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RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi analisar como o desenvolvimento da capacidade operacional nos
estaleiros brasileiros, é influenciado pelas relagdes contratuais firmadas entre a TRANSPETRO
e esses estaleiros. Para atendimento desse objetivo buscou-se identificar as capacidades
operacionais encontradas nos estaleiros brasileiros, especificamente os construtores do
PROMEF. Os processos dos estaleiros foram abordados pelo levantamento bibliografico,
pesquisa documental e realizacdo de entrevistas. A pesquisa é um estudo qualitativo de
multiplos casos, tendo como unidades de analise os contratos e 0s casos dos estaleiros Atlantico
Sul e Vard Promar. Foi analisado ainda, a Sociedade Classificadora, a Transpetro, 0
Departamento da Marinha Mercante (DMM), o Sindicato da Indastria Naval (SINAVAL), dois
consultores da area naval e o Governo estadual. Para coleta de dados foram utilizadas as
entrevistas semiestruturadas e a pesquisa documental de dados secundarios. Os principais
resultados indicam que os dois estaleiros, Atlantico Sul e Vard Promar apresentam
predominante a relacdo contratual por resultado, justificada pela inexisténcia de historico uma
vez que os dois estaleiros foram construidos para atender ao PROMEF. As categorias de
capacidade operacional que mais emergiram nos dois estaleiros, foram as categorias de
melhoria, cooperagdo e controle e as que e menos emergiram nos dois estaleiros foram as
categorias de responsividade e reconfiguracdo. Sendo assim entende-se que existe uma
associacdo forte entre a relagdo contratual por resultado e as categorias de capacidade
operacional de melhoria, cooperacdo e controle. Bem como uma associacdo fraca com as
categorias de responsividade e reconfiguragdo. No tocante a relacdo contratual por
comportamento, os dados encontrados nao foram suficientes para identificacdo de uma
associacdo entre essa relagdo contratual e as categorias de capacidade operacional. A vista
disso, o trabalha gera diversas possibilidades de pesquisas futuras para compreender a relacédo
contratual por comportamento e as categorias de capacidade operacional, nesse instigante
segmento empirico da construcdo naval.

Palavras-Chave: Capacidade. Capacidade operacional. Teoria da agéncia. Construcao naval.



ABSTRACT

The objective of this research was to analyze how the development of operational capacity in
Brazilian shipyards is influenced by the contractual relationships established between
TRANSPETRO and these shipyards. To meet this objective, we sought to identify the
operational capabilities found in Brazilian shipyards, specifically the builders of PROMEF. The
theoretical framework used in the research was constituted by agency theory and studies in the
field of capacity, specifically the operational capability of improvement, innovation,
cooperation, customization, responsiveness, reconfiguration and control. The processes of the
yards were approached by studying the literature, documentary research and interviews. The
research is a qualitative study of multiple cases, with the units of analysis contracts and the
cases of South Atlantic shipyards and Vard Promar. It was also discussed the Classification
Society, Transpetro, the Department of Merchant Marine (DMM), the Union of Naval Industry
(SINAVAL), two consultants from the naval area and the state government. For data collection,
we used semi-structured interviews and documentary research. The main results indicate that
the two yards, the South Atlantic and VVard Promar present predominant contractual relationship
resulting, which is justified by the historical absence since the two sites were built to meet the
PROMEF. The operational capacity of categories that emerged in the two shipyards were the
categories of improvement, cooperation and control. Thus, it is understood that there is a strong
association between the contractual relationship resulting categories and improvement of
operational capacity, cooperation and control. As for the contractual relationship for behavior,
the results were not sufficient to identify an association between this contractual relationship
and the categories of operational capacity. In view of this, the work creates many possibilities
for future research to understand the contractual relationship in behavior and the categories of
operational capacity in this compelling empirical segment of shipbuilding

Keywords: Capability. Operational capability. Agency theory. Shipbuilding.
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1 Introducdo

A producdo mundial de petrdleo deve aumentar em 25% até 2030, gerando dessa forma

uma necessidade de andlise global da industria da construgdo naval e toda a sua infraestrutura.
O Brasil, acompanhando essa expectativa, viveu um momento de revitalizacdo da indudstria da
construcdo naval em virtude do crescimento das atividades petroliferas offshore?,
experimentando um movimento de reavivamento que se refletiu na retomada de investimentos
e na expansdo da demanda, com o objetivo de atender ao aumento da producéo de diversos
navios - como petroleiros; de guerra; de apoio maritimo; de apoio portuério; de navegacédo
interior e plataformas de petréleo (SINAVAL, 2010). O Quadro 1 (1) a seguir, detalha esses
tipos de embarcacgdes demandadas.

Atender a esta nova demanda gerada pela empresa Petroleo Brasileiro S.A
(PETROBRAS) e pela empresa PETROBRAS Transporte SA. (TRANSPETRO), ndo se
configura, porém, numa tarefa facil. E necessério tentar recuperar a robustez dos anos 1980,
quando o Brasil respondia por 5% da produ¢do mundial de navios. Esta tarefa deve ser cumprida

por meio de parceria estreita entre setor publico e iniciativa privada (ABDI, 2008), posto que

N&o é a primeira vez que o Brasil une esforgos para fazer crescer a construcao
naval. A motivacdo € justificada. O pais possui alguns dos ingredientes
basicos para uma indUstria naval minimamente ativa e ndo ha porque o esfor¢o
coordenado ndo ser recompensado. Por um lado, existem politicas adequadas,
recursos baratos e competéncia em areas criticas, como tecnologia, producéo
de aco de qualidade e excelentes espagos costeiros. Por outro, ha obstaculos
externos, como um mercado extremamente competitivo e consolidado,
perturbado por politicas protecionistas que alteram periodicamente o
equilibrio e obstaculos internos, como a memoéria de uma experiéncia
eloguente, embora criticavel, uma estrutura fornecedora difusa e uma caréncia
momentanea de mao de obra experiente e qualificada (ABDI, p.28, 2008).

1 Atividades petroliferas offshore sdo todas as atividades de extragdo de petroleo e atividades de apoio dentro do
mar, sendo contrarias as atividades petroliferas onshore, extragdes de petroleo em terra (FONSECA, 2002).



18

Petroleiros Navios destinados ao transporte a granel de petréleo e seus derivados (FONSECA,
2002).
Guerra Navios construidos especialmente para conduzir as campanhas navais ou que

estejam sobre o comando militar, arvorando flamula ou pavilhdo e a bandeira do
pais a que pertencem. (FONSECA, 2002).

Apoio Navios destinados a realizar o apoio logistico a embarcaces e instalagcbes em aguas
maritimo territoriais nacionais. (LEI N° 9.432, 1997).

Apoio Navios destinados a navegar exclusivamente nos portos e terminais aquaviarios,
portuario para atendimento a embarcacdes e instalacfes portudrias. (LEI N° 9.432, 1997).
Navegagéo Navegacdo realizada em hidrovias interiores, em percurso nacional ou internacional.
interior (LEIN°9.432, 1997).

Plataformas de | Instalacdo ou estrutura fixa ou flutuante, destinada as atividades direta ou
petréleo indiretamente relacionadas com a pesquisa, exploracdo e explotacdo dos recursos

oriundos do leito das aguas interiores e seu subsolo ou do mar, inclusive da
plataforma continental e seu subsolo. (LEI N° 9.537,1997).

Quadro 1(1) Detalhamento dos tipos de embarcacéo
Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados de Fonseca (2002); Lei 9.432(1997), Lei 9.537,1997).

No Brasil, os primeiros investimentos na industria naval remontam ao século XIX. Mas
0 apice do setor se deu somente apds o Plano de Metas do governo de Juscelino Kubitschek
que, por meio da lei 3.381 de 1958, criou o Fundo da Marinha Mercante (FMM) - um dos
principais instrumentos de politica de fomento financeiro para a construgdo naval brasileira.

O FMM ¢é um fundo de natureza contabil, destinado a prover recursos para O
desenvolvimento da marinha mercante e das industrias de construcdo e repara¢do navais
brasileiras, proporcionando financiamento de longo prazo através de seu agente financeiro (o
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social - BNDES) e outros bancos oficiais
federais. Os recursos do FMM provém da tributacdo incidente sobre as tarifas de frete
recolhidas pelo governo junto aos armadores (proprietarios dos navios): trata-se do Adicional
ao Frete para a Renovagdo da Marinha Mercante (AFRMM), que tem por objetivo prover
recursos para o financiamento da industria da construcdo naval. Conforme a Lei n°® 9.432
(1997),

Os pedidos (...) para obtencédo de financiamento a projetos com a utilizacdo de
recursos do Fundo da Marinha Mercante - FMM serdo apresentados perante o
Departamento do Fundo da Marinha Mercante - DEFMM? e avaliados
mediante critérios objetivos, entre os quais:

| - Projeto de empresa brasileira, para construcdo de embarcacdo em estaleiro
brasileiro; ou jumborizacdo®, conversdo, modernizacdo ou reparacdo de
embarcacdo propria, inclusive para a aquisicdo e instalacdo de equipamentos
necessarios, quando realizadas por estaleiro brasileiro;

Il - Participacdo da bandeira brasileira no mercado onde a embarcacdo sera
empregada;

111 - Politica industrial e geracdo de empregos;

IV - Percentual de nacionalizacdo dos materiais e equipamentos;

2 Atualmente chamado de DMM
3 Termo usado, dentro do senso comum, para aumento da embarcagéo.
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V - Perda de divisas com pagamentos de fretes e afretamentos ao exterior; e
VI - Atividade considerada prioritaria e de relevante interesse social
(PORTARIA GM MT 253, 2009).

Para a indastria de construcdo naval ter competitividade no mercado mundial é
necessario, além dessas politicas de financiamento, desenvolver uma cadeia de suprimentos que
possa gerar um Contetdo Nacional (CN) adequado, possibilitando a exportacdo de navios de
modo a aumentar a demanda projetada para a industria.

Os paises lideres na construgcdo naval, o Japao e a Coreia do Sul, contam com um
Contetdo Nacional alto, quando comparado com a industria brasileira. O Japdo apresenta um
nivel de 98%, exportando 27% da sua producdo e perfazendo um valor total de maquinas e
equipamentos de US$ 6,4 bilhdes. Em 2000, sua industria tinha uma base de 741 empresas,
totalizando 33.000 empregos diretos. Ja a Coreia do Sul atinge 90% de CN e exporta 7,5% da
sua producdo, chegando a um valor total de maquinas e equipamentos de US$ 3,4 bilhdes. A
China apresenta um CN de 60%?* e o Brasil possui um indice de 40%, bem inferior aos lideres
de mercado (ABDI, 2009; PINTO, 2008).

Em 2006, a TRANSPETRO (subsidiaria da PETROBRAS) langou o Programa de
Modernizacdo e Expansédo da Frota da TRANSPETRO (PROMEF), com o objetivo de reduzir
a idade média de sua frota para dez anos, meta estabelecida para até 2015. O planejamento
previa a construcdo de 49 navios de grande porte, em duas fases de encomendas: a primeira,
com 23 navios, e a segunda fase, com 26. O PROMEF estabeleceu como premissas a construgdo
dos navios no Brasil, com CN de 65%, na primeira fase, e de 70%, na segunda, focando na
garantia da competitividade dos estaleiros em nivel internacional (SINAVAL, 2010;
TRANSPETRO, 2013, 2016). O entendimento da estrutura¢éo do setor ndo tem sido uma tarefa
facil. Apesar dos estaleiros serem um empreendimento privado, a presenca de riscos elevados
cria uma relacdo de dependéncia com os mecanismos de fomento do Estado:

Se, por um lado, existe a possibilidade de erros, por outro, existem riscos de
ineficiéncias. Forgar indices de nacionalizacdo arbitrarios deve ser
considerado com cuidado e se possivel monitorado, para ndo levar a incentivos
artificiais para setores da indUstria que jamais serdo competitivos e que
representariam amortecedores ao desenvolvimento inicial. E preciso que o
processo seja inteligente e sustentavel ao longo prazo, para poder ser
estratégico de fato (ABDI p.28, 2008).

Segundo o Centro de Estudos de Gestdo Naval (CEGN, 2008), as principais dificuldades
que os estaleiros vém encontrando em atingir o CN est&o relacionadas aos projetos importados,

4 Dados previstos para 2016 (OCDE, 2008).
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gue definem os fornecedores externos; ao comodismo para o desenvolvimento de fornecedores
locais, em virtude das vantagens do CN néo serem atrativas; a certificagdo e homologacao, que
sdo percebidas pelo fornecedor como processos muito complicados e caros; a falta de uma
analise técnica das necessidades de compra pela equipe responsavel; a falta de confianca nas
encomendas futuras por parte dos fornecedores; e a falta de credibilidade nos produtos
nacionais.

Neste contexto, diversos debates e questionamentos tém sido levantados no setor
publico, na iniciativa privada e em bancos de fomento. Apesar de haver um consenso sobre a
importancia para a sociedade, os debates sugerem a dificuldade de uma retomada da construcéo
naval no segmento offshore a partir de uma lacuna de mais de 20 anos no processo produtivo,
sobretudo quando este se encontra vinculado ao PROMEF através de premissas bem
desafiadoras.

Explicar uma realidade organizacional a partir de um arcabouco tedrico € um exercicio
desafiador. O recorte tedrico, muitas vezes, ndo encontra uma teoria com evidéncias
convergentes, que expliqguem os fenbmenos organizacionais. Nesse contexto, 0s pesquisadores
da ciéncia administrativa precisam encontrar maneiras de explicar tais fenébmenos. Um dos
caminhos percorridos pelos pesquisadores € a articulagdo das teorias ja existentes, relacionando
pontos divergentes e convergentes com o segmento empirico a ser estudado, podendo encontrar
lacunas e formas de contribuir com essa teoria. Dentre as teorias existentes que convergem com
a compreensao do processo produtivo, podemos destacar o recorte tedrico de capacidade.

Assim, na busca do entendimento conceitual de capacidade, foi realizado um
levantamento nos principais jornais, revistas e periodicos® sobre os conceitos de capacidade
publicados, bem como sua evolugédo ao longo dos anos - conforme apresentado na Tabela 1 (1).
Vale a pena destacar que o auge das citagdes encontradas em nossa amostra se deu entre 0s anos
de 2009 (41 publicacdes) e 2011 (38 publicagdes).

5 Academy of Management Journal, Academy of Strategic Management Journal, Administrative Science
Quarterly, ANPAD, Asian Social Science, British Journal of Management, California management review,
Chinese Business Review, European Journal of Operational Research, European Management Journal, Harvard
Business Review, Human Resource Management, Industrial and Corporate Change, Int. J. Production Economics,
International Business & Economics Research Journal, International Business and Management, International
Journal of Business Strategy, International Journal of Innovation Management International Journal of
Operations & Production Management, Journal of Engineering and Technology Management, Journal of
International Business Studies, Journal of International Entrepreneurship, Journal of Management and Strategy,
Journal of Management Policy and Practice, Journal of Management Studies, Journal of Managerial issues,
Journal of Supply Chain Management, R&D Management, Strategic Management Journal, The World Economy.
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Tabela 1(1) - Quantidade de publicagdes sobre capacidade ao longo dos anos.

Anode Quantidade de Ano de QUEIdEE
o L Percentual S de Percentual
Publicacdo  publicacao Publicagdo S
publicacéo
1988 1 0,39% 2004 2 0,78%
1990 1 0,39% 2005 7 2,72%
1992 1 0,39% 2006 14 5,45%
1995 1 0,39% 2007 22 8,56%
1996 2 0,78% 2008 16 6,23%
1997 5 1,95% 2009 41 15,95%
1998 5 1,95% 2010 27 10,51%
1999 2 0,78% 2011 38 14,79%
2000 10 3,89% 2012 16 6,23%
2001 6 2,33% 2013 4 1,56%
2002 13 5,06% 2014 10 3,89%
2003 13 5,06%

Total: 257

Fonte: Elaborado pela autora.

Além da quantidade de publicacGes ao longo dos anos, por meio deste levantamento foi
possivel identificar os conceitos de capacidade mais discutidos. Dentre eles, destacamos uma
forte tendéncia nas publicacdes acerca de capacidade dindmica, seguida da capacidade
absortiva; capacidade organizacional e operacional; e capacidade em projetos, conforme

resumido na Tabela 2 (1), exposta a seguir.

