - )
Criacdo de departamento offshore — pré-sal

Quadro 38 (6) — Reconfiguracdo operacional nos fornecedores
Fonte: A autora (2016)

Diante do exposto, percebe-se que a associagdo entre o desenvolvimento da
reconfiguracdo operacional e a relacdo de fornecimento aos estaleiros do Promef se da de
forma diferenciada, a partir dos segmentos de fornecimento. No caso da Wartsila, a
implantacdo da planta flexivel no Brasil para, atender a uma provavel demanda do EAS, foi
percebida como reconfiguracdo operacional. Para a ABS, a oportunidade de atuacdo em
demandas do segmento offshore, como as sondas contratadas no EAS, tambem desencadeou a
implantacdo de um setor especifico. Embora a Lacca Marine tenha nascido como uma forma
de reconfiguracdo das operagdes, para atender ao segmento naval, ndo foram perceptiveis
situacOes posteriores dessa natureza. Na relagdo com a MCM néo se percebeu acdes nesse

sentido.

Controle Operacional

O controle operacional nédo foi abordado na Wartsila pelo respondente da pesquisa.

A Lacca realiza um controle minucioso de suas operagdes, com um acompanhamento



246

diario do diretor presidente, que utiliza o sistema de informacdes da empresa para gerenciar 0
processo produtivo e os setores acessorios a producdo. Na relagdo com o estaleiro ha um
gerenciamento mais efetivo na comunicacdo, centralizada no diretor presidente, em virtude
das alteragOes realizadas nas condigdes de fornecimento.

Na MCM o controle de processos € realizado de forma integrada ao sistema de gestédo
da empresa. As atividades sdo acompanhadas por indicadores de areas, através dos quais 0s
problemas s&o identificados e discutidos. Os registros de a¢do sdo computados no sistema e
utilizados como insumos as auditorias periddicas. No relacionamento com os estaleiros, a
MCM ressalta que foi necessario adequar alguns mecanismos de controle, em virtude das
constantes alteracdes no escopo de trabalho.

Todo o processo de vistoria da ABS € pautado em rigidos controles, visando a garantir
a efetiva verificacdo das normas aplicaveis, para posterior emissdo de certificados. Além dos
controles especificados pela empresa, o vistoriador pode definir sua prépria forma de controle
das etapas do processo, garantindo sua confianca na andlise realizada. Para isso, ele pode faz
uso de alguns controles realizados pelo préprio estaleiro, acerca da evolucdo do processo de
construcdo, através dos quais o vistoriador monitora e planeja seus pontos de vistoria.

Um resumo das praticas de reconfiguracdo operacional dos fornecedores da pesquisa

pode ser visto no Quadro 39 (6).

Empresa Controle Operacional

Wartsila N&o abordado na investigacao

Controles no sistema de informacao
Lacca Acompanhamento da comunicacao
Controle de qualidade no processo

Indicadores detalhados das areas
Auditorias constantes

Registros de acéo

Controle do escopo - customizagéo

MCM

Registros de embarcaces ABS
ABS Controle de vistorias — certificacdo
Controles do estaleiro — insumos

Quadro 39 (6) — Controle operacional nos fornecedores
Fonte: A autora (2016)

Com base nas informacfes expostas, o Quadro 40 (6) apresenta as capacidades
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operacionais das empresas fornecedoras, associadas a participacdo da cadeia de suprimentos

dos estaleiros do Promef.

Capacidades WET S E Lacca MCM ABS
Melhoria Operacional
Inovacao Operacional X X
Customizacgdo Operacional X X X X
Cooperacdo Operacional X X
Responsividade Operacional X X X X
Reconfiguragdo Operacional X X
Controle Operacional X X X

Quadro 40 (6) — Capacidades operacionais nos fornecedores
Fonte: A autora (2016)

As informaces apresentadas serdo discutidas nas se¢fes seguintes da pesquisa.

6.4 A Capacidade Operacional nos Fornecedores dos

Estaleiros do Promef

Conforme apresentado por De Negri; Kubota; Turchi (2009), as empresas navipecas
investigadas na pesquisa em tela, fornecedoras dos estaleiros do Promef, sdo participantes de
indUstrias diversas, tendo a inddstria naval como um dos segmentos de atuacéo. Dessa forma,
0 desenvolvimento de suas capacidades operacionais estd associado a manutencdo da
competitividade nos respectivos mercados de atuacdo e suas respectivas cadeias de
suprimentos. A participacdo na cadeia de suprimentos, com os relacionamentos de longo
prazo, contribui ao desenvolvimento de capacidades internas nas empresas, ou a0 acesso a
essas, a partir de relacionamentos fortes com seus parceiros (PRAJOGO; OLHAGER, 2012).

As empresas navipecas, fornecedoras dos estaleiros do Promef, possuem um amplo
desenvolvimento das capacidades operacionais, sendo perceptivel seu bom desempenho

competitivo no mercado. Em todos os casos analisados, essas capacidades operacionais sao
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desenvolvidas a partir de orientacGes estratégicas da empresa para atendimento ao cliente.
Ressalta-se que, durante a analise dos casos, a capacidade operacional de controle, proposta
por Swink e Hegarty (1998), se apresentou no desenvolvimento das capacidades operacionais
nos fornecedores do Promef, sugerindo sua importancia para o desempenho destes. O
desenvolvimento de capacidades operacionais nas empresas navipecas, para atender a
construcdo naval, € importante para viabilizar a nacionalizacdo de parte da producdo dos
navios (RUUSKA et al., 2013).

No entanto, na participagdo em uma cadeia de suprimentos, as acdes da empresa focal
e a forma como a mesma gerencia seu sistema de operages, influenciam as praticas de gestdo
de fornecedores. Estas, por sua vez, norteiam a relacdo com as empresas a montante da
cadeia. Nos resultados da pesquisa foi possivel perceber que no relacionamento entre 0s
estaleiros do Promef e seus fornecedores emergem capacidades operacionais nas empresas
fornecedoras. Essa relacdo compde a seguinte proposicao:

P2) O desenvolvimento de capacidades operacionais nos fornecedores esta associado a
participacdo na cadeia de suprimentos dos estaleiros do Promef.

As capacidades operacionais associadas a participacdo na cadeia de suprimentos, ou
seja, que emergem nas empresas fornecedoras em virtude da relacdo com os estaleiros do
Promef, sdo as capacidades de inovagdo, customizacdo, cooperacdo, responsividade,
reconfiguracdo e controle operacional. Essas capacidades foram percebidas de forma dispersa
entre as empresas fornecedoras, variando entre os segmentos de fornecimento contemplados
na pesquisa.

A cadeia de fornecimento dos estaleiros, para producdo do navio, possui empresas
relacionadas a 03 segmentos: Equipamentos, Acessorios e Servicos. As capacidades
operacionais que emergem nessas empresas, a partir do relacionamento com os estaleiros, séo
distintas. As capacidades de inovacdo e reconfiguracdo operacional emergiram na relacdo
com as empresas Wartsila e ABS. As capacidades de customizacdo e responsividade
emergiram nas relacfes com todas as empresas. A capacidade de cooperacdo, por sua vez,
emergiu nos relacionamentos com a Lacca e com a ABS. A capacidade de controle emergiu
em todas as relagbes de fornecimento. Mesmo considerando a auséncia de evidéncias na
Wartsilg, acredita-se que a natureza do fornecimento, com equipamentos complexos ou
solugdes integradas, requer a utilizacdo de controles operacionais. J& a capacidade de

melhoria operacional ndo emergiu nos relacionamentos pesquisados. Nesse contexto segue-se
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a 32 proposicdo da pesquisa:

P3) As capacidades operacionais desenvolvidas nos fornecedores, associadas a participacdo
na cadeia de suprimentos dos estaleiros do Promef, variam de acordo com o segmento de
atuacao do fornecedor.

A capacidade operacional de inovacdo é desenvolvida por todas as empresas
fornecedoras, contudo sO estd associada ao fornecimento para os estaleiros nos casos da
Wartsild e ABS.

No caso da Wartsila, fornecedora do segmento de equipamentos, a capacidade de
inovacdo pode ser explicada pela caracteristica de inovacdo inerente ao segmento, que € a
principal fonte de inovagdo tecnoldgica na construcdo naval (COUTINHO; SABBATINI;
RUAS, 2006; DE NEGRI; KUBOTA; TURCHI, 2009). A associacdo da capacidade de
inovacdo com a participacdo na cadeia de suprimentos dos estaleiros do Promef ndo se deu,
especificamente, em virtude de uma demanda da empresa focal, mas por uma perspectiva
comum a industria de construcdo naval, onde 0s equipamentos precisam apresentar inovacoes
constantes, estando a Wartsila num contexto de atuacdo internacional. No entanto,
ponderando que o fornecimento é realizado aos estaleiros, considera-se que a inovagdo
operacional € desenvolvida para atendimento na relacdo de fornecimento.

Na ABS, a inovacgdo operacional também esta naturalmente associada a natureza das
atividades desenvolvidas pela empresa na industria naval, no entanto foi percebida a demanda
do EAS no desenvolvimento de pesquisas e um novo processo de avaliacdo de solda. Dessa
forma, considera-se que inovacdes operacionais podem ocorrer a partir de uma demanda da
empresa focal. Sendo assim, apresenta-se a proposicao a seguir:

P3.1) O desenvolvimento da capacidade operacional de inovacdo, nos fornecedores dos
estaleiros do Promef, esta associado ao segmento de equipamentos e servigos de certificacéo
do navio.

A inovagédo operacional ndo foi percebida de forma significativa nos estaleiros do
Promef. No EAS mudancas radicais foram percebidas nos processos operacionais, mas em
virtude de uma alteracdo pontual no processo produtivo. J& no Vard Promar ndo foram
identificadas fontes de inovagédo operacional. Corroborando com De Negri; Kubota e Turchi
(2009) percebe-se que a inovagdo operacional nos estaleiros do Promef pode acontecer de

forma mais comum nos processos, por isso a sustentacdo da competitividade exige um
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continuo aumento de produtividade e reducdo de custos, que acontece a partir da melhoria
operacional, como foi percebido nos casos analisados.