Tabela 2 (1) - Quantidade de publicaces organizadas por conceito entre 1988 e 2014

Quantidade de
Capacidade Publicacdo Percentual
(1988 a 2014)

Capacidade dindmica 129 57,85%
Capacidade absortiva 69 30,85%
Capac[dade organizacional e 19 8,5206
operacional

Capacidade em projetos 6 2,69%
Total geral 223 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora.

Abordando os diversos conceitos encontrados, Barney (1991) estabeleceu relacGes entre
0S recursos das empresas € a geracao de vantagens competitivas sustentaveis. Javidan (1998)
definiu, num sentido mais amplo, a capacidade como sendo a habilidade das organizacdes de
explorar seus recursos. Por sua vez, Teece (2007, 2009) afirmou que a capacidade dindmica
corresponde as habilidades distintas, processos, procedimentos, estruturas organizacionais,
regras de decisdo e disciplinas que permitem as empresas ser fortemente competitivas em
ambientes de intensa mudanca. J& Cohen e Levinthal (1990) trabalharam com o conceito de

capacidade absortiva, definindo que a mesma corresponde ao reconhecimento do valor de novas
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informacdes, da assimilacdo e da aplicacdo para fins comerciais, tendo como premissa a
existéncia de um conhecimento prévio para absorver novos conhecimentos.

Com relacgéo a capacidade organizacional, Grant (1996) indicou que esta relacionada a
integracdo de conhecimento e habilidade para executar, repetidamente, uma tarefa produtiva,
criando valor em seu resultado. Em complemento a essa perspectiva, Flynn, Wu e Melnyk
(2010) destacaram que a capacidade operacional ¢ um subtipo de capacidade organizacional,
definida como um conjunto de habilidades, processos e rotinas desenvolvidos no ambito do
sistema de gestdo de operacdes, e representando um meio de configurar os recursos para atender
a diferentes necessidades da empresa. A capacidade em projetos, de uma forma mais especifica,
foi definida por Davies e Brady (2000), referindo-se as atividades centrais das empresas que
projetam e fabricam produtos em sistemas complexos, com baixos volumes, de acordo com as
necessidades especificas dos clientes.

Dentre tantas definiges, o conceito de capacidade dindmica (apesar de ser o mais
difundido nas diversas publicacdes, por possuir um foco de adaptacdo e reconfiguracdo em
ambientes de intensa mudanca) ndo estaria alinhado ao ambiente de retomada da construcéo
naval, pois ndo faria sentido falar de reconfiguracdo de algo desativado. E o conceito de
capacidade absortiva, tendo como foco a existéncia de um conhecimento prévio, daria poucas
contribuigdes - sobretudo em um contexto em que novos parques industriais estariam sendo
implantados e antigos estaleiros reativados. Dessa forma, foram deixados de lado, restando os
conceitos de capacidade organizacional, operacional e de projetos.

Como o cerne de todo o estudo estava na construcdo de navios (para atender as
demandas de offshore e as premissas do PROMEF), e tomando por base o fato de que o conceito
de capacidade operacional esta no ambito de fabricagéo e construcdo, optamos pela capacidade
operacional como sendo a abordagem conceitual para o desenvolvimento do trabalho.

Alguns estaleiros novos, com parques industriais semelhantes aos dos maiores
produtores, foram construidos para atender ao programa - porém, teriam que enfrentar os
desafios da aprendizagem que todo processo de implantacdo demanda. Muitos estaleiros
antigos viram no programa uma oportunidade de retomada de suas atividades, com consequente
aumento em seus lucros, apresentando claramente assimetria de informacgGes com relagdo a
capacidade de atender as complexidades produtivas dos navios a serem produzidos. Se a
preocupacdo da TRANSPETRO foi realizar a constru¢cdo dos navios dentro dos prazos

definidos e cumprir as premissas do PROMEF, por outro lado os estaleiros possuiam um forte



23

interesse nos lucros e na reducdo dos riscos financeiros alcangada pela seguranca dos
financiamentos publicos, refletindo assim conflitos de interesse.

Com o propdsito de atender a essas premissas, a TRANSPETRO se utilizou de relagcbes
comerciais fortemente regidas por contratos, a fim de controlar as incertezas que o cenario
apresentava. As relagOes contratuais (envolvendo delegacdo de autoridade para tomadas de
decisdo associadas ao risco, conflito de interesse e assimetria de informagGes, abrangendo
influéncia das acdes governamentais) podem ser estudadas sob a Gtica da teoria da agéncia.
Neste contexto, a empresa é definida como um conjunto de contratos, onde cada um destes
corresponde a uma relagdo entre o principal (quem delega a autoridade) e o agente (quem toma
as decisdes), ja que os gestores, se deixados por si mesmos, procuram agir em defesa de seus
préprios interesses (JENSEN; MECKLING, 1976; EISENHARDT, 1989; DIXIT, 2002).

Diante do exposto, para haver a compreensdo do contexto da pesquisa se fizeram
necessarias duas perspectivas tedricas: a capacidade operacional e a teoria da agéncia. A
capacidade operacional se constituiu como a teoria de base para se perceber a producédo e a
construcdo dos novos navios, a partir da demanda da TRANSPETRO e atendendo as premissas
do PROMEF. Por sua vez, a teoria da agéncia da conta das relacdes contratuais entre a
TRANSPETRO e os estaleiros, com o objetivo de mitigar problemas que poderiam ocorrer ao
longo da construcdo dos navios, além de também atender as premissas do programa.

A partir da verificacdo acima, o arcabouco da formulacdo do problema comegou a ser
desenvolvido, em virtude da constru¢cdo de uma possivel associacdo entre as relacdes
contratuais e a capacidade operacional. Mais uma vez, recorreu-se a levantamentos nos jornais
e periddicos ja citados no inicio desta secdo, com a finalidade de verificar a existéncia de
trabalhos que relacionassem esses dois constructos, ou mesmo esses dois recortes tedricos
(teoria da agéncia e capacidade operacional).

Entre as diversas pesquisas realizadas encontramos, no Academy Management, dois
estudos prévios que realizaram uma andlise conjunta mais proxima das perspectivas de
capacidade operacional e relagcdes contratuais. No primeiro trabalho, Adomdza et. al. (2014)
usaram a teoria da agéncia e a teoria dos stakeholders para entender o impacto do
monitoramento feito pelo financiador sobre o desempenho da empresa. Os resultados
encontrados foram a existéncia de efeitos positivos diretos na relagcdo entre 0 monitoramento
do financiador e o desempenho da empresa; e a falta de existéncia de um efeito moderador entre
a capacidade de inovacdo, o monitoramento do financiador e o desempenho da empresa. No

estudo desenvolvido por Adomdza et. al. (2014) foram empregadas a teoria da agéncia, a teoria
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dos stakeholders e a Visdo Baseada em Recursos (RBV), buscando entender o impacto do
monitoramento pelo financiador (principal) privado ou publico no desempenho da empresa,
explorando o efeito moderador da capacidade de inovacao.

Aplicando o estudo de forma quantitativa numa amostra de 203 pequenas empresas, 0S
autores identificaram uma associagdo entre a capacidade de inovacdo e o desempenho
organizacional numa relacdo mediadora (e ndo moderadora, conforme inicialmente tinham
previsto). Apesar da pesquisa ter sido desenvolvida em um contexto de pequenas empresas na
China, alguns comportamentos sdo bem semelhantes a realidades do estudo no segmento
empirico da construcdo naval: os financiadores (principais) acham dificil obter informacGes
confidveis sobre a capacidade de devolucdo do empréstimo, bem como seu uso devido. Dessa
forma, o principal usa 0 monitoramento do agente para minimizar os riscos, e esse monitorando
pode exercer controle sobre as decisbes de alocacdo de recursos e nas estratégias
organizacionais, influenciando assim o seu desempenho (ADOMDZA et. al., 2014).

De forma semelhante a nossa pesquisa, 0s autores recorreram a teoria da agéncia para
explicar as relacbes entre o financiador (principal) e o financiado (agente). Em virtude do
comportamento oportunista do agente e da assimetria de informacao, seria necessario monitorar
0 agente para obter os retornos esperados do financiamento. De forma mais ampla que nossa
pesquisa, 0s autores usaram também a teoria dos stakeholders para compreender diferencas nas
expectativas de retorno entre os financiamentos publico e privado. Para os autores, 0
financiamento privado assume a forma de investimentos em que os financiadores tém uma
expectativa de retorno positivo do seu investimento, com foco no desempenho da empresa. Por
outro lado, o financiamento publico pode assumir a forma de subsidios e subvengdes e destina-
se a corrigir as ineficiéncias do mercado, estimulando o crescimento econémico com menos
expectativas de retorno dos recursos financiados. Dessa forma, os financiadores publicos e
privados ndo exercem 0 mesmo tipo ou 0 mesmo grau de monitoramento sobre as empresas que
estdo financiando (ADOMDZA et. al., 2014).

Com relacdo a capacidade de inovacéo, os autores, apoiados na Visdo Baseada em
Recursos (RBV), usaram a premissa de que as empresas podem explorar as oportunidades e
criar maior valor econémico proporcionando vantagem competitiva (PETERAF; BARNEY,
2003). Isso pode se dar a partir de diferentes tipos de capacidade de inovacdo, como a
exploitation e exploration (LEVINTHAL; MARCH, 1993; MARCH, 1991). A partir dos
pressupostos tedricos descritos e os dados coletados das empresas, 0s autores testaram trés

hipoteses:
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equanto maior o nivel de monitoramento pelo principal, melhor é o desempenho da
empresa; e quanto menor o nivel de monitoramento pelo principal, pior é o desempenho da
empresa.

«a capacidade de exploitation tem um efeito moderador positivo sobre a relacdo entre o
nivel de monitoramento e o desempenho da empresa, de tal forma que a relagdo entre
monitoramento e o desempenho se torna mais forte, no caso de alta capacidade de exploitation,
e mais fraca, no caso de baixa capacidade de exploitation.

* a capacidade de exploration tem um efeito moderador negativo sobre a relagdo entre
0 monitoramento e o desempenho da empresa, de tal forma que a relagdo entre 0 monitoramento
e 0 desempenho serda mais forte, no caso de baixa capacidade de exploration, e mais fraca, no
caso de alta capacidade de exploration (ADOMDZA et. al., 2014).

Para testar as hipdteses, Adomza et.al. usaram como varidveis o desempenho (lucro
liguido médio em dois anos); a capacidade de exploitation (propor¢do de gastos com
equipamentos e despesa total em dois anos); e a capacidade de exploration (proporcao de gastos
em pesquisa e desenvolvimento, e despesa total em dois anos).

Com relacdo a primeira hipdtese, os resultados mostraram que, como esperado, 0
monitoramento foi positivamente correlacionado com o desempenho da empresa, tanto no
financiamento privado quanto no publico. Nesse aspecto, o estudo destaca que,
independentemente do financiamento ser publico ou privado, no resultado a curto prazo o
desempenho € mais satisfatorio quando existe 0 monitoramento realizado pelo financiador. Esse
resultado pode ser explicado: na auséncia de monitoramento, as empresas escolhem aumentar
custos por meio do investimento em infraestrutura, incluindo equipamentos, e no
desenvolvimento de mais produtos inovadores, os quais levam tempo para garantir a
rentabilidade. A constatacdo desses resultados em relacdo ao financiamento € interessante, pois
pesquisas anteriores sugerem que 0s agentes resistem ao monitoramento, o que leva a efeitos
desmotivadores — como, por exemplo, uma redugéo na iniciativa gerencial.

Tomando por base esses resultados, os autores também testaram as duas outras
hipdteses, a fim de verificar a existéncia de uma relacdo moderadora entre as capacidades de
inovacdo exploitation e exploration e o desempenho organizacional. Neste contexto,
consideramos esse trabalho analogo a nossa pesquisa, uma vez que esses autores relacionam
uma das categorias da capacidade operacional, a inovacdo, com monitoramento e desempenho,
estudando os campos teéricos de economia e capacidade simultaneamente — atitude justificada

por eles por conta do fato de ser uma tematica pouco abordada.
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Na segunda hipoOtese, ao contrario do esperado pelos autores, percebeu-se que a
capacidade de exploitation gera o enfraquecimento da relagcdo entre 0 monitoramento e 0
desempenho, moderando negativamente o processo. Altas capacidades de exploitation geram
maiores desempenhos, independentemente da existéncia de monitoramento. A hipdtese, assim,
acabou n&o sendo suportada, e a relacdo foi considerada uma associagdo mediadora negativa, e
ndo moderadora positiva, como inicialmente se supunha. Os autores descobriram, ainda, que a
relacdo entre 0 monitoramento e o desempenho foi mais forte para as empresas que tiveram
menor investimento em equipamento, ou seja, capacidade de exploitation baixa (menor
rigidez). A relacdo se mostrou mais fraca para as empresas que tiveram maior investimento em
equipamento, ou seja, a capacidade de exploitation alta (maior rigidez). Em sintese, os autores
perceberam que o papel da capacidade é mais um papel mediador do que um papel moderador,
a medida gue evolui para impactar o desempenho.

De forma semelhante e ao contrério do esperado pela terceira hipdtese aventada por
Adomza et.al., a capacidade de exploration gerou um reforco na relagéo entre o monitoramento
e 0 desempenho, moderando positivamente essa relacdo. Assim, a relacdo foi considerada uma
associacdo mediadora positiva e ndo uma relacdo moderadora negativa, como inicialmente

esperado. O Quadro 2 (1) a seguir resume os resultados encontrados.

Capacidade Capacidade
Monitoramento Exploitation (enfraguece) Exploration (reforca)

Baixo Alto Baixo Alto

Desempenho | Desempenho Desempenho | Desempenho
Alto

melhor melhor melhor melhor
Bai Desempenho | Desempenho Desempenho | Desempenho

aixo s i

pior melhor melhor pior

Consequéncia Melhora o desempenho Piora de desempenho

Quadro 2 (1) - Resumo dos resultados
Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados de Adomdza et. al. (2014).

Os resultados fornecem insights sobre o papel das capacidades de inovacao para explicar
0 impacto do monitoramento no desempenho, apontando para potenciais vantagens de
monitoramento ao guiar algumas capacidades existentes para o desempenho, bem como
potenciais desvantagens de se interromper algumas capacidades existentes de desempenho.
Uma vez que cada financiamento possui diferentes necessidades de monitoramento, 0s
resultados abrem portas para o dialogo sobre a interacdo entre as capacidades de inovacéo e
desempenho. As descobertas também levantam questbes sobre a eficacia da politica de
inovacdo na prestacdo de investimentos publicos sem retorno, como consequéncia da falta de

monitoramento associada a tais investimentos publicos.
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Ao considerar as condigdes sob as quais a influéncia externa interage com a construcgao
de capacidade de inovacgdo da empresa, esses autores contribuiram para as pesquisas que tentam
integrar a teoria da agéncia, a teoria dos stakeholders e a RBV que tém sido desenvolvidas de
forma independente (apesar do fato delas serem complementares), estendendo a utilidade de
cada uma delas. Nosso trabalho apresenta uma perspectiva de contribuigéo para expanséo dessa
linha de pesquisa, uma vez que aborda a confluéncia de pressdes de recursos externos e as
capacidades operacionais de forma interna, aspecto pouco explorado até o0 momento.

Os resultados do trabalho dos autores geram implicacGes gerenciais e politicas, pois as
descobertas sugerem que o0 aumento do financiamento publico ndo deve estar impregnado de
acesso privilegiado a generosidade politica com responsabilidade minima, mas que devem ser
monitorados com maior ou menor intensidade, de acordo com o desenvolvimento da capacidade
de inovacdo, para assim impulsionar o desempenho. Por isso, 0 nosso trabalho, convergindo
com esses autores, apresenta o financiamento publico como fonte central de recursos, uma vez
que a TRASNPETRO (principal) usa os recursos do FMM para financiar a construgdo de seus
navios junto aos estaleiros (agentes). Se 0s agentes buscam uma trajetoria de crescimento, eles
podem optar por contratos que tenham monitoramento mais fortes, a fim de obterem melhores
desempenhos.