Na perspectiva de um lento processo de inovacdo operacional, os estaleiros do Promef
podem ter acesso as inovacdes a partir da colaboragdo e das relacfes consolidadas com o0s
fornecedores, incluindo a relacédo entre os 2 estaleiros pesquisados. No entanto, a cooperagédo
incipiente com o fornecedor, acompanhada de praticas de gestdo que ndo contemplam
relacionamentos de longo prazo e integracdo de fornecedores, dificulta a consolidagdo dessa
possibilidade. Cabe destacar que o estaleiro Atlantico Sul caminha no sentido de aumentar a
integracdo de fornecedores em seu processo produtivo e pode, dessa forma, modificar essas
variaveis no ambiente da cadeia de suprimentos.

A capacidade de customizacdo operacional esta presente na estratégia de mercado das
empresas fornecedoras dos estaleiros do Promef. Com o0 objetivo de desenvolver solugdes
adequadas as diferentes necessidades dos clientes (ZAWISLAK et al., 2012), Wértsila, Lacca,
MCM e ABS apresentam, em seu portfélio de produtos, solugdes especificas de projetos. A
customizacdo operacional também foi utilizada pelos fornecedores nos relacionamentos com
os estaleiros, entretanto seu desenvolvimento ocorre em virtude de diferentes razdes.

Na Wartsila a customizacdo ocorre em virtude da estratégia de negdcios da empresa,
que desenvolve solucbes especificas para os projetos dos clientes, incluindo o fornecimento
aos estaleiros do Promef. Na Lacca a customizacdo ocorre nos projetos e, na relacdo com 0s
estaleiros, nas atividades de operacOes, em virtude das constantes alteragdes no projeto de
fornecimento ao navio. A MCM, por sua vez, customiza o projeto para atendimento ao cliente
e, no fornecimento ao estaleiro, realiza constantes alteracdes em virtude de modificagdes no
escopo e cronograma das atividades. A ABS elabora o orcamento de fornecimento com base
nas caracteristicas do cliente e do produto e, posteriormente, durante a execucdo das
atividades realiza a customizagdo dos processos e recursos, a fim de atender as solicitacdes do
estaleiro. Nesse sentido, percebe-se que:

P2.1) O desenvolvimento da capacidade operacional de customizagdo nos fornecedores esta
associado a participacao na cadeia de suprimentos dos estaleiros do Promef.

Parte significativa da customizagdo verificada na Lacca ocorre em virtude da
realizacdo de customizagdo no produto da empresa focal. As constantes alteragcdes no projeto
do navio e no processo operacional do estaleiro Vard Promar interferem significativamente

nas operacOes da Lacca, a ponto de gerar procedimentos especificos de atendimento ao
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cliente. A constante revisdo dos desenhos, alteracdes na expedi¢do de materiais e a forma
especifica de comunicacéo centralizada na alta gestdo da Lacca, apontam o desenvolvimento
de mecanismos de controle diferenciados para o gerenciamento dessa relagao.

Na MCM a customizagédo operacional ocorre em virtude da necessidade de adequagéo
dos servigos ao gerenciamento de operacdes do estaleiro. A intensidade de alteracdes do
escopo de fornecimento, aliada a dificuldades no gerenciamento de materiais pelos
contratantes, gera a necessidade de modificages nas operacdes do fornecedor e compromete
a qualidade dos servicos prestados, ndo agregando valor a empresa. Nesse sentido, a
necessidade de customizacdo operacional da MCM, para atendimento aos estaleiros, foi
percebida de forma negativa pela empresa fornecedora, que alega ter que diminuir ou adequar
seus mecanismos de controle na relagdo com os estaleiros.

Nesse contexto, percebe-se que a customizacdo operacional do estaleiro interfere nas
operacdes da Lacca e MCM, despertando a necessidade de adaptacdo ou criacdo de novas
formas de controle das operacdes. Para a ABS, 0s controles operacionais sdo desenvolvidos
de acordo com o processo produtivo do estaleiro e, em virtude da customizacdo do processo
de vistoria, algumas vezes também sdo adaptados. Sendo assim, destaca-se a seguinte
proposicao:

P2.2) O desenvolvimento da capacidade operacional de controle nos fornecedores esta
associado a participacdo na cadeia de suprimentos dos estaleiros do Promef.

Para atender as modificaces solicitadas pelos estaleiros, as empresas fornecedoras
precisam desenvolver maneiras responsivas de moldar suas opera¢des, com 0 menor tempo e
custos possiveis (SWINK; NARASIMHAN; KIM, 2005; WU; MELNYK; FLYNN, 2010). A
responsividade operacional foi percebida, no relacionamento com os estaleiros, em todas as
empresas fornecedoras. Dessa forma, apresenta-se a proposicéo:

P2.3) O desenvolvimento da capacidade operacional de responsividade nos fornecedores esta
associado a participacdo na cadeia de suprimentos dos estaleiros do Promef.

Estratégias de agilidade e flexibilidade para atendimento ao segmento naval foram
verificadas na Wartsild, com a implantacdo de uma nova planta no Brasil. A empresa destaca
que a responsividade no atendimento as solicitacbes do cliente € um compromisso
organizacional. Lacca e MCM destacam que 0s ajustes nas operacOes desenvolvidas na
relacdo com os estaleiros séo realizados de forma rapida e eficiente, buscando diminuir danos

para ambas as partes. S8 comuns alteracbes no cronograma e a necessidade de
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disponibilidade de recursos operacionais. Tais situacdes sdo consideradas recorrentes na
relacdo comercial com os estaleiros do Promef.

Na ABS, a responsividade operacional j& se encontra pré-formatada no processo
operacional. Os vistoriadores tém autonomia para ajustar o processo de verificagdo e o lider
da equipe pode disponibilizar novos horarios, fora do previsto, pois 0s valores ja estdo
estipulados no contrato.

Para atender, de forma responsiva, as necessidades dos seus clientes, as empresas
fornecedoras buscam desenvolver relacionamentos saudaveis e o compartilhamento de
informacBes para a busca de solucBes conjuntas. No entanto, com os estaleiros do Promef,
essa relacdo ndo se aplica de forma homogénea. Conforme ja destacado, os estaleiros do
Promef possuem uma capacidade operacional de cooperagdo pouco desenvolvida com seus
fornecedores. Suas praticas de gestdo, a montante da cadeia de suprimentos, ndo contemplam
relacionamentos de longo prazo e sua comunicacgdo ocorre de forma incipiente. Essa realidade
dificulta o gerenciamento da cadeia de suprimentos, pois, para desenvolver satisfatoriamente a
cooperacao na cadeia, faz-se necessario o compartilnamento de informac@es estratégicas entre
as empresas (BOWERSOX; CLOSS, 2008).

Embora haja o envolvimento de fornecedores para solugbes pontuais, 0s mesmos nao
estdo integrados ao processo produtivo dos estaleiros, 0 que é necessario para estabelecer um
planejamento em conjunto, na busca de fazer o certo de forma responsiva (CHRISTOPHER,
1999; BOWERSOX; CLOSS, 2008). Nessa perspectiva, 0 desenvolvimento de cooperacao
operacional na relacdo com os fornecedores apenas foi percebida na Lacca e ABS. Essas
relacGes compdem a seguinte proposicao:

P3.2) O desenvolvimento da capacidade operacional de cooperagdo nos fornecedores dos
estaleiros do Promef esta associado ao segmento de acessorios e servigcos de certificagdo do
navio.

Na ABS, os vistoriadores estdo localizados no estaleiro, participando ativamente, a
partir das verificacdes, de todo o processo produtivo. Dessa forma, a troca de informacdes e a
parceria para resolucdo de problemas é constante. A Lacca, empresa de acessorios, € um
fornecedor turnkey. Os fornecedores turnkey sao considerados de primeira linha pelo setor de
compras (RUUSKA et al., 2013). Como um fornecedor diferenciado, que oferta o sistema de
mobiliario do navio, e sem muitos concorrentes no mercado brasileiro, a Lacca possui um

relacionamento de longo prazo com o Vard Promar e pontua que a necessidade de uma
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relacdo mais préxima se da em virtude da intensa customizacéo e responsividade associadas a
relacdo de fornecimento.

As categorias de customizagéo e responsividade operacional, que no caso da Lacca
justificam a cooperacdo com o estaleiro, também emergem na relagdo entre a MCM e o0s
estaleiros do Promef, porém, ndo foi percebida a existéncia de cooperacdo operacional no
relacionamento. Como ja discutido anteriormente, a forma de desenvolvimento das
capacidades de customizacdo e responsividade ndo é percebida como algo positivo pela
MCM. A gestdo do relacionamento do estaleiro com a empresa de servigos ndo envolve 0s
principios colaborativos de cooperacdo e confianca entre as partes (CHRISTOPHER, 1999;
CHOPRA; MEINDL, 2003).

Na relacdo com a Wartsild ndo houve relato de praticas de cooperacdo com 0s
estaleiros, mas ressalta-se que, caso haja o fornecimento de solucGes integradas, haverd uma
maior comunicacgdo entre as partes, pois 0 escopo de fornecimento envolve uma comunicagdo
mais proxima entre fornecedor e cliente.

Como uma empresa de forte atuacdo na industria naval, a Wartsild tem interesse em se
consolidar cada vez mais no mercado de constru¢do naval brasileiro. Em virtude de uma
possivel relacdo de fornecimento com o EAS, a empresa implantou uma fabrica para
montagem de equipamentos. Uma situacdo semelhante foi percebida com a ABS, que criou
um departamento especifico para analises da demanda offshore no Brasil. Nessa perspectiva,
percebe-se que as empresas fizeram uso da capacidade operacional de reconfiguracdo para
aproveitar uma oportunidade de mercado (PANDZA et al., 2003; WU, MELNYK, FLYNN,
2010; PAVLOU; EL SAWY, 2011; ZAWISLAK et al., 2012). Nas demais empresas
fornecedoras ndo foi identificada a capacidade operacional de reconfiguracdo, embora seja
perceptivel que todas possuem mecanismos de monitoramento do ambiente e estratégias de
atuacdo no mercado. Esse contexto fundamenta a seguinte proposigéo:

P3.3) O desenvolvimento da capacidade operacional de reconfiguragdo nos fornecedores dos
estaleiros do Promef esta associado ao segmento de equipamentos e servicos de certificacao
do navio.

O desenvolvimento da capacidade de reconfiguragdo a partir da estratégia de
reposicionamento das empresas para aproveitar uma oportunidade no mercado naval
corrobora com a visdo de Eisenhardt e Martin (2000) de que a empresa utiliza recursos para

responder ou até mesmo criar uma mudanca de mercado.
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Além das capacidades operacionais de inovacdo, customizacdo, cooperagéo,
responsividade, reconfiguracdo e controle, os fornecedores dos estaleiros do Promef
apresentam a capacidade de melhoria operacional fortemente desenvolvida. O mapeamento de
processos e a utilizacdo de certificagcdes sdo apresentados como pontos de gerenciamento da
qualidade nos processos e produtos.

A capacidade operacional de melhoria continua, embora presente em todos 0s
fornecedores, ndo apresentou associagdo com a participagdo na cadeia de suprimentos dos
estaleiros do Promef. Corroborando com essa perspectiva, percebe-se a auséncia, nos
estaleiros, das praticas de gestdo de fornecedores relacionadas a melhoria continua e
treinamento de fornecedores, além do desenvolvimento de fornecedores, que acontece de
forma esporadica, mas ndo sustentdvel. Na selecdo de fornecedores, como ja discutido
anteriormente, 0s aspectos de qualidade ndo se apresentam como fatores decisivos de selegéo.
Essa percepcdo também foi apresentada pelas empresas fornecedoras ao longo da pesquisa,
que julgam ser o preco, principal balizador da analise.

Destaca-se que a melhoria operacional se apresenta de forma consolidada nos
estaleiros do Promef. Ainda assim, ndo se percebe uma politica de avaliacdo e
reconhecimento formal desses fornecedores. Casos de upgrading entre camadas de
fornecimento foram percebidos na cadeia de suprimentos dos estaleiros do Promef, a partir da
MCM, que iniciou suas opera¢bes como fornecedor de 22 camada e, posteriormente, se
transformou em fornecedor direto. A empresa atribui essa evolugdo no relacionamento a
aspectos de qualidade do fornecimento, mas ressalta que esse ndo € um critério avaliado ao
longo da relacéo.

No Quadro 41 (6) pode ser visto um resumo das capacidades operacionais dos
fornecedores dos estaleiros do Promef e os fatores motivadores no desenvolvimento dessas
capacidades.

A partir do exposto, percebe-se que todas as empresas fornecedoras analisadas na
pesquisa desenvolvem as capacidades operacionais como estratégia de negocio. No entanto, a
associacdo entre o desenvolvimento de capacidades operacionais e a participacao na cadeia de
suprimentos dos estaleiros do Promef acontece de forma diferenciada entre as empresas

pesquisadas.



Segmentos / Empresas

Capacidades Operacionais

Melhoria Operacional

Motivadores

Estratégia do Grupo Empresarial
Estratégia de Negdcio
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Inovacdo Operacional

Estratégia de Negdcio

Customizagao Operacional

Estratégia de Negocio

Relagdo com a Industria Naval

Servicos / MCM Cooperacdo Operacional Estratégia de Negdcio
o ) Estratégia de Negdcio
Responsividade Operacional . o
Relagdo com a Industria Naval
Reconfiguracéo Operacional Estratégia de Negocio
) Estratégia de Negdcio
Controle Operacional . o
Relacédo com a Industria Naval
Melhoria Operacional Estratégia de Negocio
3 ) Estratégia de Negdcio
Inovacdo Operacional . o
Relacéo com a Industria Naval
L ) Estratégia de Negdcio
Customizacao Operacional . o
Relagdo com a Industria Naval
3 ) Estratégia de Negdcio
) Cooperagéo Operacional . o
Servigos / ABS Relagéo com a Industria Naval

Responsividade Operacional

Estratégia de Negdcio

Relagdo com a Industria Naval

Reconfiguracéo Operacional

Estratégia de Negocio
Relagdo com a Industria Naval

Controle Operacional

Estratégia de Negdcio
Relagdo com a Industria Naval

Quadro 41 (6) — Motivadores do Desenvolvimento de Capacidades Operacionais nos Fornecedores
Fonte: A autora (2016)



Segmentos / Empresas

Capacidades Operacionais
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Motivadores

Equipamentos /
Wartsila

Melhoria Operacional

Estratégia de Negocio

Inovacdo Operacional

Estratégia de Negdcio
Segmento de Mercado

Relagdo com a Industria Naval

Customizacgao Operacional

Estratégia de Negocio

Relagdo com a Industria Naval

Cooperacdo Operacional

Estratégia de Negdcio

Responsividade Operacional

Estratégia de Negocio

Relagdo com a Industria Naval

Reconfiguracdo Operacional

Estratégia de Negdcio
Oportunidade de Mercado

Relagdo com a Industria Naval

Controle Operacional

Estratégia de Negdcio

Acessorios / Lacca

Melhoria Operacional

Estratégia de Negdcio

Inovacgdo Operacional

Estratégia de Negdcio

Customizagao Operacional

Estratégia de Negdcio

Relagdo com a Industria Naval

Cooperacdo Operacional

Estratégia de Negdcio
Relagdo com a Industria Naval

Responsividade Operacional

Estratégia de Negocio

Relagdo com a Industria Naval

Reconfiguracdo Operacional

Estratégia de Negdcio
Oportunidade de Mercado

Controle Operacional

Estratégia de Negocio
Relagdo com a Industria Naval

Quadro 41 (6) (Continuacao) — Motivadores do Desenvolvimento de Capacidades Operacionais nos

Fornecedores
Fonte: A autora (2016)
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No segmento de equipamentos, as categorias de capacidades operacionais associadas a
participacdo na cadeia de suprimentos naval sdo inovacdo, customizacdo, responsividade e
reconfiguracdo. Ressalta-se que ndo foi possivel verificar a categoria de controle operacional
durante a coleta de dados, sendo essa uma das limitacbes da pesquisa. No segmento de
acessorios, as categorias de capacidades operacionais associadas a participacdo na cadeia de
suprimentos naval sdo customizacao, cooperacao, responsividade e controle.

No segmento de servigos foi verificada uma heterogeneidade nas categorias de
capacidades operacionais associadas a participacdo na cadeia de suprimentos naval. Na
relacdo de fornecimento da MCM aos estaleiros, as capacidades operacionais que emergem
sdo customizacdo, responsividade e controle. Ja na ABS, as capacidades operacionais que
emergem sao inovagdo, customizagéo, cooperacéo, responsividade, reconfiguracdo e controle.

Essas associagOes estdo representadas na Figura 15 (6).

Capacidades Operacionais
Customizacéo
Cooperacéo
Responsividade

Equipamentos Acessorios
Wiirtsila Lacca
Ino_vagleo Customizacéo
CUStOIT_]IZ_aQaO Cooperacéo

Responsividade Responsividade
Reconfiguracdo Controle

Servicos Servigos

MCM ABS

Customizagao Inovacao
Responsividade Customizacéo
Controle Cooperagdo

Responsividade
Reconfiguragdo
Controle

Figura 15 (6) — Desenvolvimento de Capacidades Operacionais nos Fornecedores dos Estaleiros do Promef
Fonte: A autora.
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Embora consideradas do mesmo segmento de atuacdo, prestadoras de servicos, as
empresas MCM e ABS apresentam diferentes comportamentos na associacdo entre o
desenvolvimento de capacidade operacional e a participacdo na cadeia de suprimentos naval.

Isso pode ser explicado a partir da natureza do produto fornecido pela sociedade
classificadora. Sendo a certificagdo um item obrigatério a comercializacdo do navio, a
sociedade classificadora pode ser considerada um fornecedor estratégico, que atua de forma
independente ao estaleiro. Sua relagdo com a empresa focal é desenvolvida de forma mais
proxima e as praticas de gestdo utilizadas no relacionamento entre as empresas também séo
diferenciadas. Além de ter a preferéncia do armador como um importante critério de selecéo,
a sociedade classificadora, que € um fornecedor integrado ao processo produtivo do estaleiro,
mantém um canal de comunicacdo intensa, auxiliando na discussdo e resolucao de problemas,
solidificando uma relacéo de longo prazo com a empresa focal. Nesse sentido, além de haver
0 desenvolvimento de capacidades operacionais na ABS, a partir dessa relacdo de
fornecimento, é provavel que haja também no Atlantico Sul, como no caso de melhorias de
processos operacionais sugeridas pela sociedade classificadora.

Dessa forma, se faz interessante aprofundar a compreensdo do papel de fornecedores
no desenvolvimento de capacidades operacionais na cadeia de suprimentos, bem como no
desenvolvimento de praticas de gestdo na cadeia. Pois, considerando a andlise das
informacdes exposta no presente estudo, percebe-se que as préaticas de gestdo da cadeia de
suprimentos estdo associadas ao desenvolvimento de capacidades operacionais em estaleiros e
fornecedores, ao intermediar essa relacdo na cadeia de suprimentos, como esta representado
na Figura 16 (6).
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Industria de
Construcao Naval

Capacidades Praticas de Capacidades

Operacionais “ Gestio da “ Operacionais

dos Estaleiros Cadeia de dos
Suprimentos Fornecedores

Ambiente Externo

Figura 16 (6) — Associagéo entre capacidades operacionais de estaleiros e fornecedores
Fonte: A autora.