Voltando-se para nossa pesquisa, nossa intencgdo seria entender a influéncia da relagéo
contratual, que define as formas de monitoramento especificamente no segmento empirico da
construcdo naval brasileira. Nosso trabalho viria a complementar os estudos desses autores, no
aspecto de ratificacdo dos resultados encontrados. Porém, nossa pesquisa apresenta uma
abordagem mais ampla, usando as categorias de capacidade operacional propostas inicialmente
por Swink e Hegarty (1998) e posteriormente por Flynn, Wu e Melnyk (2010), e abrangendo
ndo apenas a capacidade de inovacdo, mas também as capacidades de melhoria, cooperacao,
customizagéo, controle, resposta eficaz e reconfiguracéo.

No segundo estudo que encontramos em nosso levantamento no Academy Management,
Teece (2014) destacou o papel da acdo individual dos gestores empresariais, dos recursos e da
estratégia. Sua pesquisa abordou a importancia de uma visdo multidisciplinar para explicar o
desempenho das empresas a longo prazo dentro de ambiente de alta competitividade, e explorou
a ligacdo entre a gestdo estratégica e a teoria econdémica. O autor expds um modelo que integra
o0 papel da acdo individual dos gestores, 0s recursos, a estratégia e a distin¢do entre capacidade

ordinéria e capacidades dinamicas.
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Neste contexto, o trabalho deste autor esta alinhado com a nossa proposta de tese, no
que diz respeito a convergéncia entre os recortes tedricos usados. Apesar de ndo explicitar a
teoria da agéncia em seu trabalho, o autor justifica que o uso da teoria econdmica se faz
necessario, pois a compreensao das capacidades exige uma abordagem multidisciplinar mais
critica. Envolvendo a integracdo de ideias, acdes e resultados econémicos. Mesmo deixando
clara a dificuldade da teoria econdmica reconhecer qualquer conceito de capacidade, Teece
aponta a contribuicdo de associar as duas teorias, levando a uma melhor compreensdo das
ciéncias sociais.

A luz da teoria econdmica convencional (neocléssica) e da teoria econémica austriaca,
existem diferentes percep¢des em relacdo a forma como os recursos sdo alocados. Pela teoria
econbmica convencional (neoclassica), a tarefa fundamental é fazer com que o0s recursos
escassos sejam alocados de forma eficiente, para que sejam utilizados e satisfacam a demanda
mais forte (maior disposi¢céo para pagar). Dessa forma, esta escola sustenta que as pessoas
alocam os meios aos fins. Esse modelo, regido pelo mercado, dd como certo que, de alguma
forma, em algum lugar, novos produtos e servi¢os estdo sendo projetados, desenvolvidos e
produzidos por algum método que vai ser tecnicamente eficiente e regido por um sistema de
preco (HAYEK, 1945), ndo estando alinhado ao recorte tedrico de capacidades dindmicas
(TEECE, 2014).

Por outro lado, a teoria econdmica austriaca enfatiza a importancia da inovagéo, da
incerteza e do desequilibrio. Seus economistas, como Von Mises e Kirzner, sustentam que as
pessoas ndo alocam os meios aos fins. Em vez disso, elas sempre procuram descobrir e criar
novos meios e fins. Ou seja, as empresas constroem, aumentam e modificam suas bases de
recursos ao longo do tempo, o0 que a teoria econdmica neoclassica ignora. Para esses autores, €
importante reconhecer que a integracdo de ideias e tarefas para criar produtos e servicos
inovadores sdo fundamentais: mais do que um sistema de precos, sdo necessarios, também,
gerentes e administradores. Partindo desse principio, o sistema de precos teria pouca relevancia
para a alocacgéo interna de recursos dentro das empresas, estando mais alinhado ao recorte
teorico de capacidades dinamicas (TEECE, 2014).

Uma razéo do sistema de precos ser evitado no processo de alocagédo de recursos internos
€ que muitos ativos e atividades dentro da empresa séo dificeis de serem precificados: sdo
altamente especializados e idiossincraticos, e o seu valor, dependente do contexto. Os gestores
empresariais, por outro lado, podem reunir informacdes, fazer avaliacdes e dar diretrizes para

gue ativos sejam desenvolvidos e implementados, de forma a aumentar seu valor. Esta é a
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funcéo de orquestragdo que o modelo de capacidades dindmicas, proposto por Teece (2014),
atribui aos gestores.

Apesar de Hayek (1945) salientar a importancia do sistema de precos, Teece (2014), de
forma complementar, afirma que a orquestracdo gerencial €, para a empresa, 0 que 0S precos
sdo para o mercado: ambos permitem coordenacdo para alcancar a alocacdo de recursos.
Gestores, empresarios e inovadores ndao podem, simplesmente, deixar a coordenacgdo interna
para que um mercado hipotético e desprovido de empresas empreendedoras consiga alinhar
ativos especificos, desenvolver novos, e integra-los em um sistema de inovacdo, producao e
comercializacdo que funcione bem (TEECE, 1980; 1982; 1986; HELFAT et. al., 2007).

Nos mercados de alta especificidade, os gestores devem recolher informacdes e
oportunidades, investir em recursos, inovar e transformar, tornando-se os instrumentos que
ajudam a alcancar a alocacdo dos recursos da empresa. Logo, os mercados e a alocacdo de
recursos internos (organizados de forma hierarquica dentro da empresa) ndo sdo apenas
substitutos, como Coase (1937) afirmou; eles sdo, também, complementares (WILLIAMSON,
1985). O reconhecimento de que € necessario, no sistema econdémico, encontrar alguma forma
de organizacdo (além de mercados) dificilmente se configura como novidade para os tedricos
da administracdo. No entanto, apesar dos tedricos assumirem que essas formas sdo necessarias,
muitas vezes ndo explicam o porqué. As capacidades dinamicas aproximam esfor¢os para
explicar esse motivo e, ao fazé-lo, aumentam a abrangéncia da teoria econdmica (TEECE,
2014).

De forma oposta a teoria econdmica convencional (neoclassica), que assume que, se as
empresas maximizarem os lucros, elas alcancardo a eficiéncia técnica, Leibenstein (1966) foi o
primeiro economista de fora da escola austriaca a reconhecer explicitamente que as empresas
ndo podem, de fato, alcancar essa eficiéncia técnica, e que a funcdo de producdo pode, portanto,
ser diferente para diferentes empresas do mesmo setor, abrindo espago para a discussao acerca
da importancia dos gestores na teoria econdmica e sobre o conceito de capacidade. Mais
recentemente, Bloom et. al. (2013), pesquisando sobre o ensino e implementacdo de boas
préticas de gestdo em empresas na India, identificaram que os gerentes indianos n&o tinham
conhecimento sobre as melhores praticas ou eram céticos sobre a veracidade das mesmas,
ratificando, assim, a influéncia dos gestores no resultado, aspecto presente na escola austriaca
e no sistema econdmico.

Um principio fundamental do campo da gestdo estratégica é o fato de haver

heterogeneidade entre as firmas. A capacidade permite (e ajuda a explicar) a heterogeneidade
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entre as empresas a partir da compreensdo da gestdo, da informacdo limitada, das diferentes
histérias e do desenvolvimento da capacidade ordinadria e das capacidades dinamicas,
remediando as deficiéncias na teoria econdmica. A partir de uma boa estratégia, da propriedade
de recursos e do acesso a capacidade dindmica, as empresas aumentam as chances de alcancar
0 crescimento a longo prazo e a sobrevivéncia (TEECE,2014).

Com todo o exposto a formulagdo do problema de pesquisa do nosso estudo comegou a
ser delineado, norteando toda a continuidade do trabalho conforme sera apresentado na secédo a

sequir.

1.1 Formulacao do problema de pesquisa

No Brasil, conforme foi apresentado na se¢do anterior, a retomada da construcao naval
encontra-se alicercada em duas empresas estatais: a PETROBRAS e a TRANSPETRO. Por
meio do PROMEF, essas empresas geraram novas demandas de embarcacges, desencadeando
a retomada da construcdo naval. Para financiar essas embarcac6es, a TRANSPETRO e os
estaleiros construtores usaram recursos publicos advindos do FMM e gerenciados pelos agentes
financeiros publicos. Os estaleiros sdo 0s construtores, e por sua vez se relacionam com 0s
fornecedores ndo contemplados nos financiamentos publicos do FMM.

A figura 1 (1) a seguir apresenta as relagfes entre a TRANSPETRO, os estaleiros, o
agente financeiro e os fornecedores em trés niveis de analise (macro, meso e micro). O foco
desta pesquisa se concentrard entre os niveis macro e meso, mais especificamente nas relacdes
contratuais entre a TRANSPETRO e os estaleiros construtores do PROMEF.

Considerando a importancia do programa PROMEF, a compreensdo conceitual da
capacidade operacional nos estaleiros brasileiros, as relacdes contratuais existentes entre a
TRANSPETRO e os estaleiros, as caracteristicas especificas da construgdo naval brasileira
neste cenario de retomada, a pergunta direcionadora de nossa pesquisa é:

Como o desenvolvimento da capacidade operacional dos estaleiros brasileiros é

associado as relagdes contratuais firmadas com a TRANSPETRO e esses estaleiros?
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PROMEF
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I FORNECEDOR B »

Figura 1 (1) — Niveis de analise da construcgdo naval
Fonte: Elaborada pela autora.

MICRO

Apos a contextualizacdo do tema de pesquisa e a formulacdo do problema, seguem-se

as proximas sec¢des, apresentando o objetivo geral, os objetivos especificos, a justificativa e as

respectivas contribuicdes esperadas.
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1.2 Objetivos

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

norteadora de pesquisa e orientar a realizacdo das sequéncias de atividades deste estudo.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar como o desenvolvimento da capacidade operacional nos estaleiros brasileiros

esta associado as relagdes contratuais firmadas entre a TRANSPETRO e esses estaleiros.

1.2.2 Objetivos especificos

v Identificar as capacidades operacionais encontradas nos estaleiros brasileiros e
dentre as capacidades, verificar outras capacidades que possam emergir, especificamente nos
estaleiros construtores do PROMEF;

v Identificar o tipo de relacdo contratual entre a TRANSPETRO e os estaleiros
brasileiros, sob a 6tima da teoria da agéncia;

4 Analisar a associagdo entre os tipos de contratos e as capacidades operacionais.

1.3 Justificativas e contribuicdes do estudo

A compreensao do setor naval é fundamental para definir diretrizes que possam permitir
um desempenho mais competitivo nesse segmento. Com a retomada do processo de construcao
naval no Brasil, muito se tem questionado sobre a capacidade operacional dos estaleiros
nacionais, tanto na perspectiva de modernizacdo, por meio das diversas novas tecnologias que
estdo sendo introduzidas nos antigos estaleiros, quanto na perspectiva de inovagédo, posto que
0s novos estaleiros estdo buscando parceiros tecnologicos para obter maior velocidade no
desenvolvimento da capacidade operacional.

Este trabalho justifica-se no campo académico, gerencial, governamental, social e
pessoal. Do ponto de vista académico, representa uma fonte de informages complementares
tanto para a teoria da agéncia quanto para a literatura de capacidade operacional, uma vez que



33

a compreensdo da associacao entre as relagdes contratuais no desenvolvimento da capacidade
operacional, sob a ética da teoria da agéncia, € uma analise convergente entre areas de pesquisas
distintas (operacdes e economia) raramente estudadas simultaneamente.

No campo gerencial, a pesquisa justifica-se pela contribuicdo do conhecimento nas
problematicas que cercam o segmento empirico a ser estudado. Recentemente, a nova tendéncia
de declinio da constru¢ao naval brasileira, sobretudo nos estaleiros associados ao PROMEEF,
vem gerando questionamentos sobre o programa e uma possivel nova desarticulacdo da
construcdo naval. Esta realidade ratifica, ainda mais, a necessidade da compreensdo das
relacdes contratuais e o desenvolvimento da capacidade operacional, gerando uma janela de
diversas possibilidades de pesquisa.

No campo governamental, nosso trabalho se justifica diante do fato de que os montantes
financeiros movimentados através dos financiamentos de recursos publicos sdo altos - na ordem
de 5 bilhdes de reais em 2012; 4,5 bilhdes de reais em 2013; 4,5 bilhdes de reais em 2014 e 6
bilhdes em 2015 (SINAVAL, 2012, 2013, 2014, 2015). Assim, o declinio da construgdo naval
e consequente fechamento dos estaleiros representaria desperdicios e uso inadequado de recurso
publico. A compreensdo da recente problematica e o redirecionamento para novos caminhos
pode oxigenar a embrionaria retomada da atual construgdo naval brasileira, evitando tomada de
decisGes precipitadas.

No campo social, a relevancia da pesquisa € verificada pela quantidade de empregos
gerados por este segmento industrial, partindo de 2.000 chegou cerca de 78.000 postos de
trabalho diretos nos ultimos dez anos. Atualmente, apresenta cerca de 44.000 empregos diretos
(SINAVAL, 2016).

Finalmente, no ambito pessoal, o trabalho se justifica pela motivacdo da pesquisadora
que, por trabalhar na area, percebe também a caréncia de estudos académicos que possam
contribuir para o desenvolvimento do segmento da construcao naval.

Além das justificativas expostas, apos realizarmos o estudo das teorias de base ao longo
da producao desta tese constatamos algumas possibilidades de contribui¢des teodricas a partir de
nossos estudos. Na literatura referente a teoria da agéncia, Eisenhardt (2015) ja havia previsto,
como lacuna tedrica, a falta de andlise empirica da teoria da agéncia quando aplicada em
ambientes complexos e a possibilidade da existéncia de contratos hibridos (comportamento e
resultado). Dessa constatacdo, visando aperfeicoar as abordagens teoricas ja existentes,
propomos analisar empiricamente os tipos de contratos encontrados na constru¢do naval, a

partir das categorias da teoria da agéncia, verificando a existéncia de contratos que apresentem
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caracteristicas hibridas.

No que diz respeito a literatura cientifica de capacidade verificamos, inicialmente, a
falta de um didlogo conceitual entre as diversas definigdes de capacidade, dificultando a
compreensdo dessas definicdes e suas respectivas abrangéncias. Dessa constatag¢do, de forma
semelhante a proposi¢do anterior, recomendamos propiciar a articulacdo conceitual entre as
defini¢des de capacidade e, mais especificamente, a capacidade operacional.

Num segundo momento, de forma mais especifica dentro na literatura cientifica de
capacidade operacional, constatamos a falta da categoria controle (proposta inicialmente por
Swink e Hegarty, em 1998) dentre as categorias de andlise propostas por Flynn, Wu e Melnyk
(2010). Dessa constatacdo, propomos incluir o item controle nas categorias de andlise da
capacidade operacional.

Retomando o que foi exposto nos pardgrafos precedentes, neste primeiro capitulo
apresentamos, na introducdo, algumas discussdes sobre a constru¢do naval brasileira e a
capacidade operacional dos estaleiros para atender ao programa de retomada dessa construgao,
descrevendo os pressupostos tedricos levantados e o respectivo problema de pesquisa.
Posteriormente, tratamos dos objetivos do trabalho, seguidos pelas justificativas e pelas
contribui¢des. No proximo capitulo, vamos apresentar um maior detalhamento sobre a
construcdo naval brasileira, algo que se faz necessario por se tratar de um segmento empirico

muito especifico e complexo.
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2 Construcao naval brasileira

O capitulo acerca da construcdao naval brasileira apresenta uma abordagem detalhada
sobre 0 segmento empirico de nosso objeto de estudo, estando estruturado em tdpicos: breve
historico da construcdo naval, panorama mundial da construgcdo naval, cadeia produtiva da
construcdo naval e o PROMEF, programa responsavel pela retomada da inddstria naval

brasileira.

2.1 Breve historico da construcao naval

A industria naval compreende a atividade de fabricacdo de embarcagdes e veiculos de
transporte aquatico em geral, envolvendo navios de apoio maritimo e portuario, petroleiros,
navegacao interior, construcao de estaleiros, plataformas para producao de petréleo em alto-
mar, além de toda a rede de fornecimento de navipegas (ABDI, 2008).

No Brasil, 0 marco regulatério da construgdo naval foi a Lei n° 3.381 de 24/04/1958,
que criou 0 Fundo da Marinha Mercante (FMM), fundo de natureza contabil, destinado a prover
recursos para o desenvolvimento da marinha mercante e da industria de construcéo e reparacao
naval brasileira. O FMM é administrado pelo Ministério dos Transportes (MT), por intermédio
do Conselho Diretor do Fundo da Marinha Mercante (CDFMM), subsidiado pelo corpo técnico
do Departamento da Marinha Mercante (DMM).

O Conselho Diretor do Fundo da Marinha Mercante (CDFMM) é um 6rgéo colegiado
com representacdo do governo federal e de setores da sociedade civil, ligados & industria da
construcdo naval. O conselho tem carater deliberativo, sendo integrante da estrutura do
Ministério dos Transportes (SINAVAL, 2016)

O DMM por sua vez € um departamento do poder executivo, vinculado ao Ministério
dos transportes, que tem por objetivos: promover estudos técnicos e econdmicos sobre a
marinha mercante e a industria naval; auxiliar na identificacdo e no desenvolvimento de fontes
de recursos para o fomento da marinha mercante e da industria naval; subsidiar a Secretaria de

Fomento para AcOes de Transporte na implementacdo e na supervisao da politica de aplicacdo
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dos recursos do FMM; monitorar a liberagdo ou o recebimento de recursos junto aos agentes
financeiros, relativos aos contratos de financiamento do FMM; monitorar a execucdo de
convénios firmados com agentes financeiros do FMM; supervisionar a execucao or¢camentaria,
financeira e fisica dos recursos no @mbito do FMM; assistir técnica e administrativamente o
CDFMM; analisar e emitir parecer técnico sobre projetos a serem desenvolvidos e
implementados com recursos do FMM; acompanhar a arrecadacéo e a aplicacdo do Adicional
ao Frete para a Renovacdo da Marinha Mercante-AFRMM e das demais receitas do FMM; e
monitorar e avaliar os projetos financiados pelo FMM (DECRETO N° 8.687, 2016).

O DMM, é composto pela sede que fica em Brasilia, e quatro escritdrios localizados nas
regides nordeste, norte, sudeste e sul. Com objetivo de atender aos estaleiros vinculados a cada
regional. As regionais, analisam os projetos que serdo priorizados pelo CDFMM, acompanham
as contratacdes dos respectivos projetos, realizam visitas técnicas e relatorios de
acompanhamento, fazem o memorando para subsidiar a liberagcdo dos recursos das obras que
sdo acompanhadas e acompanham as entregas finais das embarcacdes e projetos financiados
com recursos do DMM. Essas atividades normalmente sdo desenvolvidas por funcionarios
concursados, os analistas de infraestrutura.

O Fundo da Marinha Mercante ja financiou a construcdo de 548 embarcacfes desde
2011, das quais 199 embarcac0es ja foram entregues e 349 embarca¢Ges com entregas a ocorrer.
O FMM também financiou 17 obras em estaleiros, das quais 6 estdo concluidas. Pelas regras, 0
Fundo financia até 90% do valor dos projetos. A definicdo do percentual de financiamento
depende do conteudo nacional de cada projeto e do tipo da embarcagdo, nos termos das regras
previstas na Resolugdo n° 3.828, de 2009, do Conselho Monetario Nacional (CMN).
(SINAVAL, 2016).

Tém como agentes financeiros 0 Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social (BNDES), os demais bancos oficiais federais (Caixa Econémica Federal, Banco do
Brasil, Banco do Nordeste e Banco da Amazonia) e tendo como principal fonte de recursos o
Adicional ao Frete para Renovacao da Marinha Mercante (AFRMM), estabelecido por meio da
lei 10.893/2004.

A partir dos anos 1970, foram desenvolvidos diversos programas governamentais -
como os planos plurianuais da construcdo naval, o plano de emergéncia de construcdo naval
(1969-1970) e o primeiro e segundo programas de construcdo naval (em 1971 e 1980,
respectivamente). Apoiados pelo investimento oferecido por esses programas, surgiriam 0s

primeiros estaleiros nacionais com tecnologia estrangeira (japonesa, holandesa, alema e


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%208.687-2016?OpenDocument
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inglesa), levando a modernizagdo da industria naval e a melhoria na sua competitividade, bem
como o desenvolvimento de uma cadeia local de suprimentos e permitindo aos estaleiros
alcancar, na época, um CN proximo a 60% (DIEESE, 1998).

Com o suporte desses programas, a industria naval brasileira atingiu seu apogeu na
década de 1970. Segundo dados do Ministério de Desenvolvimento Industria e Comércio
Exterior (MDIC), em 1979 a industria da construcao naval empregava cerca de 40.000 pessoas
diretamente e outras 160.000, indiretamente. O Brasil, no auge deste periodo (final da década
de 1970), chegou a representar cerca de 4% da producdo mundial de embarcacdes e a ocupar a
segunda posic¢do no ranking mundial de encomendas para a construgdo de navios, enquanto a
Coreia do Sul, que atualmente ocupa o 1° lugar, ocupava a 14° posic¢do (LIMA; VELASCO,
2007; DIEESE, 1998; PASIN, 2002; RUAS; RODRIGUES, 2009; FAVARIN et. al., 2010).

Contudo, na década de 1980, com a recessdo mundial e a crise do petréleo, esse cenario
mudou. Iniciava-se uma trajetéria decadente da industria que iria perdurar por quase duas
décadas, cenario reforcado pelo atraso nos processos de modernizacdo da gestdo e da
atualizacdo tecnoldgica, além do esgotamento da capacidade financeira do Estado. Com a
liberacdo econdmica dos anos 1990, a desregulamentacdo do transporte maritimo de longo
curso exp06s os armadores brasileiros a concorréncia internacional. Como resultado, diminuiu-
se a frota nacional, com o respectivo aumento dos afretamentos de embarcacdes estrangeiras, e
a construcdo naval no Brasil teve uma forte contragdo (MOTTA, 2006).

Ainda no final dos anos 1990, observam-se os primeiros sinais da retomada da atencao
governamental em relagéo ao setor de construgdo naval, com o plano Navega Brasil (o qual se
baseava, predominantemente, na navegagéo fluvial, contando com volume relativamente baixo
de recursos). Em 1997, com a quebra do monopdlio e posterior criagdo de contratos de
concessdo para as atividades de exploracdo, desenvolvimento e producdo de petroleo e gas
natural, a industria nacional comegou a ganhar maior atencdo. Os contratos eram concedidos
através de processos licitatorios realizados pela Agéncia Nacional do Petrdleo, Gas Natural e
Biocombustivel (ANP) que, em 1999, passou a considerar indices de CN como um dos critérios
de escolha dos fornecedores, de modo a estimular a aquisicdo de bens e servi¢os nacionais
(DORES; LAGE; PROCESSI, 2012).

A exigéncia de CN minimo nos contratos de concessao dos blocos exploratérios da ANP
provocou a necessidade de criacdo de uma forma Unica de medicdo que assegurasse
uniformidade, transparéncia e credibilidade aos diversos agentes atuantes no setor de petroleo

e gas natural do Brasil. Foi regulamentado, em novembro de 2007, o sistema de certificacdo de
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CN que estabelece, dentre outros procedimentos, a metodologia para a certificacdo e as regras
para o credenciamento de entidades certificadoras junto a ANP (DORES; LAGE; PROCESSI,
2012).

Ainda em 1999, a PETROBRAS criou o Programa de Renovacdo da Frota de Apoio
Maritimo | (PROREFAM 1), estimulando a constru¢do de 22 embarcacfes no Brasil, para
atender ao contrato de afretamento com duracédo de oito anos. No entanto, é somente a partir de
2003 que politicas ativas voltadas para a revitalizacdo da inddstria naval brasileira passam a ser
desenvolvidas. Naquele momento, o Governo pds em marcha uma de suas promessas de
campanha: a de fazer renascer o setor no pais. Com o objetivo de ampliar a autonomia no
transporte maritimo e apoiar a industria de petréleo e gas, concretizaram-se as encomendas da
PETROBRAS, como as plataformas, os navios petroleiros e demais embarcacdes para
estaleiros brasileiros. Nesse contexto, o soerguimento da industria naval, submetido a
requerimentos de CN, passou a ser entendido como um componente estratégico de uma politica
industrial para o Brasil, com alto potencial de estimulo a producéo e ao emprego (DORES;
LAGE; PROCESSI, 2012).

Tal orientacdo politica do entdo novo governo se alicercou, inicialmente, no Programa
de Mobilizacdo da Industria Nacional de Petréleo e Gas Natural (PROMINP). Lancado em
2003, tinha por objetivo maximizar a participacdo da industria nacional fornecedora de bens e
servigos, em bases competitivas e sustentaveis, na implantacéo de projetos de investimentos do
setor de petroleo e gas. Para o atendimento desse programa, o Ministério de Minas e Energia
(MME) fez uma articulacdo entre as entidades empresariais da industria e operadoras de
petréleo com atuacdo no Brasil, especialmente a PETROBRAS (DORES; LAGE; PROCESSI,
2012).

Nos anos seguintes, com a descoberta dos campos do pré-sal, o programa se ampliou
junto com a crescente expansdo do plano de negécios da PETROBRAS. Além disso, com 0
Programa de Modernizagdo e Expanséo da Frota da TRANSPETRO (PROMEF), encetado em
2004, inicia-se um novo ciclo de investimentos no setor. Em 2007, a indUstria naval foi inserida
nos objetivos do Programa de Aceleracdo do Crescimento (PAC), como um dos setores de
maior relevancia para o cumprimento dos objetivos estratégicos de geracdo de emprego e renda,
bem como no Plano de Desenvolvimento Produtivo (PDP), estabelecido em 2008. Dando
continuidade ao processo, em 2010 a PETROBRAS lancou o Programa Empresa Brasileira de
Navegacdo (EBN), por meio do qual oferecia contratos de afretamento de 15 anos de vigéncia
a 39 embarcacdes a serem construidas no pais (DORES; LAGE; PROCESSI, 2012).
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Em 2011, a inddstria naval foi inserida nos objetivos do Plano Brasil Maior (PBM), com
metas relacionadas ao aumento do CN, a maior representatividade das empresas brasileiras
fabricantes de navipecas e ao crescimento da produtividade dos estaleiros. O incentivo ao setor
naval voltou-se, também, aos segmentos de plataformas de producdo e navios-sonda. A
PETROBRAS realizou, nos altimos anos, licitagdes para a construgdo parcial ou total de
quarenta plataformas e 33 sondas® de perfuracdo no Brasil (DORES; LAGE; PROCESSI,
2012). O Quadro 3 (2) a seguir resume o historico dos principais fatos da indudstria naval

brasileira desde seu marco regulatorio, em 1958, até os dias atuais.

Ano Programa/ Acéo Objetivo Embarcacbes
Demandas
1958 FMM Criar um fundo de natureza contabil para
(Fundo da Marinha fomento da construgéo e reparo naval Sem meta
Mercante) brasileiro.
1969 Plano de Emergéncia da x
x Desenvolver construgdo naval Sem meta
Construcdo Naval
1970 Plano Plurianual da Modernizar a industria naval e melhorar sua
N L Sem meta
construcdo naval competitividade
1971 Programa de Gerar ganhos de produtividade com Sem meta
Construcdo Naval tecnologia estrangeira (japonesa, holandesa,
alema e inglesa),
1997 Contratos de concessdo | Quebrar o monopélio das atividades de Sem meta
da ANP exploracdo, desenvolvimento e producéo de
Petrdleo e Gés Natural.
Final Plano Navega Brasil Melhorar a navegacéo fluvial brasileira. Sem meta
1990
1999 PROREFAM Renovar a frota de embarcacGes de apoio 198
2003 1,1, maritimo estimulando o desenvolvimento de
2008 estaleiros brasileiros.
2003 PROMINP Maximizar a participacdo da inddstria Sem meta
nacional fornecedora de bens e servicos,
2005 PROMEF Modernizar e expandir a frota de 49
2008 lell movimentacdo de carga da TRANSPETRO
2007 Sistema de certificacdo Definir metodologia para a certificacdo do Sem meta
de CN CN e as regras para o credenciamento de
entidades certificadoras junto a ANP
2007 PAC Inserir indUstria naval no PAC Sem meta
2008 PDP Inserir inddstria naval no PDP Sem meta
2010 EBN1le?2 Aumentar demanda nos estaleiros brasileiros 39
2010 Plataformas Aumentar demanda nos estaleiros brasileiros 40
2010 Sondas Aumentar demanda nos estaleiros brasileiros 33

Quadro 3 (2) - Resumo dos principais programas governamentais.
Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados de Ruas e Rodrigues (2009), do DIEESE
(1998) e de Dores, Lage e Processi (2012).

6 Atualmente em virtude da crise politica instalada no Brasil esses numeros estdo sendo reavaliados e a producdo
de sonda apesar de ja ter sido iniciada em alguns estaleiros, esta suspensa.
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Todas essas agOes apresentaram resultados bastante expressivos. A PETROBRAS se
destacou como a maior demandante mundial da constru¢do naval offshore. A partir de suas
demandas, a capacidade instalada dos estaleiros nacionais aumentou expressivamente, tanto por
conta dos investimentos em novas unidades, quanto pelas expansdes e modernizacGes das
instalagOes existentes. Se, em 2003, o setor naval empregava 2.000 pessoas no Brasil, em 2012
ja contava com 62 mil trabalhadores. De acordo com o Sindicato Nacional da Industria da
Construcdo e Reparacao Naval e Offshore (SINAVAL, 2013), a industria naval brasileira tera,
em 2016, 100 mil” oportunidades de emprego, nimero que pode até quadruplicar se forem
computados os empregos indiretos gerados. Atualmente, a crise politica desencadeada no
Brasil, tendo a PETROBRAS como principal foco, gerou uma retracdo nessas perspectivas.
Apesar da PETROBRAS continuar sendo um dos maiores demandantes mundiais, a previsao
de mé&o de obra para 2016 ficou mais timida, com uma expectativa de 44 mil trabalhadores
(DORES; LAGE; PROCESSI, 2012; SINAVAL,; 2013, 2016).

Ap0s a apresentacdo do histdrico da construcdo naval, a secdo a seguir vai explicitar um
panorama mundial da construcdo naval, especificamente com relacdo a demanda produtiva,
com o0 objetivo de contextualizar o Brasil nesse panorama, comparando o0 pais com 0s trés

principais construtores mundiais.

2.2 Panorama mundial da construcao naval

Atualmente, a inddstria naval mais competitiva do mundo estad nos paises asiaticos,
responsaveis por uma fracdo significativa dos fluxos de comércio internacional. Inovacgdes
tecnoldgicas na montagem dos navios e a manutencdo de uma escala de producdo competitiva
ao longo do tempo tornaram estes paises lideres mundiais na producéo naval, a exemplo da
Coreia do Sul. Por sua vez, a China apresenta 42% da demanda mundial de embarcacdes,
seguida da Coreia do Sul, com 21%, e do Japdo, com 13%. O Brasil representa 8% da demanda
mundial, um indice expressivo nesse cenario (KUBOTA, 2013). A Tabela 3 (2) expbe um

panorama das principais demandas mundiais e 0s seus paises construtores.

7 No inicio das pesquisas, em 2013, as expectativas eram mais otimistas. Atualmente, a induastria conta com 44
mil postos de trabalho. A reducdo da expectativa esta relacionada a produgdo das sondas que, no momento,
apresenta-se suspensa (SINAVAL, 2016).
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Tabela 3 (2) Paises lideres da construcdo naval mundial e suas respectivas demandas

Ul el Demanda mundial de .
construtores ~ Percentuais
e embarcacdes

mundiais
China 1.974 42%
Coreia do Sul 978 21%
Japéo 626 13%
Europa 426 9%
Brasil 367 8%
Outros 274 6%
Total 4.645 100%

Fonte: Elaborado pela autora baseada em Clarksons Research (2012).