Além das capacidades operacionais e praticas de gestao inerentes as empresas e cadeia
de suprimentos, fatores externos, presentes no macroambiente da indUstria de construcdo
naval, também influenciam as capacidades operacionais e as praticas de gerenciamento da
cadeia de suprimentos. Variadveis relacionadas a aspectos econdmicos, politicos, tecnoldgicos
e a legislacdo demandam uma analise cuidadosa das empresas presentes na cadeia de
suprimentos da construcdo naval.

Como apontado na pesquisa, as incertezas na demanda da construcdo naval, as
politicas de fomento para o desenvolvimento da cadeia de suprimentos, o contetdo nacional
previsto no Promef, a inexisténcia de uma cadeia navipegas competitiva em Pernambuco, a
dificuldade de reestruturacdo da cadeia de fornecimento nacional e a descontinuidade das
operacdes de outros estaleiros brasileiros séo alguns dos fatores que podem contribuir ao
desenvolvimento de capacidades operacionais em estaleiros e fornecedores, na perspectiva de

buscar uma atuacdo competitiva na industria de construgdo naval.
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7. Considerac0es Finais

Este capitulo apresenta as conclusfes da pesquisa, bem como as contribui¢cdes do
estudo, suas limitacdes, sugestbes de trabalhos futuros e implicacdes gerenciais. A pesquisa
teve como objetivo geral analisar como o desenvolvimento de capacidades das empresas
fornecedoras estd associado a participacdo na cadeia de suprimentos da industria de
construcdo naval. Para alcancéa-lo, foi realizado um estudo de natureza qualitativa, com
maultiplos casos, que buscou atender aos seguintes objetivos especificos:

e Identificar as préaticas de gestdo de fornecedores realizadas pelos estaleiros do
Promef;

e Identificar as capacidades operacionais das empresas fornecedoras;

e Analisar a associagao entre o desenvolvimento de capacidades operacionais nas
empresas fornecedoras e a gestdo da cadeia de suprimentos dos estaleiros do
Promef.

Os estaleiros fazem parte da industria de construcdo naval e, sendo consideradas
indUstrias montadora, tém como objetivo construir as embarcacdes, a partir de projetos que
podem ser detalhados pelo préprio estaleiro, quando este possui um setor de engenharia de
projetos, ou por uma empresa projetista, fornecedora do estaleiro. No Brasil, a retomada da
indUstria de construcdo naval foi fomentada pelo Programa de Modernizacdo e Expansédo da
Frota de navios da Transpetro (Promef), que propiciou a construcdo dos estaleiros Atlantico
Sul e VVard Promar.

Os estaleiros do Promef, localizados em Pernambuco, estdo passando por um
momento decisivo na industria naval. Com a finalizagdo das encomendas do programa, oS
estaleiros iniciam a busca por novas demandas, concorrendo amplamente no mercado global.
Sendo assim, os construtores navais precisam desenvolver de forma competitiva sua cadeia de
suprimentos, para atuar de maneira sustentavel no mercado naval.

Para adquirir vantagem competitiva, as empresas precisam organizar oS recursos do
seu sistema de gestdo de operagcdes, a partir de habilidades, processos e rotinas,
desenvolvendo suas capacidades operacionais (WU; MELYNK; FLYNN, 2010). Na cadeia de

suprimentos, as relacfes entre a empresa focal e os fornecedores sdo mediadas pelas praticas
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de gestdo de fornecedores. Nos estaleiros do Promef foram percebidas diferentes abordagens
no sistema de gerenciamento das operagdes através da analise das praticas de gestdo de
fornecedores. Enquanto a gestdo de fornecedores no Vard Promar, geralmente, se baseia em
relacionamentos pontuais, sem um maior envolvimento com as empresas de fornecimento, o
estaleiro Atlantico Sul vem implementando em seus contratos uma perspectiva de
relacionamentos de longo prazo, abordando aspectos de contratos estruturados e
fornecimentos integrados ao processo produtivo, o que pode ser considerada uma parceria
estratégica.

A gestdo de fornecedores na cadeia de suprimentos € influenciada pela gestdo do
sistema de operacbes da empresa focal, ou seja, por suas capacidades operacionais. As
praticas de gestdo de fornecedores das cadeias de suprimentos dos estaleiros do Promef
apresentaram maior associacdo com as capacidades de customizacdo, cooperacdo e
responsividade operacional dos estaleiros. As constantes alteracfes realizadas durante o
processo de construcdo do navio, além da cooperacdo incipiente dos estaleiros com seus
fornecedores, sdo as principais caracteristicas relacionadas as formas de coordenagdo dos
fornecedores pela empresa focal. Sendo assim:

P1) As capacidades operacionais de customizacdo, cooperacdo e responsividade dos
estaleiros do Promef, estdo associadas as praticas de gestdo de fornecedores na cadeia de
suprimentos.

Vale destacar que, ao considerar a mudancga na estratégia de gestdo da cadeia de
suprimentos realizada pelo EAS, a capacidade de melhoria operacional da empresa focal pode
apresentar associacdo as praticas de gestdo de fornecedores do estaleiro. No momento, a
melhoria operacional realizada pelos estaleiros do Promef esta relacionada a organizacéo dos
seus processos, ndo extrapolando os relacionamentos internos. A capacidade operacional de
inovacdo da empresa focal também poderia compor a associagdo com as praticas de gestdo de
fornecedores, no caso de ser uma dimensdo fortemente desenvolvida nos estaleiros, o que nao
se verificou na pesquisa, j& que mudancas radicais nos processos e equipamentos ndo sdo
constantes. J& a capacidade operacional de reconfiguracéo, percebida nos estaleiros, relaciona-
se a reconfiguragdo interna para melhoria da produtividade, ndo sendo expandida as demais
camadas da cadeia de suprimentos.

As formas utilizadas pelo estaleiro para gerenciar seus fornecedores, que estdo

associadas as suas capacidades operacionais, propiciam o desenvolvimento de capacidades
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operacionais nas empresas fornecedoras, em virtude da participacdo na cadeia de suprimentos
naval. Os relacionamentos estabelecidos entre a empresa focal e seus fornecedores, demanda
destes a adequacdo de suas operacOes para atender de maneira satisfatoria o cliente.

Em virtude de suas estratégias de negocio, as empresas fornecedoras selecionadas na
pesquisa apresentaram capacidades operacionais bem desenvolvidas. Participantes de
industrias diversas a naval, conforme destacou De Negri, Kubota e Turchi (2009), as
empresas navipecas dos estaleiros Atlantico Sul e Vard Promar possuem capacidades
operacionais fortemente desenvolvidas. A capacidade operacional de controle (SWINK;
HEGARTY, 1998) foi percebida em todos os fornecedores investigados, demonstrando a
importancia de préaticas relacionadas ao controle das operacBes no desenvolvimento da
capacidade operacional nas empresas. Sendo assim, sugere-se a inser¢do dessa categoria de
andlise na classificagdo das capacidades operacionais propostas por Wu, Melnyk e Flynn
(2010).

Embora ndo sejam ampliadas para atender exclusivamente os estaleiros, ja que
também fazem parte de outras cadeias de suprimentos, algumas capacidades operacionais sdo
reforcadas ou ajustadas a relacdo com a empresa focal do segmento naval. O desenvolvimento
das capacidades operacionais nas empresas fornecedoras varia de acordo com o segmento € a
natureza do fornecimento realizado. Na pesquisa foram contempladas empresas dos
segmentos de equipamentos (01 empresa), acessorios (01 empresa) e prestacéo de servigo (02
empresas). A capacidade de melhoria operacional ndo encontra-se associada a nenhuma das
relacBes estabelecidas na cadeia de suprimentos dos estaleiros do Promef. Por outro lado, as
capacidades operacionais de customizacdo, responsividade e controle foram verificadas em

todos os casos analisados. Dessa forma:

P2) O desenvolvimento de capacidades operacionais nos fornecedores esta associado a

participacdo na cadeia de suprimentos dos estaleiros do Promef.

P2.1) O desenvolvimento da capacidade operacional de customizagdo nos fornecedores

esta associado a participacéo na cadeia de suprimentos dos estaleiros do Promef.

P2.2) O desenvolvimento da capacidade operacional de controle nos fornecedores esta

associado a participacdo na cadeia de suprimentos dos estaleiros do Promef.

P2.3) O desenvolvimento da capacidade operacional de responsividade nos fornecedores

esta associado a participacédo na cadeia de suprimentos dos estaleiros do Promef.
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As demais capacidades operacionais (inovacdo, cooperacdo e reconfiguracdo) estdo

associadas de diferentes maneiras entre as empresas, apontando que:

P3) As capacidades operacionais desenvolvidas nos fornecedores, associadas a participagédo
na cadeia de suprimentos dos estaleiros do Promef, variam de acordo com 0s segmentos de

atuacao do fornecedor.

P3.1) O desenvolvimento da capacidade operacional de inovacao, nos fornecedores dos
estaleiros do Promef, estd associado ao segmento de equipamentos e servigcos de
certificagdo do navio.

P3.2) O desenvolvimento da capacidade operacional de cooperacdo nos fornecedores
dos estaleiros do Promef esta associado ao segmento de acessérios e servicos de

certificagcdo do navio.

P3.3) O desenvolvimento da capacidade operacional de reconfiguragdo nos
fornecedores dos estaleiros do Promef esta associado ao segmento de equipamentos e

servigos de certificacdo do navio.

No segmento de equipamentos foi percebida a associacdo ao desenvolvimento das
capacidades operacionais de inovagdo, customizacdo, responsividade e reconfiguragéo.
Ressalta-se que ndo foi possivel verificar a categoria de controle operacional durante a coleta
de dados, sendo essa uma das limitacdes da pesquisa, no entanto, considerando a natureza de
fornecimento aos estaleiros, equipamentos e solugdes integradas, bem como o
desenvolvimento de customizacdo e responsividade no relacionamento, acredita-se que a
dimensao de controle operacional também esta presente no contexto da cadeia.