A indGstria naval mundial, desde 2005, vem recebendo um elevado volume de
encomendas de construcéo de navios. A demanda reflete o0 aumento da participagdo da China
no transporte maritimo de mercadorias. O volume da carga maritima transportada aumentou de
6 bilhdes de toneladas, em 2000, para 8 bilhGes de toneladas, em 2011. A participacdo da China
compensou a redugdo do movimento maritimo dos demais paises, apo6s a crise de 2008. O
volume de carga maritima transportada € um importante indicador de demanda para construgao
naval. A Clarksons Research (2012) apresentou um estudo sobre a previsao desse volume para
2020, de acordo com trés cenarios descritos a seguir: otimista (16 bilhdes de toneladas/ano),
realista (11 bilhdes de toneladas/ano) e pessimista (9 bilhdes de toneladas/ano).

Apesar dessa demanda ser significativa, a Clarksons Research (2012) destacou que,
num cenario pessimista, existird um excedente de capacidade produtiva nos estaleiros e uma
possivel ociosidade em algumas plantas industriais, 0 que desencadeard uma busca mais
acirrada por novos mercados e novos clientes. A Tabela 4 (2) resume esses cenarios, mostrando
que entre um periodo com a diferenca de onze anos, 2000 e 2011, houve um aumento na carga
maritima transportada de 33,3%. Ja a previsao entre 2011 e 2020 (diferenca de nove anos) ficou
estimada entre 100%, 37,5% e 12,5%, de acordo com as estimativas dos cenarios otimista,
realista e pessimista. Comparando-se com o aumento da década anterior, a visdo realista
apresenta dados mais precisos. De fato, a carteira de encomendas dos estaleiros mundiais (que
era superior a oito mil navios em construcdo, em 2008) ja sofreu reducao para 4,6 mil navios,
em 2012, representando uma queda de demanda em 57,5%, o que indica uma tendéncia de

reducdo nos volumes produtivos mundiais.
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Tabela 4(2) - Carga maritima transportada e expectativa de aumento.
Carga maritima

Ano transportada Aumento previsto Cenarios
(Ton/ano)
2000 6 bilhdes - -
2011 8 bilhdes 33,3% Dados reais
16 bilhodes 100% Otimista
2020 11 bilhdes 37,5% Realista
9 bilhdes 12,5% Pessimista

Fonte: Elaborado pela autora baseada em Clarksons Research (2012).

Outra forma de se analisar as demandas é sob a Gtica de mercado, ou seja, de acordo
com os tipos de embarcacfes demandadas. Via de regra, no caso de transporte de carga, as
embarcacdes podem ser classificadas como navios de transporte a granel (liquido ou soélido) e
de carga em geral. Com relacdo a carga em geral, a Lloyd’s (2016) utiliza as categorias de
Tanker (GNL, GPL, Quimico, Petroleo); Bulker (Carga geral, Carga seca); Contéiner
(Contéiner, Veiculos); Passageiros (Ferry, Cruise, lates) e Miscelanea (Offshore, Servico,

Pesca), detalhados a seguir no Quadro 4 (2).

Tipo de embarcacdo que transporta Gas Natural

(Graneleiros)

Carga Secas

GNL Liquefeito (GNL), também conhecido como gaseiro.
Tipo de embarcag@o que transporta Gas de Petroleo
VErler GPL Liquefeito (GPL), também conhecido como gaseiro.
Quimico Tipo de embarcagdo que transporta produtos quimicos
Petrdleo Tipo de embarcagdo que transporta petroleo bruto.
Bulker Carga geral | Tipo de embarcagdo que transporta carga a granel,

(por isso o nome graneleiro) em toneladas ou em
volumes

A Tipo de embarcacdo que transporta cargas
N Contéiner, g
Contéiner armazenadas em Contéiner.
Veiculos Tipo de embarca¢@o que transporta veiculos.
Eerr Tipo de embarcacdo que transporta passageiros em
y aguas protegidas pela legislagdo local.
. . Tipo de embarcagdo que transporta passageiros entre
Passageiros Cruzeiros, P a6a0 q p passag
paises, navegacdo de longo cursos.
lates Tipo de embarcagdo que transporte passageiros na
categoria de lazer.
Tipo de embarcagdo que navega até as plataformas
Offshore, , . . oy
A de petroleo, sendo considerada de apoio maritimo.
Miscelaneas - . ~ .
Servigo Tipo de embarcagdo que presta servicos.
Pesca Tipo de embarcagdo que realiza atividades de pesca.

Quadro 4 (2) — Classificagdo das embarcacdes
Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados de Lloyd’s (2016)
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Dentre as embarcacGes que sdo mais demandadas, destacam-se as de apoio maritimo -
mais especificamente, de apoio a offshore como AHTS, PSV e PLSV, além de plataformas de

petréleo do tipo FPSO e navios sondas, detalhadas abaixo na Quadro 5 (2).

AHTS | Anchor Handling Tug Supply (AHTS), embarcacdo polivalente, especializada em
operacdes do tipo offshore, sendo utilizado em operagfes de manobras de ancoras e no
posicionamento de plataformas, reboques oceénicos de grandes estruturas e embarca¢des
do tipo offshore.

PSV Platform Supply Vessels (PSV), navios de apoio a plataforma sdo embarcac6es projetadas
para ter grande capacidade de armazenagem com o objetivo de abastecer as instalagcdes
de offshore (plataformas de petrdleo), ou seja, o transporte de mercadorias individuais.

PLSV Pipe Laying Support Vessel (PLSV), navios de langamento de linhas para perfuragdo de
campos de petréleo.

FPSO Floating Production Storage and Offloading (FPSO), unidade de flutuante de producéo,
armazenamento e transferéncia de petréleo bruto.

Navios | Embarcacdes destinadas a perfuracbes em campos de petroleo com o objetivo de
sondas | identificar a sua existéncia.

Quadro 5 (2) — Classificagdo das embarcacoes
Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados da ABEAM (2013)

Das 4,6 mil embarcacbes encomendadas, destacam-se as demandas por graneleiros com
37,8% da participacdo das encomendas, seguida dos petroleiros e apoio a offshore, com
respectivamente 21,3% e 11,6%. Um ponto a ser destacado é que os navios graneleiros
dependem da produgdo mundial de gréos e minérios, independendo da inddstria de petrdleo e
gés, de forma diversa a dos petroleiros e embarcac6es de apoio. A China surge como o principal
construtor de navios graneleiros, enquanto a Coreia do Sul mantém sua lideranca na producéo
de petroleiros e porta-contéineres. No mercado offshore, a Coreia do Sul encabeca a construcéo
de sondas de perfuracdo e plataformas de producgéo. Ja a China ocupa a primazia na construgdo
de navios de apoio a instalagBes submarinas e a plataformas de petréleo (AHTS e PSV),
conforme sintetizado na Tabela 5 (2).

Tabela 5 (2) - Carteira de encomendas mundial por tipo de embarcacéo.

Tipo de Embarcacéao Demanda Percentual de Paises lideres nas
mundial Participacdo encomendadas solicitadas.

Graneleiros 1.749 37,8% China
Petroleiro 990 21,3% Coreia do Sul
Offshore (AHTS e PSV) 538 11,6% China
Porta Contéiner 494 10,6% Coreia do Sul
Gaseiros 169 3,6% Pulverizado
Sondas de perfuracédo 75 1,6% Coreia do Sul
FPSO 29 0,6% China
PLSV 5 0,1% Europa
Outros 596 12,8% Outros
Total geral 4.645 100,0%

Fonte: Clarksons Research (2012).
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Na Review of Maritime Transport, publicada em 2012 pela UNCTAD (United Nations
Conference on Trade and Development), o Brasil aparece, dentro das estatisticas internacionais,
como o quarto maior construtor de sondas de perfuracdo (depois da Coreia do Sul, Singapura e
China) e o segundo maior na construcao de plataformas de producéo offshore (abaixo da Coreia
do Sul). Uma posicéo que € bastante l6gica, posto que o Brasil lidera a estatistica mundial como
0 pais com maior numero de campos de producdo de petréleo offshore em desenvolvimento. O
documento também informa que o Brasil é o pais que esta realizando o maior volume de
construcdo naval em relacdo a sua frota atual, além desse volume ser o maior ja realizado na
historia brasileira.

A andlise da carteira de encomendas dos estaleiros brasileiros, em relacédo a construcao
naval mundial, demonstra que, das 4.645 obras em andamento, 367 sdo realizadas em estaleiros
brasileiros, conforme foi apresentado anteriormente na Tabela 3 (2). A atuacdo dos estaleiros
brasileiros € mais marcante ainda quando se trata do segmento offshore, com 105 obras em
andamento (incluindo diversos navios, tais como petroleiros, produtos e bunker, AHTS, PSV,
PLSV, FPSO, integracbes e construcdo de mddulos de plataforma, correspondendo a 9% da
producdo mundial — vide SINAVAL, 2012). As estatisticas sobre o mercado offshore podem
ser observadas a partir da Tabela 6 (2). A China apresenta 30% do mercado offshore com 350
embarcacdes. Todos 0s paises europeus, juntos, correspondem a 13% do mercado - seguidos
do Brasil, com 9%.

Tabela 6 (2) - Principais construtores mundiais no mercado de offshore

Principais construtores Demanda mundial de
. ~ Percentual
mundiais embarcacdes offshore
China 350 30%
Europa 155 13%
Brasil 105 9%
Coreia do Sul 104 9%
Singapura 97 8%
Japdo 20 2%
Outros 345 29%
Total 1176 100%

Fonte: Clarksons Research Shipping Intelligence Network (2012).

Jiang e Strandenes (2011) fizeram um estudo comparativo entre os lideres mundiais
da construcdo naval (China, Coreia do Sul e Japdo), apresentando uma estrutura de custos
separada por mao de obra, aco, maquinas e equipamentos. Os custos de méo de obra em relagéo

a embarcaces correspondem a 10% na China, 19% na Coreia do Sul, 22% no Japéo e 21% no
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Brasil. Nesse contexto, a China se destaca com quase metade do percentual de méo de obra, se
comparada aos outros paises. O a¢o, principal insumo da construcao naval, corresponde a 30%
na China, 27% no Coreia do Sul, 26% no Jap&o e 25% no Brasil. E importante frisar que a
maior contribuicdo da pesquisa foi ratificar a importancia da cadeia de suprimentos,
demonstrando que maquinas e equipamentos correspondem a principal contribuicdo na
estrutura de custos da embarcacédo, chegando ao patamar de 60% na China, 54% no Coreia do

Sul, 52% no Japéo e 54% no Brasil. A Tabela 7 (2) resume essas informacoes.

Tabela 7 (2) - Estrutura de custo de embarcagdes na China, Coreia do Sul, Japéo e Brasil.

Critérios China Coreia do Sul Japéo Brasil®
Mao de obra 10% 19% 22% 21%
Aco 30% 27% 26% 25%
Maquinas e equipamentos 60% 54% 52% 54%

Fonte: Jiang e Strandenes (2011), SINAVAL (2015), TRANSPETRO (2015).

Comparando a estrutura de custos do Brasil com a dos lideres mundiais, percebe-se que
0s percentuais de mao de obra, ago, maquinas e equipamentos sdo semelhantes entre o Brasil e
a Coreia do Sul e 0 Japéo. Para Kubota (2013, p. 6):

A insercdo competitiva da inddstria naval brasileira depende do
aproveitamento das janelas de oportunidades que sdo abertas na produgéo
voltadas para a inddstria de petréleo. A producdo com precos competitivos,
qualidade e prazo de entrega, depende de politicas governamentais de
financiamento, as quais o governo brasileiro tem instrumentos para fazer, e da
capacidade de reconstruir 0 setor com maior dinamismo tecnol6gico e
investimento em conhecimento. A experiéncia internacional neste caso é
importante (...).

Kubota (2013) apresenta uma lista dos principais estaleiros mundiais, potenciais
parceiros tecnolégicos do Brasil. Com o objetivo de comparar os trés maiores produtores
mundiais com o Brasil, adaptamos a lista sugerida por ele e acrescentamos 0s principais
estaleiros brasileiros, de acordo com o volume de encomendas, conforme o Quadro 6 (2) a
seguir. Os estaleiros Hyundai, Sansung, Ishikawajima e Mitsui ja marcaram presenca no Brasil,
com cotas societarias em estaleiros nacionais; e o estaleiro chinés Cosco vem construindo partes

de embarcacdes para alguns estaleiros brasileiros.

8 Os dados do Brasil foram calculados pela autora, com a finalidade de proceder a comparagdo com o estudo
apresentado. Foram utilizados dados secundarios obtidos nos sites do SINAVAL (2015) e TRANSPETRO (2015),
a partir das informagdes dos precos das embarcagdes ¢ valores gastos com mao de obra, ago, maquinas e
equipamentos
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Esta secé@o apresentou inicialmente a demanda mundial de embarcacdes e o0s principais
paises construtores. Posteriormente, detalhou essa demanda mundial, fim de compreender os
tipos de embarcacGes necessarias para atender a mesma. Detalhando um pouco mais, foi
constatada a importancia do Brasil sob a 6tica do mercado offshore, e dessa forma foi feito um
recorte especificamente nesse mercado (e o Brasil se destacou como o segundo maior construtor
nesse segmento). Finalmente, para compreender os principais produtores mundiais, foi
apresentado um estudo comparativo da estrutura de precos nesses paises, ao qual foi

acrescentado o Brasil, para tentar construir uma identidade comparativa entre esses paises.

Pais Principais Estaleiros
Coreia do Sul Hyundai; Daewoo; Samsung; STX; Hyundai Mipo Dockyard
Japéo Mitsubishi; Ishikawajima; Hitachi; Mitsui; Kawasaki
China State Shipbuilding Corporation (CSSC); China Shipbuilding Industry
China’® Corporation (CSIC); Changjian National Shipping Corp. (CNSC); COSCO

Shipyard Group; China Shipping Industry Company (CIC).

EISA - Estaleiro Ilha S/A / Estaleiro Maua; Estaleiro Wilson, Sons; Estaleiro
Detroit; Estaleiro Atlantico Sul (EAS); Estaleiro Vard Promar / Vard Niterdi;
RG Estaleiros, Estaleiro Rio Maguari / Rio Tieté.

Brasil

Quadro 6 (2) - Principais estaleiros lideres mundiais
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Jiang e Strandenes (2011), Kubota (2013), SINAVAL (2015).

De forma a sintetizar esses recortes, e usando também o CN ja abordado no capitulo
anterior, a Tabela 8 (2) a seguir apresenta uma comparacao entre os trés maiores produtores
mundiais e o Brasil. Alguns pontos relevantes valem a pena ser destacados. A China, apesar de
ser 0 maior produtor mundial, apresenta um CN baixo se comparado aos seus principais
concorrentes (Japéo e Coreia do Sul). Ela também apresenta indices de mao de obra na estrutura

de precos muito baixos, qguando comparados a todos 0s outros paises.

Tabela 8 (2) - Dados comparativos entre 0s principais produtores mundiais e o Brasil

Paises China  Coreiado Sul  Japéo Brasil
Demanda mundial 42% 21% 13% 8%
Demanda de offshore 30% 9% 2% 9%
CN 60% 90% 98% 40%
% Mao de obra 10% 19% 22% 21%
Estrutura de % Aco 30% 27% 26% 25%
preco % Maquinas e 60% 54% 52% 54%

equipamentos
Fonte: Elaborado pela autora partir dos dados de Jiang e Strandenes (2011), Kubota (2013),
SINAVAL (2015).

9 As estatisticas a respeito da quantidade de estaleiros chineses ndo sdo confiaveis, mas estimativas indicam que
h& mais de dois mil estaleiros na China, sendo que pelo menos 430 é considerado significativo. Ambos os grupos
de estaleiros CSSC e CSIC sao empreendimentos estatais, originalmente parte de um Gnico grupo que foi dividido
em 1999. (OCDE, 2008).
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No mercado offshore, o Brasil se destaca em segundo lugar na demanda mundial. Porém,
comparando sua estrutura de preco a de seu principal concorrente (a China), o Brasil apresenta
mais que o dobro do percentual de preco de mao de obra, indicando, assim, a necessidade de
reducdo de custos nesse ponto. Outra questdo importante seria aumentar o CN, ja que em
relacdo aos maiores produtores o Brasil apresenta o pior indice nesse quesito, demonstrando
que a cadeia de suprimentos nacional ainda se encontra incipiente.