Ao segmento de acessoOrios estdo associadas as capacidades de customizacao,
cooperacdo, responsividade e controle. No segmento de servicos hd uma variacdo entre as
empresas investigadas. Enquanto em uma das empresas (montagens industriais) emergem as
capacidades de customizacdo, responsividade e controle, na outra (sociedade classificadora)
sdo percebidas todas as capacidades operacionais, a exce¢do da melhoria operacional, como ja
destacado anteriormente. Isso denota a influéncia da natureza do servigo prestado pela
sociedade classificadora, responsavel pela emissdo do certificado do navio com as normas
navais. Como requisito obrigatorio pela legislacdo, e com atuagdo independente dos estaleiros
e armadores, a sociedade classificadora desenvolve um relacionamento diferenciado com a

empresa focal na cadeia de suprimentos.
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E importante destacar que ha uma mudanca de perspectiva na gestdo de fornecedores
do Atlantico Sul, vislumbrando uma relacdo mais cooperativa na cadeia de suprimentos, o que
pode modificar a associagdo do desenvolvimento das capacidades operacionais dos
fornecedores na relagdo com os estaleiros do Promef. O desenvolvimento de relacionamentos
de longo prazo, acordos estruturados e a integracao dos fornecedores no processo produtivo,
verificado nos contratos do projeto aframax, podem contribuir para fomentar a melhoria
operacional das empresas fornecedoras na cadeia de suprimentos, uma vez que a gestdo da
qualidade representa um fator importante no desenvolvimento de parcerias (KRAUSE;
ELLRAM, 1997). Esse aspecto colaborativo e integrado de fornecimento também confirma a
proposicdo de que ha tendéncia a integracdo na industria naval, seja para fornecedores de
navipecas ou para estaleiros menores (para montagem de blocos) (COUTINHO;
SABBATINI; RUAS, 2006). A relacdo de cooperacdo planejada, ainda de forma embrionaria,
pelo estaleiro Atlantico Sul, pode contribuir a mudanca de estratégia da industria de
construcdo naval brasileira, auxiliando a estruturacdo de uma rede articulada de fornecedores
que, segundo Sabbatini et al. (2007) e Favarin et al. (2009) é uma dificuldade para
reestruturacdo da cadeia naval no Brasil.

Diante do exposto, verifica-se que as praticas de gestdo de fornecedores, realizadas
pelos estaleiros a montante da cadeia de suprimentos, estdo associadas ao desenvolvimento de
capacidades operacionais nas empresas fornecedoras, em virtude da estratégia de gestdo de
operacdes, as capacidades operacionais, adotada pela empresa focal. Nessa perspectiva,
ressalta-se a contribuicdo da presente investigacdo, em destacar o papel da empresa focal e
suas praticas de gestdo de coordenacdo da cadeia de suprimentos, no desenvolvimento de
capacidades operacionais nas empresas fornecedoras.

Ao apresentar 0 gerenciamento das operacfes nas empresas como uma estratégia
desenvolvida para obter competitividade e atender as inddstrias de interesse, dentre elas a
indUstria naval, os resultados da pesquisa reforcam a abordagem de que as capacidades
operacionais devem ser gerenciadas como “meios” para atingir um “fim”, gerando resultados
consistentes com aqueles desejados pela organizacdo, no desenvolvimento de solucdes
adequadas as suas necessidades (WU; MELNYK; FLYNN, 2010; SWINK; HEGARTY,
1998).

A seguir, sdo apresentadas as contribuicGes do estudo e suas limitagdes.
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7.1 Contribuicdes do Estudo

A presente pesquisa oferece algumas contribuigdes para 0 avancgo da pesquisa sobre os
temas capacidade operacional e gerenciamento da cadeia de suprimentos na industria naval.

A partir da investigacdo, foi possivel verificar que as praticas de gestdo de
fornecedores desenvolvidas pelos estaleiros do Promef estdo associadas as capacidades
operacionais da empresa focal. As capacidades operacionais dos estaleiros que influenciam as
praticas de gerenciamento a montante da cadeia sdo a customizagdo, responsividade e
cooperacdo operacional. A capacidade de cooperacdo operacional é desenvolvida de forma
incipiente na relacdo com os fornecedores, ndo contemplando aspectos de desenvolvimento
do fornecedor e de relagGes de longo prazo.

Nas empresas fornecedoras, foi possivel verificar que as capacidades operacionais séo
desenvolvidas como estratégia de negdcio para posicionamento no mercado. No que concerne
a associacdo do desenvolvimento de capacidades operacionais com a participacdo na cadeia
de suprimentos naval, percebeu-se que o desenvolvimento de capacidades ocorre de maneira
diferente entre os segmentos analisados.

No segmento de equipamentos, as categorias de capacidades operacionais verificadas
sdo inovacdo, customizacdo, responsividade e reconfiguracdo. No segmento de acessorios, as
categorias percebidas sdo customizacdo, cooperacéo, responsividade e controle. No segmento
de servicos foi verificada uma heterogeneidade na associagdo das capacidades. Na relacéo de
fornecimento da MCM com os estaleiros, as capacidades operacionais que emergem Ssdo
customizacdo, responsividade e controle. J& na ABS, as capacidades operacionais que
emergem sdo inovacao, customizacao, cooperacao, responsividade, reconfiguracdo e controle.

A pesquisa oferece, ainda, alguns insights sobre os temas abordados:

e A capacidade operacional de controle proposta por Swink e Hegarty (1998), se
mostrou significativamente importante no desenvolvimento das capacidades
operacionais nas empresas pesquisadas, sugerindo sua importancia para o desempenho
em diversas industrias. Dessa forma, sugere-se a analise conjunta dessa dimensao as
demais propostas por Wu, Melnyk e Flynn (2010).

e Nas empresas fornecedoras, foi possivel perceber a importancia da gestdo da
informacdo para o desenvolvimento das capacidades operacionais. Nos estaleiros,

dificuldades em gerenciar informacdes foram apontadas, por diversos respondentes,
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como um obstaculo ao aumento do desempenho. Assim sendo, ressalta-se a
importancia da capacidade de gestdo da informacdo para o desenvolvimento da
capacidade operacional na empresa.

De forma semelhante ao tdpico anterior, a gestdo do conhecimento foi percebida como
um diferencial para desenvolver capacidades operacionais. Acredita-se que oS
estaleiros precisam investir recursos em projetos de gestdo do conhecimento,
desenvolvendo o compartilhamento de informacdes na cadeia de suprimentos.
Empresas com procedimentos ndo desenvolvidos investem fortemente na capacidade
de melhoria operacional, mudando constantemente os processos, a fim de melhores
resultados, a partir da dindmica de tentativas e erros. O que pode caracterizar uma
disfuncéo na utilizacdo da melhoria continua.

Empresas focais em desenvolvimento, sem um processo de gestdo maduro,
desenvolvem capacidades operacionais de customizagdo, responsividade e controle
nos fornecedores, em virtude das constantes alteracbes no escopo do contrato. Isso foi
percebido no relacionamento dos estaleiros com os fornecedores de acessorios e
Servigos.

As empresas navipecas brasileiras possuem um processo de constituicdo das
capacidades operacionais mais desenvolvido que a empresa focal, o que implica em
dificuldades de coordenagéo da cadeia de suprimentos pelos estaleiros, que ainda néo
possuem um sistema de gestdo amadurecido.

Empresas focais em desenvolvimento, atuando em uma inddstria instavel, tém
dificuldades em coordenar a cadeia de suprimentos e desenvolver os fornecedores,
sendo necessaria a realizacdo de programas efetivos e politicas publicas adequadas
para o desenvolvimento sustentavel da inddstria.

A inovagdo do processo produtivo do EAS, considerada uma inovacgdo na industria de
construcdo naval no Brasil, estd modificando a relacdo na cadeia de suprimentos,
propiciando uma maior participacdo dos fornecedores na industria.

As préaticas de gestdo da cadeia de suprimentos, da indastria naval brasileira,
encontram-se em momento de transicdo, considerando que o EAS vem adotando
praticas voltadas a maior cooperagdo com os fornecedores. Essa mudanca pode alterar
a percepcdo de capacidades operacionais associadas a participacdo na cadeia de

suprimentos do estaleiro.
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e As diretrizes de contetdo nacional presentes no Promef, aliadas ao desenvolvimento
da capacidade de melhoria operacional na cadeia de suprimentos, reverbera nas
demais camadas a montante da cadeia, considerando o desenvolvimento dos
fornecedores locais da industria naval.

e O upgrading de fornecimento, realizado nas camadas a montante da cadeia de
suprimentos dos estaleiros do Promef, ocorreu no caso do fornecedor de servigos
(MCM), que passou de fornecedor de 22 camada para fornecedor direto nos 2
estaleiros. Também foi verificado o upgrading intersetorial (GIULIANI;
PIETROBELLI; RABELLOTTI, 2005) e o upgrading de produto (GIULIANI;
PIETROBELLI; RABELLOTT]I, 2005) entre os fornecedores.

As reflexdes acima sdo decorrentes da investigagdo realizada e merecem maior

atencdo em futuras discuss@es acerca dos temas.

7.2 Limitacg0es do Estudo

Toda pesquisa esta sujeita ao viés do pesquisador. De acordo com Merriam (1998), o
pesquisador € o principal instrumento de coleta de dados na pesquisa qualitativa. Desse modo,
seu Vviés pode influenciar na realizacdo da pesquisa e isso € considerado como uma limitacao
do estudo. No intuito de diminuir essa limitacdo, os procedimentos metodolégicos foram
seguidos de forma a manter, sempre que possivel, a objetividade do processo.

Cabe destacar que a pesquisa foi realizada na industria naval e 0 acesso aos estaleiros
e fornecedores apresentou algumas dificuldades. A selec¢éo dos casos, considerado outro fator
limitador, foi realizada com base na acessibilidade das empresas e dos respondentes, o que
pode ndo ser uma representacao ideal da diversidade as empresas fornecedoras.