Com todo o exposto, verificamos a importancia da construcao naval brasileira, inclusive
no cenario mundial. Um fator a ser destacado é que quando o CN médio brasileiro atinge um
patamar de 40%, isso significa dizer que o0s outros 60% estdo movimentando
internacionalmente a cadeia naval de suprimentos, o que torna o Brasil relevante nesse contexto.
Na proxima secdo, serdo apresentados a cadeia produtiva da inddstria naval, seus principais
agentes e a relacéo entre eles, com o objetivo de atingir uma maior compreensao acerca desse

complexo segmento empirico.

2.3 Cadeia produtiva da industria naval

De acordo com Coutinho, Sabbatini e Ruas (2006), a estrutura da cadeia produtiva da
indUstria naval é representada por diversos agentes: armadores privados, Trading Companies e
Shipbrokers, empresas de certificacdo e classificacdo, escritorios de projeto, navipecas,
industria siderdrgica e 0s construtores navais. Todos esses agentes se relacionam, conforme

apresentado na figura 2 (2), a seguir.
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Figura 2 (2) - Cadeia produtiva da industria naval
Fonte: Coutinho, Sabbatini e Ruas (2006).

Coutinho, Sabbatini e Ruas (2006) advertem que ficaram de fora desse esquema
analitico os setores de bens de capital (que fornecem maquinas e equipamentos para 0sS
estaleiros), bem como as empresas que fornecem softwares de gestdo ou desenho.

A Figura 2 (2) demonstra que o processo € desencadeado a partir dos armadores, que
geram a demanda para os estaleiros e que, por se relacionarem com praticamente todos os outros
agentes dessa cadeia, desempenham um papel de destaque. Esses estaleiros, por sua vez,
recebem forte influéncia do governo e das instituicdes multilaterais, por serem seus principais
financiadores. As subsec¢es a seguir vao detalhar os agentes dessa cadeia, que esta estruturada
por meio de armadores privados; Trading Companies e Shipbrokers; empresas de certificacao

e classificagdo; escritorios de projeto; navipegas; industria siderdrgica e construtores navais.

2.3.1 Armadores privados

Os armadores séo 0s principais demandantes de embarcagdes, tanto novas como usadas,
quer estas sejam compradas diretamente de estaleiros ou de intermediarios (como Trading
Companies). S&o esses atores que recebem financiamento do governo, normalmente em
condicBes especiais. Os armadores sdo 0s proprietarios do navio, e sdo normalmente

constituidos por empresas de navegacao que oferecem servigos de transporte em rotas longas e
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regulares. Um dos principais fatores que determinam a demanda da compra de novas
embarcacdes séo as condicOes de financiamento em relacéo a prazos e juros - 0s quais, quanto
mais favoraveis, mais fortalecerdo a tendéncia dos armadores de substituir os navios mais
antigos. A idade das embarcacdes € um fator determinante de demanda: apds 20 anos de uso,
0S custos com a manutencdo e seguro das embarcagOes tornam seu sucateamento quase que
obrigatério (COUTINHO; SABBATINI; RUAS, 2006).

S&o estes agentes que especificam as condi¢des de fornecimento do estaleiro, no que diz
respeito a custos, prazos de entrega e condic¢des de fornecimento. Estas especificagdes podem
refletir posteriormente na escolha dos proprios fornecedores do estaleiro. Estes agentes,
frequentemente, também escolhem a sociedade classificadora que sera utilizada para certificar
projetos, materiais e 0s navios adquiridos. Esta escolha pode limitar o nimero de fornecedores
disponiveis, por conta das caracteristicas e exigéncias desta certificacdo. Estas relaces podem
estar, ou néo, definidas nos contratos estabelecidos entre os armadores e os estaleiros. Para um
armador, os principais determinantes da escolha do estaleiro séo o preco e as condic¢des de prazo
da entrega. A qualidade, embora seja fator relevante, constitui-se como um elemento
qualificador, visto que os navios sdo padronizados de acordo com as sociedades classificadoras
(PINTO et al., 2006).

2.3.2 Trading companies e shipbrokers

Trading Companies e Shipbrokers sdo companhias que atuam como corretoras,
intermediando as operacfes entre os armadores e o0s estaleiros. Pequenos armadores
frequentemente se utilizam desta intermediacdo, em busca de melhores condi¢es de compra,
ja que por comprarem em larga escala as Trading Companies tém um poder de barganha maior
em relacdo aos estaleiros. Elas também podem atuar como elo entre os compradores e agentes
de financiamento (COUTINHO; SABBATINI; RUAS, 2006).

2.3.3 Empresas de certificacéo e classificacao

A industria naval é caracterizada por ser extremamente exigente em seus padrbes de
qualidade, demandando certificacdo da embarcacdo, bem como dos componentes, dos

materiais, dos processos e da méo de obra. Assim, as empresas de certificacdo e classificacéo
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tém como funcdo garantir as condi¢des de seguranca e funcionalidade dos equipamentos e
sistemas do navio.

A credibilidade da empresa classificadora e certificadora pode ser comprovada pela
aceitacdo de seus certificados por parte de seguradoras, transportadoras, autoridades maritimas
e usuérios finais. Os custos de inspecdo podem se aproximar a 1% do valor do navio
(COUTINHO; SABBATINI; RUAS, 2006; LIMA; SICSU; PADILHA, 2007; PINTO et al.,
2008).

No Brasil, as sociedades classificadoras sdo empresas, entidades ou organismos
reconhecidos para atuar em nome da autoridade maritima brasileira na regularizag&o, controle
e certificacdo de embarcacgdes, nos aspectos relativos a seguranca da navegacao, salvaguarda
da vida humana e da prevencdo da poluicdo ambiental. As sociedades classificadoras
credenciadas na Diretoria de Portos e Costas (DPC) do Brasil sdo: American Bureau of
Shipping (ABS); Bureau Veritas (BV) - Sociedade Classificadora e Certificadora Ltda; Bureau
Colombo Ltda; Det Norske Veritas Ltda; Germanischer Lloyd do Brasil Ltda; Lloyd"s Register
do Brasil; Nippon Kaiji Kiokai do Brasil; Registro Italiano Navale; e Registro Brasileiro de
Navios e Aeronaves (NORMAM 06, 2003).

A secdo a seguir, vai detalhar caracteristicas da ABS e da BV, por se tratarem das
sociedades classificadoras responsaveis pela qualidade dos navios produzidos nos estaleiros,

objeto de estudo desta tese.

2.3.3.1 Sociedade Classificadora ABS

A ABS ¢ uma empresa que nasceu em 1862 ela tem mais de 150 anos. Foi criada em
virtude da necessidade dos clientes que compravam navios, os armadores, saberem o quao
confiavel que aquele navio era. Entdo a partir desse momento foi criado um registro de navios
que ja tinham feito fretes anteriores, de acordo, com a capacidade ou de acordo com a confianga
daquele armador para que pudesse ser colocada a carga e ela ser transportada. Porque
eventualmente no passado existiam riscos de perda total de carga por afundamento do navio. E
quem iria pagar por tudo isso? Quem iria te remunerar por tudo isso? Nao existiam as
seguradoras ainda. Entdo as classificadoras elas foram criadas em virtude da confianga dos
construtores dos navios. Junto com isso a classificadora foi crescendo e implementando as
regras e regulamentos de acordo com os acontecimentos, e as pesquisas, os acidentes. Um

grande marco, foi o famoso acidente do Navio Titanic (ABS, 2016).
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A ABS ¢ uma empresa de servigos. E ela oferece duas representagdes. A primeira dela é
a representagdo da classe, que € voltada para as proprias normas, que a ABS cria que sdo as
regras, € também voltada para trabalhar em nome de governos no caso do Brasil e no caso dos
estaleiros. A ABS tem delegacdo para trabalhar em nome do governo brasileiro, ou seja,
representa normativamente as regras e os regulamentos que o Brasil tem por meio da Marinha
¢ signatario ou que o Brasil cria e implanta, por exemplo, a Norman. A 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 agdo que fuja do escopo autorizado a
ABS precisa consultar a Marinha. Uma parte das normas sdo estatutarias, associadas a
legislacdao de cada pais e a outra parte sdo de classe, relacionadas as legislagdes que regem a
navegagao internacional (ABS, 2016).

O que hoje o ABS entrega para os estaleiros sdo servigos de certificacdo e classificacao
de embarcagdes que tem como bandeira o Brasil e vao operar indistintamente. Com isso a
funcdo da ABS no estaleiro ¢ analisar o projeto, verificar se ele atende as regras da parte
estatutaria e de classe. Depois da aprovagao do projeto, os documentos sao enviados para o
estaleiro que recebe um documento da marinha que seria a licenca da constru¢do. Essa licenca
de construcdo habilita o estaleiro a construir algo que seja reconhecido pelo governo Brasileiro.
Depois que os documentos chegam aos estaleiros e os estaleiros comegam a construir, a fungdo
do vistoriador em si ¢ verificar se tudo aquilo que esta nos planos e nas regras esta sendo seguido
durante a construcao (ABS, 2010).

Se 0 aco que vocé esta usando é adequado, se a solda que vocé estd usando
estd na dimensao e € adequada, se os blocos t€m as dimensdes que precisao,
porque tem regra para dimensdo, tem regra para pintura, regra para parte de
salvatagem, de capacidade, para borda livre, estabilidade, entdo, tudo isso ¢
acompanhado pelos vistoriadores, que sdo aqueles que ficam dentro do
estaleiro para ver se no final, quando o navio for entregue, tudo aquilo que
precisava ser seguido foi seguido. Ai o certificado pode ser emitido e o navio
¢ entregue (GESTOR DA SOCIEDADE CLASSIFICADORA,
ENTREVISTA ABS, 2016).

A ABS, atualmente representa mais de 150 bandeiras no mundo, entdo, ela pode atuar
em nome dessas bandeiras emitindo certificados para elas. Cada uma dessas bandeiras impde
limitagdes, entdo vocé € regrado na parte estatutaria por aquilo que o governo te permite fazer.
E na parte de classe vocé se regra por aquilo que vocé tem de regulamento, desenvolvimento
de normas (ABS, 2016).

O objetivo e a missdo de classificadoras no geral é: proteger a vida humana, o meio

ambiente e a propriedade. A ABS possui duas divisdes. Tem uma entidade que cuida de
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certificacdes em geral, a ABS Consulting que emite certificado de ISO, certificado de produto,
que da consultoria em geral em diversas areas. A outra divisdo, ABS Group ¢é voltada para parte
Naval, atuando em navios, plataformas, supply. A gente certifica todos esses equipamentos que
vao para dentro do navio (GESTOR DA SOCIEDADE CLASSIFICADORA, ENTREVISTA
ABS, 2016).

2.3.3.1 Sociedade Classificadora BY

Fundada na Antuérpia, Bélgica, em 1828, a Agéncia de Informacdes para Seguradoras
Maritimas tinha uma missdo simples: proporcionar a seguradores maritimos informacdes
atualizadas sobre os prémios em vigor nos centros comerciais e fornecer dados precisos sobre
as condigOes de seguranca e navegabilidade de navios e seus equipamentos. Em 1829, a
empresa foi rebatizada de Bureau Veritas (BV), adotou o emblema da verdade como sua
logomarca oficial e editou seu primeiro registro de cerca de 10.000 embarcac¢des. Em 1833, sua
sede foi transferida da Antuérpia para Paris, onde fora aberta uma filial em 1830. Pouco a pouco
a empresa foi se expandindo para novas areas, visando a inspe¢édo tanto de ferro e aco, para a
crescente industria ferroviaria, quanto de equipamentos fabris. Em 1922, o governo francés
incumbiu oficialmente o BV do controle dos certificados de seguranca para a avia¢éo civil. O
setor automotivo tampouco ficou para tras: o servi¢o da empresa para verificar nibus, carros e
caminhdes foi criado em 1927 (BV, 2016).

Atualmente a BV é lider mundial em Testes, Inspecdes e Certificacdo (TIC) sua viséo é
ser lider no negédcio de offshore e um dos principais agentes em cada segmento de atuacao e
mercados geograficos chave, tendo como missdo gerar valor econdmico para os clientes através
do gerenciamento de qualidade, seguranga, meio ambiente e salde aplicado a seus ativos,
projetos, produtos e processos, resultando em capacitagéo e certificacdo para operagéo, reducao
de risco e melhoria de desempenho (BV, 2016).

A BV ¢ reconhecida e acreditada internacionalmente pelos principais organismos
nacionais e internacionais. Para tanto, a atuacdo especializada da BV, tem alcance internacional
na classificagdo de navios e servigcos relacionados (como certificagdo, treinamento e
consultoria), € de suma importancia, beneficiando proprietarios, construtores navais, estaleiros,
fabricantes de equipamentos, seguradoras, corretoras, banqueiros e bandeiras de conveniéncia.

Os servicos da BV cobrem todo o ciclo de vida dos navios, do projeto as vistorias em
operacao e até o proprio descomissionamento das unidades. Na industria naval, a classificacdo
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refere-se a uma variedade de servicos realizados num navio, desde seu projeto e construgéo até
0 momento de entrar em servico, para adequé-lo a padrdes de seguranca, com reconhecimento
internacional. Como sociedade classificadora, tem o compromisso com o desenvolvimento e a
implementacdo de padrbes técnicos que garantam a protecao a vida, a propriedade e ao meio
ambiente (BV, 2016)

O BV possui oito areas de negdcios, € uma empresa multinacional, esta presente em
mais de 140 paises no mundo, a area da classificacdo é a area de origem da BV, onde séo feitas
as inspecdes desde sua construcdo até a entrada em servico, a entrega e depois a BV faz as
inspecdes anuais e as renovagdes que ocorrem a cada cinco anos. Os ciclos sdo de cinco anos.
Existem embarcacdes que ndo tem requisitos de classificacdo, mas, depende do armador, dono
da embarcacao, se ele vai querer uma classificacdo ou nao (BV, 2016).

O objetivo da classificacdo é agregar um valor no produto final que é o navio e ou a
plataforma e obviamente garantir que os regulamentos, aplicaveis e regulamentos
internacionais, sejam, cumpridos durante a fase de construcéo e durante a fase de operacgéo das
embarcacdes.

Inicialmente o BV trabalha na area de aprovacdo de planos, nos documentos de
engenharia do projeto que o estaleiro submete para aprovacgado da BV. Existem os documentos
chaves de projeto que séo submetidos para classificadora para serem analisados. S&o regras da
classificadora e os regulamentos estatutarios aplicaveis. No caso do Brasil ¢ a NORMAM, para
embarcacao de navegacao aberta, sao os regulamentos internacionais como SOLA, MARPOL.
Esses regulamentos de acordo com cada caso sdo verificados na fase do projeto da embarcacéo
que posteriormente é transferido para quem vai acompanhar a constru¢cdo da embarcacao, o
vistoriador. Como nem tudo o que esta no regulamento é conseguido passar para os planos, o
vistoriador deve verificar se as instalacbes e a estrutura das embarcacbes estdo sendo
construidas de acordo os regulamentos.

Aqui no Brasil, geralmente, nds somos contratados pelos estaleiros, & uma
relacdo diferente, porque, a partir do momento em que a embarcacdo é
entregue nosso relacionamento passa a ser com o armador. N6s temos que ter
uma imparcialidade, mesmo tendo um contrato com o estaleiro, porque, 0
estaleiro tem que atender o que esté nas regras e regulamentos (GESTOR DA
SOCIEDADE CLASIFICADORA, ENTREVISTA BV, 2016).

2.3.4 Escritérios de projeto

A importancia dos escritdrios de projeto se intensificou de forma relativamente recente.
A crescente padronizacdo das embarcacOes reduziu a necessidade dos estaleiros de manter
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grandes equipes responsaveis pelo desenvolvimento de projetos. Isto permitiu o aparecimento
de empresas especializadas em projetos navais, que vao desde o design até a producdo, passando
pela fase de selecdo de fornecedores de navipecas. Muitos desses escritorios surgiram de
demissdes de departamentos de projetos de grandes estaleiros. O poder de barganha desse grupo
é baixo em relacdo a seus demandantes, porém as barreiras a entrada nesse setor séo elevadas -
dado que o conhecimento da atividade é uma das principais fontes de vantagem competitiva
deste agente (COUTINHO; SABBATINI; RUAS, 2006).