Considera-se, ainda, que a realizacdo de entrevistas nem sempre fornece o diagnostico
real da situacdo, ja que os entrevistados podem, consciente ou inconscientemente, modificar
suas respostas. Na concepcdo de Merriam (1998) isso pode acontecer com o intuito de deixar
0 depoimento (1) mais aceitavel para si préprio, (2) mais proximo da realidade que ele
gostaria, (3) mais parecido com o0 que ele imagina ser um caso de sucesso ou (4) mais

préximo do que o entrevistador quer ouvir. Nessa perspectiva, procurou-se, sempre que
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possivel, realizar perguntas confirmadoras de declaracdes anteriores, além de buscar fontes

alternativas de informacoes, na intencdo de minimizar as possiveis distorcdes.

Outro viés que pode ser considerado na pesquisa é o corte transversal que se da na

historia da empresa. Embora a intencdo no resgate da historia passada tenha sido apresentada,

ndo se pode garantir a completa fidedignidade dos fatos.

7.3 Recomendacdes para Estudos Futuros

Nenhuma pesquisa pode ser considerada completa ou definitiva. Considerando o

desenvolvimento de capacidades operacionais na cadeia de suprimentos, um tema relevante e

contemporaneo, recomenda-se 0 seguimento das investigacdes. Nesse sentido, esta secdo traz

algumas sugestoes de estudos futuros.

A replicacdo do estudo em outros segmentos/industrias, buscando verificar as
categorias operacionais que emergem nas relagoes;

A realizacdo do estudo em um momento posterior, para verificar as implicacGes das
mudangas no ambiente da industria naval e em suas cadeias de suprimentos;

A realizacdo de um estudo qualitativo para verificar o comportamento das demais
empresas da cadeia, associado aos diferentes segmentos;

A andlise da distribuicdo de capacidades entre os estaleiros e as sociedades
classificadoras;

A andlise das capacidades de absorcdo e de projetos no desenvolvimento de
capacidades operacionais nos estaleiros e fornecedores;

Analise do desenvolvimento de capacidades operacionais nos estaleiros, a partir dos
relacionamentos com as empresas fornecedoras na cadeia de suprimentos;

A analise dos casos de upgrading na cadeia de suprimentos da industria de construcéo

naval no Brasil.
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7.4 Implicagbes Gerenciais

A partir do estudo realizado foi possivel identificar as capacidades operacionais
presentes nas empresas fornecedoras da cadeia de suprimentos naval. As empresas
pesquisadas apresentam capacidades significativamente desenvolvidas, o que demonstra que a
dificuldade na obtencdo de fornecedores capacitados ndo é o principal problema na
consolidagdo da cadeia de fornecimento na industria de construcdo naval brasileira. Nos casos
investigados verifica-se a realizacdo de adequacdo de préaticas operacionais para atendimento
aos estaleiros, sendo, na maior parte das vezes, uma adequacdo em virtude da forma de
gerenciamento das operacdes da empresa focal, ou seja, em virtude do gerenciamento de suas
capacidades operacionais.

Percebe-se nos estaleiros do Promef, o desenvolvimento de capacidades operacionais
em busca de sobrevivéncia no mercado, aliado a praticas de gestdo de fornecedores voltadas
ao atendimento de demandas imediatas e pontuais, sem perspectivas de parcerias de longo
prazo. Ndao ha uma coordenacdo planejada da empresa focal, 0 que aponta a dificuldade de
gestdo da cadeia de suprimentos, dificultando o posicionamento estratégico dos membros no
ambiente competitivo da ICN. A incerteza da demanda, ressaltada por todas as empresas e
stakeholders da pesquisa, reforca a necessidade de sobrevivéncia em um ambiente de
instabilidade e a inseguranca na efetivacdo de parcerias de longo prazo.

A partir dessas percepgdes, verificando as dificuldades dos estaleiros em estabelecer
uma coordenacdo adequada da cadeia de suprimentos e das praticas de gestdo de
fornecedores, pondera-se a necessidade de uma avaliacdo das praticas de gerenciamento da
cadeia de suprimentos, adequando-as ao contexto de empresas focais, em desenvolvimento,
dentro de uma industria em reestruturacéo, como a industria naval no Brasil.

O estaleiro Atlantico Sul apresentou uma nova orientacdo no gerenciamento da cadeia
de suprimentos em virtude da mudanga em seu processo produtivo e novos compromissos
assumidos pela alta gestdo. Percebe-se que a empresa estd em busca de uma redefinicdo das
estratégias internas, remodelando sua forma de atuacdo desde os processos produtivos até a
relagdo com os fornecedores. Os desdobramentos dessa mudanga ainda n&o puderam ser
observados, considerando que sua implantacdo esta em andamento no projeto aframax,

atualmente desenvolvido pelo estaleiro. No entanto, acredita-se que a atuacdo do estaleiro
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trara novas perspectivas para a ICN no Brasil, alterando a gestdo da cadeia de suprimentos e a
associacdo desta com as capacidades operacionais de estaleiros e fornecedores.

J& o estaleiro Vard Promar, que apresentou uma grande capacidade de melhoria
operacional, aparenta estar em busca do estabelecimento de padrdes nas operacGes. Dessa
forma, a melhoria apresentada esta focada em varias tentativas de aumento da produtividade,
no entanto nao se percebe a definicdo de um planejamento de atuacdo da empresa para nortear
0S processos operacionais.

A existéncia de recursos humanos com experiéncia na industria naval, bem como a
participacdo de uma empresa consolidada na construcdo naval, como s6cia em um dos
estaleiros, ndo viabilizou uma atuacdo competitiva aos construtores navais, ressaltando a
importancia de analise do ambiente institucional no qual a industria esta inserida. A realizacdo
de politicas publicas para o fomento da industria, com base no indice de nacionalizacdo das
embarcacdes, mas sem a estruturacdo de um programa adequado para o desenvolvimento da
rede de fornecedores também ndo se mostrou eficaz. Considerar a mdo de obra como um dos
fatores de nacionalizacdo pode favorecer a internalizacdo de atividades, diminuindo o
desenvolvimento da cadeia de fornecimento, além de diminuir o interesse na nacionalizacao
de equipamentos e acessorios. Questdes relacionadas a incentivos fiscais também foram
apresentadas como fatores de dificuldade na efetivacao de relacionamentos entre estaleiros e
fornecedores. Como possui isencdo de impostos, o estaleiro consegue estabelecer menores
custos, quando comparado aos fornecedores, que nao possuem condicdes fiscais semelhantes.

Sendo assim, percebe-se que, embora apontem a consolidacdo da cadeia de
suprimentos como um importante fator para o desenvolvimento da inddstria de construcao
naval brasileira, os estaleiros do Promef ndo apresentaram um amadurecimento gerencial na
estruturacdo e coordenacdo dessa cadeia. Ainda que possuam fornecedores qualificados e
capacitados operacionalmente para atuar a montante da cadeia, as praticas de gestdo de
fornecedores promovem relacionamentos superficiais, que ndo contribuem ao
desenvolvimento estratégico de capacidades operacionais para os membros da cadeia de
suprimentos. Considera-se que a instabilidade da demanda presente no mercado é um fator
com grande influéncia na situacdo em que se encontra a industria, no entanto ressalta-se a
necessidade de uma reavaliacdo nas politicas adotadas para a reestruturacdo da industria de

construcdo naval Brasileira.
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APENDICE A — Carta de Apresentagio

444
PROPAD UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO #
7 DEPARTAMENTO DE CII;NCIAS ADMINISTRATJVAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - PROPAD
Recife, de de 2016.
A (o)

ENTIDADE SOLICITANTE

Prezado (a) Senhor (a),

Eu, Elidiane Melo Amaro, aluna de doutorado do Programa de P6s-Graduagdo em
Administragdo - PROPAD, da Universidade Federal de Pernambuco - UFPE, estou realizando
uma pesquisa sobre de capacidades operacionais e cadeia de suprimentos junto aos estaleiros
de Pernambuco. Trata-se de uma investigacdo qualitativa. Na fase de coleta de dados,
pretende-se realizar entrevistas nas areas de Direcdo, Opera¢des/Producdo, Suprimentos e
Gestao da Qualidade.

Tendo em vista que a possui relagcbes comerciais com 0S

estaleiros Atlantico Sul e o estaleiro VVard Promar, a partir de uma conversa inicial com os
Estaleiros, os mesmos indicaram a vossa empresa para participar desta pesquisa junto a eles.

A relevancia da pesquisa para a sua organizacdo € verificada pela possibilidade de
melhor conhecer as empresas que fazem parte da rede de suprimentos dos estaleiros Atlantico
Sul e Vard Promar, proporcionando uma maior oportunidade de integracdo e
desenvolvimento, otimizando suas performances operacionais, e possibilitando um melhor
posicionamento na cadeia de suprimentos da indUstria naval.

Informamos que todos os dados fornecidos pela Empresa e pelos participantes serdo
tratados de forma sigilosa. Gostaria de comunicar, ainda, que durante a permanéncia nas
instalacOes da empresa, as pesquisadoras seguirdo os regulamentos internos e as normas de
segurancga determinadas.

Agradeco antecipadamente a vossa atencéo,

Atenciosamente,

Elidiane Suane Dias de Melo Amaro
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444

APENDICE B - Informagdes sobre os Respondentes

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - PROPAD

O desenvolvimento de capacidades operacionais nos fornecedores da industria
naval no Brasil

Objetivo: Analisar como se desenvolvem as capacidades operacionais nas empresas
fornecedoras da industria de construgdo naval brasileira.

a)

b)

c)

d)

9)
h)
i)
)
K)
1)

m)

Data da Entrevista: [/

Nome da Empresa:

Nome por meio do qual gostaria que a Empresa fosse identificada:

Nome:

Nome pelo qual gostaria de ser identificado na pesquisa:

Sexo: Estado civil: Idade:

Formacao:

Tempo na empresa:

Cargo atual:

Tempo no cargo atual:

Cargos anteriores na empresa:

Ha quanto tempo atua nessa area (em anos):

Contato (telefone/e-mail):
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APENDICE C - Roteiro de Entrevista 01

Estaleiros: Historico e Estrutura da Cadeia de Suprimentos

Histérico da Organizacéo

Por que o estaleiro foi fundado?

Qual o tipo de mercado que o estaleiro atende?

Quais sdo os atores que participaram do desenvolvimento inicial do estaleiro? (internos e
externos)

Houve dificuldades na implantacdo e desenvolvimento do estaleiro na regido? Foi
previsto? Como foi resolvido?

Como se deu o processo inicial de selecéo e atuagao dos fornecedores do estaleiro?

Como se deu o processo inicial de recrutamento e selecdo da méo de obra operacional?

Quais os beneficios gerados pela parceria tecnoldgica? E as principais dificuldades?

Como é realizado 0 acompanhamento dos projetos pela Transpetro?

Estrutura da Cadeia de Suprimentos

Como a sua organizagao enxerga a gestdo da cadeia de suprimentos? Quem faz a gestao?

Vocé acredita ser possivel fazer a gestdo da cadeia de forma a obter vantagens para o seu
proprio negdcio? Se sim, como vocé faz isso? Se ndo, por que vocé faz isso?

Quais séo os principais fornecedores e clientes diretos da organizagio?

Como é a relagdo comercial da empresa com seus principais fornecedores?

Houve algum momento da histéria da empresa que mudou o relacionamento com 0s
principais fornecedores?

Qual a importancia que a legislacéo exerce para o desempenho da cadeia de suprimentos?
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APENDICE D — Roteiro de Entrevista 02

Estaleiros e Fornecedores: Capacidades Operacionais

Categoria

Capacidade Operacional de

Melhoria

Padronizacdo de
processos

Variavel ‘ Perguntas

Os processos de producdo sdo continuamente
padronizados?  Existem programas  de
certificacdo? Quais?

Os processos de producdo sdo continuamente
simplificados? De que forma?

Melhoria de
processos
(eficiéncia)

De que forma os residuos e as variancias de
processo sao continuamente reduzidos?

Como o0s sucessos e fracassos sdo utilizados
para melhorar continuamente 0s processos?

Existem programas para refinar e reforgar os
processos de operagOes existentes, de forma
incremental? Quais? Como sdo implementados?

Origem

Swink e Hegarty
(1998); Narasimhan
et al. (2008); Wu,
Melnyk e Swink
(2012)

Capacidade
Operacional de

Inovacéo

Existem melhorias radicais nos processos de
operagOes existentes ou a criagdo de novos
processos? Como foi feito? Quais 0s novos
processos?

Inovagdes desenvolvidas tornaram 0s processos
vigentes obsoletos ou mudaram
fundamentalmente 0s processos existentes?
Como?

Swink e Hegarty
(1998); Peng et al.
(2008); Wu, Melnyk
e Swink (2012)

Capacidade Operacional de

Cooperacao

Colaboracéo e
confianga com
parceiros
internos

Como sdo os relacionamentos internos?

Como procedimentos formais facilitam o
trabalho em equipe entre as areas funcionais?

O sistema de informagéo facilita a cooperacdo
entre as diversas areas funcionais de uma firma?

Colaboracéo e
confianga com
parceiros
externos
(fornecedores)

Como sdo os relacionamentos com 0s
fornecedores?

Os procedimentos formais facilitam o trabalho
entre a empresa e os fornecedores? Como?

Como o sistema de informacdo (integrado)
facilita a cooperacdo entre a empresa e seus
fornecedores?

Os colaboradores possuem habilidades para
atuar em parceria com fornecedores e/ou
clientes desenvolvendo solugdes de melhoria?

Existe preocupagdo no desenvolvimento de
novos projetos (processo/produto)? Quais acdes
caracterizam essas preocupagdes? Como pode
ser identificado?

Swink e Hegarty
(1998); Droge,
Jayaram, e Vickery
(2004); Escrig-Tena
e Bou-Lluar (2000);
Wu, Melnyk e Swink
(2012)




Capacidade Operacional de

Customizacao

Propriedade
intelectual e
know-how
(Especializagéo,
tecnologia e
equipamentos)

As maquinas e equipamentos do estaleiro foram
utilizados de forma diferente do uso dado pelos
concorrentes? Como?

Como vocé considera o desenvolvimento
tecnolégico do estaleiro? (Estaleiro moderno,
obsoleto, adequado, inovador...)

Especializacéo
(especialistas em
Servicos)

O design do processo do produto foi
modificado/estendido para melhor atender a
necessidade do cliente? Como?

De que forma o sistema de planejamento foi
modificado/estendido para melhor atender a
necessidade do cliente?

Existe preocupacdo com relagdo aos produtos
mais especificos de cada cliente? Quais acOes
podem ser identificadas?

Processo de
personalizacéo

O processo produtivo foi modificado/estendido
para melhoria de desempenho no mercado?
Como? Quais modificagdes foram realizadas?

284

Wheelwright e Hayes
(1985); Schroeder et
al. (2002)

Capacidade Operacional de

Responsividade

Responsividade

Existe flexibilidade no atendimento a mudancas
rapidas seja de projeto, processo e/ou produto?
Essas mudancas afetam o custo? Como é
cobrado?

O cumprimento
das ordens dos
clientes

Ajustes de variacbes inesperadas  nos
componentes e materiais de insumos sdo
realizados de modo facil e réapido (volume,
projeto e produto)? Como?

Senso de
urgéncia para
cumprir prazos

Ajustes nas variacbes inesperadas das
exigéncias trabalhistas sdo facil e rapidamente
realizados?

Ajustes para mudangas inesperadas nas
exigéncias de entrega (documentos: nota fiscal,
termo de aceitacdo pelo cliente, validacdo pela
capitania dos portos), sdo facil e rapidamente
realizados? De que forma?

Upton (1994); Swink
e Hegarty (1998);
Wu, Melnyk e Swink
(2012)

Capacidade Operacional de

Reconfiguracao

Mudanca na
gestdo /
evolucéo /
desenvolvimento

Vocé considera 0 mercado de construcéo naval
mais estavel ou com muitas mudancas? Por qué?

Como é realizado o monitoramento das
alteracdes do ambiente de mercado?

Quando o ambiente é modificado, existem
possibilidades de mudancas nos arranjos
internos, e nos processos para atender ao
mercado?

Essas alteracbes sdo baseadas nas melhores
praticas do mercado? Exemplos.

Como os recursos sdo reconfigurados para
responder as mudancas do mercado?

Teece et al. (1997);
Swink e Hegarty
(1998); Pandza
(2003); Wu, Melnyk
e Swink (2012)
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APENDICE E — Roteiro de Entrevista 03

Categorias

Estrutura da Cadeia
de Suprimentos

Estaleiros: Gestdo da Cadeia de Suprimentos

Perguntas

Fundamentacgéo
Tedrica

Como a sua organizacao enxerga a gestdo da cadeia de suprimentos? Quem

faz a gestdo?

Quais sdo os principais fornecedores e clientes diretos da organizacao?

Como é a relacdo comercial da empresa com seus principais fornecedores?

Qual a importancia que a legislagdo exerce para o desempenho da cadeia de

suprimentos?

Reducdo da base de
fornecedores

Ha uma relativa manutencao da base de fornecedores ou
ha muita variabilidade de fornecimento?

Quais séo os critérios utilizados para a sele¢éo de
fornecedores?

A empresa exige algum tipo de exclusividade com seus
fornecedores? Ou qualquer outra restrigdo?

De que forma os produtos e processos dos fornecedores
sdo valiosos para o estaleiro?

Chen e Paulraj
(2004)
Shin, Collier e
Wilson (2000)

Relacionamentos de
longo prazo

Existem fornecedores que atuam em mais de um projeto
(navio)? Quais sdo?

Qual a vantagem em ter 0 mesmo fornecedor para varios
projetos?

H4& ac¢bes conduzidas pela empresa no sentido
estabelecer um padréo de relacionamento de mais longo
prazo com seus fornecedores? Quais?

Quais os critérios utilizados para a exclusao de
fornecedores?

Krause e Ellram
(1997)
Chen e Paulraj
(2004)
Shin, Collier e
Wilson (2000)

Comunicagéo

Quais setores do estaleiro tém contato com os
fornecedores?

Como se da a comunicacao entre o setor de operagdes e
os fornecedores?

Como se da a comunicacdo entre o setor de suprimentos
e os fornecedores?

Que tipo de informacdes sdo compartilhadas entre o
estaleiro e seus fornecedores?

Hé acdes desenvolvidas pelo estaleiro visando ampliar e
melhorar o nivel de compartilhamento de informagéo
com os fornecedores? Quais?

De que forma ocorre o feedback de avaliagdo do
fornecedor?

Krause e Ellram
(1997)
Chen e Paulraj
(2004)
Shin, Collier e
Wilson (2000)

Acordos
estruturados

De que forma sdo realizados os contratos com 0s
fornecedores? Esses contratos sdo avaliados
periodicamente, a fim de ajustes? Curto ou longo prazo?

Contratos padronizados, especificos ou informais? Ha
diferentes formas de contrato para diferentes situacoes
0u sempre segue 0 mesmo padrao?

Fleischer et al.
(1999)
Krause e Ellram
(1997)




Fungédo compras

De que forma os fornecedores sdo categorizados? Ha
preferéncia por concentrar as compras em fornecedores
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Fleischer et al.

e de categorias especificas? Como isso acontece? (LS
Times de_ De que forma acontece o trabalho conjunto entre Fleischer et al.
fornecedores/clientes - x (1999)
. estaleiro e fornecedores para a solucéo de problemas em . g
- Envolvimento de Shin, Collier e

fornecedores

projetos/processos em andamento?