2.3.5 Navipecas

O termo navipeca € utilizado para referir-se as empresas que fornecem insumos para a
construcdo naval. Considerado um dos principais segmentos da cadeia da industria naval, este
setor atua tanto na reorganizacao do trabalho e na redugdo do nimero de fornecedores diretos
aos estaleiros, quanto no desenvolvimento de tecnologias em sistemas de propulséo,
telecomunicacdes e navegacdo (COUTINHO; SABBATINI; RUAS, 2006).

As empresas que compdem este segmento sdo bastante heterogéneas. Incluem setores
gue sao extremamente concentrados em nivel global, como o de motores e turbinas, bem como
as pequenas empresas produtoras de pegas e componentes simples. Ambos os segmentos de
navipecas necessitam de certificacdo e integracdo com o construtor naval (COUTINHO;
SABBATINI; RUAS, 2006).

A proximidade entre as empresas de navipecas e 0s estaleiros € um dos fatores
determinantes da competitividade tanto dos estaleiros e fornecedores, quanto da cadeia como
um todo. Elas permitem a diminuicdo de custos através de economias de escala, a exemplo dos
estaleiros asiaticos e europeus (COUTINHO; SABBATINI; RUAS, 2006).

Para COPPE (2006), a competitividade da construcao naval esta associada ao conceito
de Tecnologia de Grupo (TG). O objetivo da TG é explorar a similaridade entre produtos
intermediéarios, a fim de gerar a eficiéncia por meio do aumento da escala de produgédo, mesmo
que os produtos finais ndo sejam padronizados. No caso da construcao naval, existe uma grande
similaridade de componentes intermediarios, mesmo em se tratando de navios de tipos e portes
diferentes. Em um sistema de producdo com TG, os produtos intermediarios (de qualquer tipo
e em qualquer nivel) podem ser agrupados em familias com processo de producgdo similar.

Dependendo da demanda por determinada familia de produtos, pode-se justificar
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economicamente a implantagdo de uma linha de processo ou uma estacdo de trabalho
especializada.

De acordo com ABDI (2008), na segunda metade dos anos 2000 a demanda do setor
naval abriu novas perspectivas para as empresas que fornecem pecas. Apesar da alta demanda
de navios, proveniente das encomendas vinculadas ao setor de petréleo (PETROBRAS e
TRANSPETRO), aproveitar as oportunidades que estdo sendo geradas ndo € uma tarefa trivial.
A producdo de navios, no Brasil, pode ser realizada importando-se partes das pecas e
componentes por meio de pacotes tecnoldgicos provenientes do exterior. A opcao pela criacdo
de vantagens competitivas na cadeia de suprimentos naval pode ser uma estratégia para a
insercdo internacional da indUstria brasileira. O fato é que a coordenacdo entre os estaleiros e
o0s produtores de pecas para navios se configura como um elemento central da competitividade
da industria naval de um pais. A gestdo da cadeia de producdo envolve ndo apenas a qualidade
dos produtos oferecidos e a necessidade de certificacdo da producdo, como também o
planejamento de longo prazo, para que as entregas das pecas e componentes sejam feitas sem

atrasos.

2.3.6 Industria siderurgica

A indUstria siderurgica é o principal fornecedor de matéria-prima (aco) para 0s
estaleiros, tanto em volume como, frequentemente, em valor. Eles dependem do fornecimento
regular de chapas grossas, perfis e produtos de metalurgia, como por exemplo tubulag6es. Em
geral, sdo utilizados contratos de longo prazo, buscando a garantia do fornecimento
(COUTINHO; SABBATINI; RUAS, 2006).

Este tipo de industria representa uma parceria essencial da construgdo naval. Nos paises
da Asia, os grupos que controlam os estaleiros também produzem o aco - que é um dos
elementos de maior custo na construcdo naval, representando cerca de 20% a 30% dos custos
totais de construcéo de navios petroleiros (DORES; LAGE; PROCESSI, 2012; ROCHA, 2014).

A industria siderurgica brasileira € uma das mais competitivas do mundo, sendo a 6°
maior exportadora mundial de aco. O Brasil tem o maior parque industrial da América Latina,
com 29 usinas espalhadas em 10 estados - destacando-se a regido Sudeste, responsavel por 94%
do aco produzido (IABr, 2016).

Contudo, no segmento naval a realidade ndo ¢ a mesma. O poder de negociacdo dos

estaleiros brasileiros para o fornecimento do aco naval é limitado, em virtude da baixa
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participacdo no mercado: apenas 0,5%, do volume total dos produtos siderdrgicos nacionais
(DORES; LAGE; PROCESSI, 2012; ROCHA, 2014). A Tabela 9 (2) a seguir faz um
detalhamento dessa participacdo, por categoria de produto. As chapas e bobinas grossas
correspondem a 77,29% das compras no segmento naval, seguido de lingotes, blocos e tarugos
de aco carbono, que representam 13,78%. Porém, no volume das compras nacionais, as chapas
e bobinas grossas foram responsaveis por apenas 2,57%, enquanto que os lingotes, blocos e
tarugos de aco carbono alcancaram 5,54%.

Diante desse contexto, o interesse das siderdrgicas em investir nesse segmento é
pequeno. No Brasil, 0 a¢o naval (ago estrutural de chapa grossa) é fabricado quase que
exclusivamente pela Usiminas (Ipatinga-MG) e pela Cosipa (controlada pela Usiminas em
Cubatdo-SP). Ha ainda uma pequena participacdo da CSN (Volta Redonda-RJ) e da Arcelor
Mittal (Cariacica-ES), gerando uma situacdo onde praticamente inexiste concorréncia nacional.
Um outro aspecto importante é o fato de que a crise econémica de 2008 reduziu a demanda
internacional de aco, fazendo com que paises exportadores buscassem o Brasil como mercado,
oferecendo precos bem inferiores aos nossos - 0 que ajudou na entrada e expansdo das vendas
da industria siderargica chinesa no mercado brasileiro (DORES; LAGE; PROCESSI, 2012;
ROCHA, 2014).

Tabela 9 (2) — Participacdo da Industria naval ha producao siderdrgica nacional

IndUstria

. Participacéo Total Brasil Participacdo da

= Na‘%n()'v'" poritem (%) (Ml Ton)  Inddstria naval (%)
g?gf:‘:s e Bobinas g 05 77,29% 2305567 257
822?1?2 e Bobinas a 1.228 1,59% 2.532.483 0,05
Barras ao Carbono 284 0,37% 850.216 0,03
Perfis e Trilhos 222 0,29% 525.053 0,04
Fio-Maquina € 976 1,26% 1.827.946 0,05
Trefilados ao carbono
Lingotes, Blocos e
Tarugos de Agos ao 10.652 13,78% 192.363 5,54
Carbono
Lingotes, Blocos e
Tarugos de  Agos 4.917 6,36% 214.418 2,29
Ligados / Espec.
Total 77.310 100,00% 16.061.034 0,48

Fonte: ABDI (2008)
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Percebe-se, por fim, que as encomendas do PROMEF poderiam ser atendidas pela
indUstria siderurgica nacional, mas fatores negativos (como a falta de continuidade das
demandas e uma logistica desfavoravel) vém desencadeando ainda mais o processo de

importacdo de chapas grossas (ABDI, 2008).

2.3.7 Estado e instituicdes multilaterais

Os elevados custos fixos associados a cria¢do de capacidade de construcdo naval tornam
o0s investimentos na inddstria naval praticamente impossiveis, se ndo houver o apoio do Estado.
Além disso, uma vez estabelecidas, as empresas de construcdo naval ocupam uma posi¢cdo
importante na regido onde estao instaladas, gerando empregos e renda - de forma que o governo
¢, muitas vezes, pressionado a manter estaleiros nao-lucrativos.

O Estado tem frequentemente atuado como investidor da industria naval, tanto no Brasil
como em outros paises (inclusive os asiaticos, a exemplo da Coreia do Sul, onde os principais
estaleiros possuem o proprio Estado como socio majoritario do negocio). Este processo é
motivado por razBes econdmicas (demanda de médo de obra e desencadeamento setorial),
estratégicas (controle do fornecimento de bens e de servigos essenciais, como a capacidade para
transporte) e de seguranca nacional (navios de guerra) (COUTINHO; SABBATINI; RUAS,
2006).

As principais estratégias que o governo tem utilizado para estimular o setor sdo a reserva
de mercado; o financiamento; a regulamentacdo de subsidios; e as isencGes. A reserva de
mercado corresponde a estratégia na qual as empresas estatais e militares tém a obrigacdo de
comprar navios em seu pais de origem. Ja os financiamentos sdo implantados por bancos
publicos ou estatais, que tém acesso aos recursos tributarios e proporcionam taxas atraentes ao
longo prazo, reduzindo os riscos (seja na construcdo das embarcacgdes, na implantacdo ou
modernizacao dos préprios estaleiros). A regulamentacgdo de subsidios e isencfes esta associada
aos impostos de importacéo e a contratacdo de servigos em situacdes de fornecimento especifico
de insumos comprovadamente ndo desenvolvidos no pais de origem. Estas estratégias,
geralmente, tém como pretensdo o favorecimento do desenvolvimento local da industria da
construcdo naval, tanto com relacdo ao desenvolvimento de estaleiros, quanto ao
desenvolvimento de fornecedores de equipamentos, materiais e servi¢os navais (COUTINHO;
SABBATINI; RUAS, 2006).
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2.3.8 Construcéao naval

O segmento de construgdo naval, representado pelos estaleiros, ¢ uma indUstria madura,
com tecnologia basica bem difundida. Embora o processo produtivo tenha se automatizado ao
longo do tempo, ela continua sendo uma industria intensiva em mao de obra, o que permitiu,
em parte, a entrada de construtores asiaticos na ultima metade do século. Ela também é intensiva
em capital, fato que se ratifica pelo volume de recursos financeiros imobilizado na estrutura dos
estaleiros, gerando a necessidade de criacdo de uma escala de producdo minima para que haja
viabilidade no negdcio, posto que os custos indiretos para manter as unidades produtivas sdo
muito altos (COUTINHO; SABBATINI; RUAS, 2006).

A tecnologia basica, apesar de bem difundida, evoluiu ao longo dos anos e terminou por
gerar diferencas entre os estaleiros. Em um estudo sobre os estaleiros realizado em 2007, a
Nacional Shipbuilding Research (NSRP) relacionou o nivel tecnolégico com o
desenvolvimento de elementos organizacionais criticos como a informatizacdo, o
processamento de aco, a movimentacgao e carga, a estrutura principal. A partir das pesquisas em
campo e a andlise dos pressupostos tedricos de capacidade operacional, sugerimos a inclusao
da capacidade operacional como mais um elemento organizacional critico, propondo o nivel
tecnoldgico 6, para os estaleiros que apresentam essa capacidade, ampliando o modelo de 5

niveis tecnologicos para 6 niveis tecnoldgicos, conforme apresentado na Figura 3 (2).
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NIVEL TECNOLOGICO
ELEMENTO

® ¥, .9 .6
Capacidad Aividades sem sequéncia produtiva sistemas Desenvolvimento de sistemas Estaleiros especilizados em partes
R primitivos de gestdo da producédo prelimnares de gestéo com foco || de embarcagéo;
operacional em ganhos produtivos Estaleiros montadores.
Capacidade de combinar recursos
Estrutura Carreira longitudinal ou lateral Dique seco ou Dique seco e Dique futuante
principal Dique futuante
: 5 i i i Equipamentos Equipamentos
Movimentac&o Guindaste 10 Guindaste ou Equipamentos* &
de Carg; a 50 ton pérticos de 5a de 200 a 500 ton de 500 a 1500 ton superior a 1.500 ton
2200 ton
Processamento Corte manual/ oxicorte Corte automético com oxicorte Corte automético com oxicorte e plasma
de ago Solda manual Corte a plasma Corte a lazer **
Solda semi-automatica Solda robotizada
***CAD ***CAD/CAM ***CAD/CAM ***PROGRAMAS
Informatizacéo MRP ICIM ESPECIFICOS
1960 1970 1980 1990 2010 a 2016
DATA DOS 1 1 ! 1 1
PRIMEIROS T T 1 1 T
ESTALEIROS

Figura 3 (2) - Niveis tecnoldgicos dos estaleiros
Fonte: Elaborada pela autora baseado em Pinto (2006); NSRP (2007), ABDI (2008).

*S&o0 incluidos guindastes, porticos e todo sistema de movimentagéo de carga.
**Maquinas de corte consideradas o estado da arte, mas usadas apenas para cortes de chapas menos
espessas.

***CAD (Computer Aided Design); CAM (Computer Aided Manufacturing); CIM (Computer
Integrated Manufacturing); MRP (Material requirement planning) e ERP (Enterprise Resource
Planning).

Segundo Favarin et. al. (2009), a evolucéo dos processos produtivos foi iniciada pelo
uso da informatizacdo e automacéo, bem como pela utilizacdo de equipamentos adequados ao
corte e & movimentacdo de grandes cargas. Com relacdo a informatizacdo, 0s niveis
tecnoldgicos iniciais 1 e 2 apresentam um grau embrionario da mesma, evoluindo a partir do
nivel 3, onde aparecem sistemas como CAD, CAM, MRP, ERP e CIM, chegando a sistemas
especificos para a construcdo naval no nivel 6, 0 que consequentemente exige um aumento
gradativo da qualificacdo de méo de obra.

Um ponto de inflexdo de aguas foi o uso de equipamentos como maquinas de corte
automaticas e a laser, que permitiram produtividade no corte das chapas e a melhoria da
qualidade, eliminando desperdicios e retrabalho. Outro elemento fundamental foi o
desenvolvimento de guindastes de alta capacidade de movimentacdo, gerando flexibilidade no
processo de construcdo. Muitos estaleiros no nivel 5 constroem navios em grandes partes, e

utilizam esses equipamentos para uni-las. A partir dessas configuracdes, 0s sistemas de gestao
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da producéo passaram a evoluir para estaleiros construtores de partes padronizadas e estaleiros
montadores. Os estaleiros montadores sdo caracteristicos no nivel 6, e estdo localizados na
Coreia Sul, Japéo e Singapura.

Coutinho, Sabbatini e Ruas (2006), ampliando essa visdo, afirmam que as vantagens
competitivas dos estaleiros também estdo associadas a outras areas como design, detalhamento
de projeto e processo, além dos custos de matérias-primas e mao de obra — 0s quais, por sua
vez, sdo afetados diretamente pelas caracteristicas da oferta nacional.

O detalhamento conceitual da capacidade operacional serda abordado no préximo
capitulo. Na préxima subsecdo também sera detalhado o PROMEF, com o intuito de aprofundar
a compreensdo do programa que desencadeou o processo de retomada da construcdo naval no
Brasil e completando o conhecimento empirico da area naval, importante para o

desenvolvimento deste trabalho.

2.4 PROMEF

O Programa de Modernizacdo e Expansdo da Frota (PROMEF) da TRANSPETRO faz
parte do Programa de Aceleragéo do Crescimento (PAC), do governo federal brasileiro. Criado
em 2004, ele parte de trés premissas fundamentais. A primeira é a construcdo de navios no
Brasil, com CN de 65% na primeira fase e de 70% na segunda fase. A segunda premissa é a
construcdo dos navios utilizando estaleiros brasileiros novos e/ou estaleiros antigos e
modernizados. Ja a terceira e Ultima premissa prega o desenvolvimento da competitividade
internacional dos estaleiros, superada a etapa inicial da curva de aprendizagem do processo,
iniciado em 2003 (TRANSETRO, 2013).