Wilson (2000)

Equipes
interfuncionais

Como os diferentes setores funcionais atuam em
conjuntos no estabelecimento de diretrizes para selecao
de fornecedores? Quais setores participam?

Krause e Ellram
(1997)

Integracéo de
fornecedores -

O fornecedor trabalha diretamente nos projetos dos
navios? Em quais processos especificos?

Existe a participacdo dos fornecedores na discussdo de
novos projetos ou na

Ocorrem visitas do fornecedor a planta do estaleiro
buscando otimizar o fornecimento de produtos e
servigos?

Existe complementariedade entre as atividades dos
fornecedores e dos estaleiros?

Os beneficios do relacionamento sdo divididos entre o
estaleiro e seus fornecedores?

Fleischer et al.
(1999)

Selec&o pelo menor
custo total

Quais sdo os critérios para a selecdo dos fornecedores?
Elementos como p6s-venda sdo levados em consideracao
na escolha dos fornecedores?

O setor de operacoes define algum critério de qualidade
gue pode interferir na selecdo de fornecedores?
Avaliagéo para manutencédo ou troca de fornecedores?

Retrabalhos ocorrem devido a incerteza da qualidade do
produto fornecido? Haveria como evitar?

A empresa prioriza a obtencdo ou a colocacdo da
producdo em alguma regido especifica?

Fleischer et al.
(1999)
Krause e Ellram
(1997)

Melhoramento
continuo do
fornecedor

Ha algum mecanismo formal ou informal de
acompanhamento de melhoria do fornecedor? Qual
seria?

De que forma os fornecedores sdo avaliados a fim de
manter a base de fornecedores da organiza¢do?

Hé acdes de incentivo a produtividade, produgéo,
reducdo de residuos, etc. no fornecedor?

Fleischer et al.
(1999)
Krause e Ellram
(1997)

Treinamento de
fornecedores

A empresa desenvolve acdes para melhorar o
conhecimento técnico dos seus fornecedores?

O estaleiro realiza algum esforco (ag&do) com os
fornecedores para atender a necessidade do seu cliente
(Transpetro)?

Fleischer et al.
(1999)




Desenvolvimento de
novos fornecedores

J& houve casos de desenvolvimento de novos
fornecedores? Ou auxilio a algum fornecedor para
desenvolvimento de uma nova competéncia?

287

Hé& acbes da empresa em adequar o seu produto ha oferta
de suprimentos?

A empresa percebe acfes de fornecedores em buscar se
adequar a necessidade do estaleiro?

Fleischer et al.
(1999)

Gerenciamento do
estoque pelo

Como ocorre a gestdo dos estoques no estaleiro? Este
processo é pensado e operacionalizado de modo
conjunto ou individualizado?

Fleischer et al.

- - - (1999)
fornecedor Os fornecedores tém acesso a informacdes de estoque ou
gerenciam de alguma forma essas informag6es?
Fornecedores O estaleiro possui fornecedores turnkey? Quais sdo? A Fleischer et al.
turnkey relacdo com esses fornecedores difere dos demais? (1999)




APENDICE F — Roteiro de Entrevista 04

Fundo da Marinha Mercante

Contexto Geral
Diagndstico da indastria naval (IN) no Brasil
Funcéo do érgdo no fomento e/ou acompanhamento da IN
Experiéncia com a IN em outros paises
Vocé considera o contexto da IN mais estavel ou com muitas mudangas?

Fornecedores

Qual a importancia da rede de fornecedores para a IN no Brasil?
Qual a importancia da politica de conteudo local?
Qual a situag&o real de fornecedores no Brasil? E Pernambuco?

Houve alguma acao/projeto de fomento/acompanhamento de fornecedores para a IN?
- Fornecedores Locais
- Promef

Estaleiros

Qual a interacdo com os estaleiros?
Qual a interacdo com os fornecedores do estaleiro?

Vocé realiza alguma recomendagdo sobre praticas operacionais e/ou préaticas diversas
com os fornecedores?

Vocé percebeu, ao longo do tempo, melhorias incrementais nos processos?
Vocé percebeu, ao longo do tempo, melhorias radicais nos processos?

Vocé percebeu agbes de cooperagdo entre os setores internos do estaleiro? E entre os
setores externos?

Vocé percebeu agbes de fornecedores com o estaleiro in loco?

Vocé percebe adaptacdes do processo/produto para melhor atendimento ao cliente?

Vocé percebe flexibilidade da organizacdo para atender mudancas (adaptacdes) no
processo/produto?

Vocé percebe a busca por melhores praticas?

Como ocorre a comunicacao formal entre as instituicbes? E a comunicacdo informal?

Vocé percebe a participacdo de fornecedores nas discussfes dos processos/projetos?

288
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APENDICE H - Capacidades Operacionais: Estudos Prévios

ANO Periddico Autores Titulo Obijetivo Resultados
International Core manufacturing . . . A Sete  categorias de capacidades operacionais
Journal of Swink e capabilities and their Evidenciar a importancia das desenvolvidas nas organizacdes: Melhoria, Inovagéo
1998 | Operations & ap capacidades operacionais para a x . org GOes. ¢do,
. Hegarty links to product - o Integracdo,  Acuidade, Controle, Agilidade e
Production . . diferenciagéo dos produtos L
differentiation Responsividade.
Management
H& contingéncias ambientais que interferem no
desenvolvimento das capacidades, tais como: diferencas
Journal of An exploratory study of Analisar o reIauonamentq entre | entre paises, dlferer'u;as entre industrias e determinantes
2004 Overations | Elvnn e Elvan | the nature of cumulative | & capacidades operacionais, | relacionados ao nivel de desempenho da planta. A
P y y s com foco nas capacidades | evolucdo histérica e a tradi¢do estratégica dos paises
Management capabilities : ) . A .
cumulativas interferem nas capacidades identificadas. Os diferentes
fatores competitivos de cada industria também sdo
relevantes ao analisar as capacidades.
O ot_Jjet_lvo desse trabalho e O estudo ajuda a esclarecer a natureza das capacidades
. contribuir para O Jia - . " . LN
Dynamic capabilities - L dindmicas e a ligar os campos "capacidades dindmicas
; esclarecimento da ligacdo entre | ', . - . - e
Journal of and operational . Y e "gestdo do conhecimento". Fornece, ainda, evidéncias
: L as capacidades dinamicas e o A X A
2007 Business Cepeda e Vera | capabilities: A . .~ .~ empiricas da ligacdo entre capacidades dindmicas e
capacidades operacionais . A L
Research knowledge management . A capacidades operacionais. Além disso, apresenta formas
> atraves da construcdo de uma L . HEP .
perspective . x tangiveis para aumentar a capacidade dindmica a partir
perspectiva de gestdo do RO x .
: de iniciativas de gestdo do conhecimento.
conhecimento.
Aponta, racionalmente, a importancia das capacidades
Desenvolver o conceito de | operacionais para 0 sucesso das organizacOes.
Kelley School | Flynn, Wu e Opera_tl_o_nal. _ _ cgpac_ld_ade operacmnal_, para Apreser)ta as principais capaudafjes operacionais:
2010 of Business Melnyk capabilities: Hidden in | simplificar seu entendimento, | Melhoria  operacional, Inovacdo  operacional,

plain view

diferenciado de
recursos.

praticas e

Customizacdo operacional, Cooperagdo operacional,
Responsividade  operacional e  Reconfiguracdo
operacional.




Fornecer uma definicdo tedrica
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Definicdo tedrica de Capacidades

fornecendo uma tipologia, com base nos principais

Operacionais,

Decision Wu, Melnyk e Operational de capacidades operacionais, aspectos: Melhoria operacional, Inovacdo operacional
2010 Sciences ’ y capabilities: the secret | apontando as diferencas entre P o P ' ¢ao operaciona,
Flynn . - e A Customizagdo operacional, Cooperagdo operacional,
Journal ingredient praticas operacionais e L . - <
- . Responsividade  operacional e  Reconfiguracdo
conceitos relacionados. .
operacional.
Nem todas as atividades de gestdo de relacionamento
. . . Investigar os efeitos das varias|com 0s  consumidores  contribuem para 0
Industrial Customer relationship . % N . . x -
. dimensbes da gestdo de | desenvolvimento de inovacdo, sendo necessario adotar
Management Lin, Chene | management and . i . x
2010 . - . —_— relacionamento com 0 | outros mecanismos complementares, como a integragao
& Data Chiu innovation capability: . X
- consumidor em capacidades de | com fornecedores, por exemplo. Dessa forma, as duas
Systems an empirical study - x - . S
inovacao. praticas podem ser alinhadas, de forma a potencializar a
capacidade de inovagéo.
. . As capacidades dindmicas e as capacidades
Explicar por que a linha entre apacidad - p
as capacidades dinamicas e operacionais diferem em seus objetivos e resultgdos
. . o - | pretendidos, no entanto, é impossivel tracar uma linha
Untangling Dynamic operacionais (ou comuns) € |n.”." e .
. , S divisoria clara entre estes dois tipos de capacidades,
Strategic And Operational inevitavelmente embacada, ) , PR
. R . ¥ porque: @) @ mudanca esta ocorrendo de modo continuo;
2011 | Management | Helfat e Winter | Capabilities: Strategy | apresentando as implicacGes x Lo . S
. b) ndo podemos distinguir as capacidades dinamicas das
Journal For The (N)Ever- para as capacidades que . .o , X
. capacidades operacionais com base no que € percebido
Changing World promovam mudangas - ! .
- . como mudanga radical versus mudanga incremental; e
economicamente  importantes, .
: c¢) algumas capacidades podem ser usadas tanto para
mas aparentemente graduais. fi L n LT O
ins operacionais, quanto para fins dinamicos.
An empirical
International investigation of the Examinar as diferencas | Os efeitos das praticas operacionais sdo aditivos para
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impactam suas capacidades durante periodos de
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