Na primeira fase, 0 programa teve por objetivo construir 26 navios e, numa segunda
fase, outros 23, perfazendo um total de 49 novas embarcacgdes. A encomenda desses 49 novos
petroleiros, por meio de um investimento de 11,2 bilhGes de reais, representou uma guinada na
industria naval brasileira, que se mostrava estagnada desde a década de 1980. O Quadro 7 (2)
detalha os tipos de navios, as quantidades demandadas, o estaleiro e a sua respectiva
localizagdo. Os navios sdo petroleiros classificados como Suezmax; Aframax; Panamax;

petroleiros com Posicionamento Dinamico (DP); gaseiros; navios de produtos; e bunker.
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Fase | Petroleiros | Qtd Estaleiro | UF Caracteristicas da embarcacéo
Transporte de Oleo cru com capacidade de
carregamento de 140 mil a 175 mil Toneladas de

Suezmax 10 EAS PE Porte Bruto (TPB). Atende as limitacdes do
Canal de Suez.
Transporte de dleo cru com capacidade de
Aframax 05 EAS PE garregamento de 8_0 mil a 120 mil TPB._ O nome
10 é baseado na terminologia Average Freight Rate
Assessment (AFRA).
Transporte de 6leo cru e produtos escuros com
capacidade de carregamento de 65 mil a 80 mil
Panamax 04 EISA RJ TPB. Essa embarcacdo atende as limitaces das
eclusas do Canal do Panama.
Navios de 04 Maua RJ Transporte de derivados de petroleo.
Produtos
Suezmax 04 EAS PE Caracteristica de navio que possui sistemas
(DP) computadorizados com o objetivo de manter o
Aframax mesmo  numa  posicdo  estacionaria  a
(DP) 03 EAS PE | plataformas.
2o | Navios de 08 EISA RJ Transporte de derivados de petroleo.
Produto
Gaseiros 08 Vard PE Transporte de GNL.
Promar
Bunkers 03 Superpesa | RI Transporte de oOleo combustivel pgsado e/ou
Oleo diesel para abastecer outros navios.

Quadro 7 (2) - Relacéo de navios e estaleiros construtores
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da TRANSPETRO (2013).

Para atender as premissas basicas do PROMEF, dois novos estaleiros foram criados no
pais: o Estaleiro Atlantico Sul (EAS), o estaleiro Vard Promar ambos no complexo industrial
de Suape, em Pernambuco (criando novos polos da construgdo naval no Brasil, outrora
concentrado no Rio de Janeiro). O Programa também é responsavel pela geracdo de empregos.
O setor, que chegou a ter menos de dois mil trabalhadores na virada do século, emprega hoje
cerca de 45 mil pessoas, mas chegou a empregar cerca de 78 mil pessoas. Outras areas foram
impulsionadas, entre elas a de navipecas, a siderurgica e a metallrgica, que fornecem insumos
para a construcdo dos navios encomendados. Com a frota renovada, a TRANSPETRO podera
responder melhor aos desafios impostos pelo aumento da producdo nacional de combustiveis e
da autossuficiéncia em petroleo. (TRANSPETRO, 2016; SINAVAL 2016).

Inicialmente das 49 embarcagfes do PROMEF 61,2% foram concentradas em dois
estaleiros novos 0 EAS com 22 embarcaces representando 44,9% e o estaleiro Vard Promar
com 8 embarcagdes e 16,3% ambos construidos em Pernambuco para atender ao programa. As
outras embarcacdes foram distribuidas em estaleiros mais antigos do Rio de Janeiro, sendo

EISA/ Maua com 16 embarcacdes representando 32,7% do programa e o Superpesa com 03
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embarcagdes e 6,1% de participagdo. Atualmente o programa foi revisto tendo diversas
embarcacgdes canceladas em virtude da crise econémica no pais. Das 49 embarcacdes iniciais,
0 PROMEF cancelou 20 embarcacbes nos estaleiros EAS (07); EISA/MAUA (08); Vard
Promar (02) e Superpesa (03) mudando assim o cenario mais recente da construcdo naval no
Brasil.

Apos o cancelamento dos contratos, 0 PROMEF encolheu ficando 29 embarcagdes das
quais 15 permaneceram no EAS (51,7%); 6 no Vard Promar (20,6%) aumentando a
concentracdo das embarcacGes nos novos estaleiros para 72,3%. O EISA/Maua ficou com 08
embarcacdes (27,5%) e 0 Superpesa nem chegou a iniciar sua construcdo. A Tabela 10 (2) a

seguir apresenta esses dados detalhando também as embarcacdes ja entregues pelos estaleiros.

Tabela 10 (2) - Participacgdo dos estaleiros no PROMEF

Contratos % Quantidade % Quantidade | %
Quantidade| 9% | Cancelados Atual de
Estaleiro Inicial Entregas
EAS 22 44,9% 7 31,82% 15 51,7% 8 47,06%
EISA/ 8 8 27,6% 5 29,41%
Maué 16 32,7 50,00%
VARD 2 6 20,6% 4 23,53%
PROMAR 8 16,3% 25,00%
Superpesa 3 6,1% 3 100,00% 0 0% 0
Total 49 100% 20 40,82% 29 100% 17 58,62%

Fonte: Elaborado pela autora baseado nos dados da TRANSPETRO (2016).

O programa vem contribuindo para retirar a inddstria naval da inércia, 17 embarcacoes
foram entregues perfazendo um total de 58,62% de atendimento ao programa com um CN
acima dos 65% atendendo assim a primeira premissa do programa. Dessas, 17 embarcacdes
entregues, 12 (70,59%) foram construidas nos novos estaleiros localizados em Pernambuco
(EAS e Vard Promar) e as 5(29,41%) restantes, nos estaleiros localizados no Rio de Janeiro
(EISA e Maua), atendendo assim a segunda premissa do programa. A terceira e Gltima premissa
do programa, a busca por competitividade internacional, ¢ o atual foco. Para atingir este
objetivo, a TRANSPETRO criou o Sistema de Acompanhamento da Producao (SAP), que tem
como fungéo avaliar os processos produtivos dos estaleiros e sugerir alternativas para melhoria
da produtividade, estagio que se encontra de maneira bem inicial. O Quadro 8 (2) a seguir
resume as 17 embarcacgdes entregues, 0s estaleiros construtores e sua respectiva data de entrega
(TRANSPETRO, 2016).



Quantidade Nome da Embarcacéo Estaleiro Data
Celso Furtado 25/11/2011
Sérgio Buarque de Holanda ) 09/07/2012
5 Romulo Almeida Maua7BISA | 17/01/2013
José de Alencar 14/01/2014
Anita Garibaldi 03/06/2015
Jodo Candido 25/05/2012
Zumbi dos Palmares 20/05/2013
Dragéo do Mar 16/12/2013
8 Henrique Dias EAS 11/12/2014
André Reboucas 08/04/2015
Marcilio Dias 02/09/2015
José do Patrocinio 08/12/2015
Machado de Assis 21/09/2016
Oscar Niemeyer 09/07/2015
4 Barbosa Lima Sobrinho vard Promar 28/01/2016
Barbosa Lima Sobrinho 28/01/2016
Lucio Costa 20/09/2016

Quadro 8 (2) - Lista das embarcacges entregues no programa PROMEF.
Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados de SINAVAL (2016).

Este capitulo procurou delinear, de forma detalhada, o segmento empirico deste
trabalho: a construcdo naval. Apesar de extenso, acreditamos que, por se tratar de um setor
complexo e pouco conhecido, seria importante apresentar uma visdo abrangente de todo o
segmento.

O proximo capitulo apresentard as principais teorias de base para o desenvolvimento do
modelo conceitual desse trabalho. A principio, serd abordada a teoria da agéncia e,

posteriormente, 0s conceitos de capacidade.
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3. Referencial teérico

Inicialmente, o capitulo do referencial tedrico traz uma revisdo geral da literatura
relacionada ao contexto de andlise, a teoria da agéncia e a literatura de capacidade, o que nos
serviu de base para o pressuposto tedrico, bem como para 0s constructos que pretendemos
investigar neste trabalho. Em seguida, a literatura de capacidade sera ampliada, detalhando a

capacidade operacional, sempre no intuito de oferecer suporte as analises posteriores.

3.1. Teoria da agéncia

A estrutura de agéncia foi estudada, ao longo dos tempos, por diversos autores em
diferentes areas de conhecimento, abrangendo desde questdes de nivel macro (como a politica
regulatéria) até fendmenos de nivel micro (tais como culpa, impressdo gerencial, mentira e
outras expressdes de interesse proprio). E aplicada, na maioria das vezes, a fendmenos
organizacionais (EISENHARDT, 2015).

Inicialmente, Berle e Means (1932) foram os primeiros a discutir os possiveis custos e
beneficios da separacdo entre propriedade e controle, j& existentes em algumas organizaces.
Os autores perceberam que a pulverizacdo da propriedade fortaleceria o poder dos gestores,
aumentando as chances de 0s mesmos agirem em seu proprio interesse, e ndo no interesse dos
acionistas. Eles também foram os primeiros a apresentar o termo de assimetria de informacéo,
como sendo um problema para a administragdo das empresas (SAITO; SILVEIRA, 2008).

Em 1937, Coase introduziu o conceito de firma associada a contratos, destacando a
existéncia de custos para a realizacdo dos contratos em virtude da racionalidade limitada dos
agentes. Durante as décadas de 1960 e de 1970, os economistas Wilson (1968), Arrow (1971)
e Ross (1973) exploraram, de forma pioneira, 0s custos da agéncia. Esta literatura descreveu o
problema do compartilhamento de riscos entre individuos ou grupos, o qual surge quando partes
cooperantes tém diferentes atitudes em relacéo ao risco. Outros estudos, em areas correlatas, se
desenvolveram e ampliaram a compreensdo da empresa a luz da teoria da agéncia, destacando-
se os trabalhos sobre direitos de propriedade e teoria de contratos de Alchian (1965 e 1968),
Alchian e Demsetz (1972), Preston (1975) e Klein (1976).
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Além dos que foram citados, muitos outros autores, oriundos de diversas areas de
conhecimento, contribuiram com a teoria da agéncia. Neste sentido, podem ser destacadas as
areas de economia (SPENCE; ZECKHAUSER, 1971); contabilidade (DEMSKI; FELTHAM,
1978); finangcas (FAMA, 1980); marketing (BASU; LAI; SRINIVASAN; STAELIN, 1985);
ciéncias politicas (MITNICK, 1986); comportamento organizacional (EISENHARDT, 1985,
1988; KOSNIK, 1987); sociologia (ECCLES, 1985); e, mais recentemente, direito (SZTAJN,
2005) e ética (ZYLBERSZTAJN, 2008).

Mas o trabalho de Jensen e Meckling (1976), sob o ponto de vista da economia
financeira, foi considerado seminal na &rea. Os autores propuseram uma teoria de estrutura de
propriedade separada do controle das empresas, baseada nos inevitaveis conflitos de interesses
individuais. Para eles, a teoria da agéncia estuda as relacGes contratuais sob as quais uma ou
mais pessoas (0 principal) empregam outra pessoa (0 agente) para realizar algum servico em
seu nome — processo que envolve delegacdo de autoridade para tomada de decisdo. Esse
trabalho apresentou trés importantes contribui¢des: a criagdo de uma teoria de estrutura de
propriedade das empresas, baseada nos conflitos de interesse; os custos de agéncia, relacionados
com a separacgdo entre propriedade e controle; e a elaboracdo de uma nova abordagem sobre a
teoria da firma, definindo-a como uma fic¢do legal que serve como ligagdo para um conjunto
de relacionamentos contratuais entre os individuos (JENSEN; MECKLING, 1976; SAITO;
SILVEIRA, 2008;). A seguir, o Quadro 9 (3) apresenta um resumo dos autores e das diversas
areas de conhecimento, destacando a predominancia de estudos no ambito da economia.

Arrow (1971) explica que o elemento comum na teoria da agéncia é a presenga de dois
individuos, o agente e o principal. O agente toma decisdes que interferem na riqueza de ambos,
enguanto o principal tem a funcéo de descrever as regras de pagamento antes que o agente tome
a decisdo. O problema adquire interesse somente quando existe incerteza em algum ponto, e
quando a informacdo disponivel para os dois participantes é desigual. Hendriksen e Breda
(1999) ampliam o modelo, utilizando a informagdo como foco central. Para eles, o principal
passa ser 0 avaliador das informagdes, enquanto o agente assume o papel de tomar as decisdes

e de transmitir as informacdes necessarias para o principal.
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Area de Autor
conhecimento

Berle e Means (1932), Coase (1937), Alchian (1965, 1968), Wilson (1968), Arrow

Economia (1971), Spence e Zeckhauser_, (1971), Alchi_an e Demsetz (1972), Ross (1973),
Preston (1975), Jensen Meckling (1976), Klein (1976), Demski e Feltham (1978),
Hendriksen e Breda (1999).

Financas Fama (1980)

Marketing Basu, Lai Srinivasan e Staelin (1985).

Sociologia Eccles (1985)

Ciéncias politicas | Mitnick (1986)

Comportamento | Eisenhardt (1985,1988; 2015), Kosnik (1987)

organizacional

Direito Sztajn (2005)

Etica Zylbersztajn (2008).

Quadro 9 (3) - Autores da teoria da agéncia.
Fonte: elaborado pela autora.

As caracteristicas do modelo latino, no qual o Brasil se enquadra, dizem
respeito a uma forte concentracdo da propriedade nas méos de poucos
acionistas e numa alta concentracéo de poder nas maos de um lider ou de uma
instituicdo especifica. Nesse modelo, o Estado também tem participacédo direta
nas empresas, seja como proprietario ou como regulador das atividades
produtivas (MARTINS; RODRIGUES, 2005).

Mais recentemente, Eisenhardt (2015) afirmou que a teoria da agéncia esta preocupada

em resolver dois problemas nos relacionamentos entre principal e agente. O primeiro é o

problema de agéncia, que surge quando o0s objetivos sdo conflitantes e é dificil ou caro para o

principal monitorar o agente, destacando o risco moral (falta de esforco por parte do agente) e

a selecéo adversa (selecdo incorreta de um agente que possui pouca capacidade em desenvolver

suas atividades). O segundo é o problema de compartilhamento do risco, que surge quando o

principal e o agente tém diferentes atitudes em relagéo ao risco, preferindo diferentes agdes e

decisbes. O Quadro 10 (3) sintetiza as principais abordagens da teoria da agéncia.

Ideia chave

Relacionamento entre principal e agente deve refletir a eficiéncia
da organizacdo e da informacao e os custos que implicam riscos.

Unidade de analise

Contrato entre principal e agente.

Suposi¢des humanas

Interesse pessoal, racionalidade limitada, aversao ao risco.

Suposig¢des da organizacao

Conflito de metas entre as partes, eficiéncia como critério de eficacia,
Assimetria de informacdo entre principal e agente.

Suposic¢éo de informacdo

Informacdes como uma mercadoria compravel.

Problemas de contrato

Agéncia (risco moral e selecdo adversa), compartilhamento de riscos.

Dominio do Problema

Relacionamentos em que o principal e o agente tém, em parte, diferentes
objetivos e preferéncias de risco (por exemplo, compensacgéo,
regulacdo, lideranca, gestdo de impressdo, denincia, a integracdo
vertical, precos de transferéncia).

Quadro 10 (3) - Visdo geral da teoria da agéncia
Fonte: Eisenhardt (2015)
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Esta primeira secdo apresentou a evolucdo historica das contribuicdes da teoria da
agéncia até os dias atuais, bem como seus pressupostos basicos. A proxima subsecao
apresentara as duas linhas académicas da teoria da agéncia: a corrente positivista e a corrente
principal-agente, com seus pontos convergentes e divergentes, finalizando com a escolha da

linha académica para nortear o trabalho.

3.1.1 Linhas académicas da teoria da agéncia

A teoria da agéncia, desde sua origem na economia, vem se desenvolvendo em duas
abordagens: a positivista e a principal-agente. Apesar de compartilharem da mesma unidade de
analise (contrato entre o principal e o0 agente) e das mesmas suposicdes/elementos (pessoas,
organizac0es e informaces), diferem no rigor matematico e nas variaveis de analise.

A abordagem positivista se preocupa em descrever 0s mecanismos de governanga que
resolvem o problema da agéncia, usando a estrutura de propriedade com participacao acionaria
pelos gestores, a informacdo dos mercados de capitais e de trabalho e a informacdo dos
conselhos de administragdo (JENSEN; MECKLING, 1976; FAMA, 1980; FAMA; JENSEN,
1983).

De outro lado, os pesquisadores da abordagem principal-agente estdo preocupados com
uma teoria geral do relacionamento entre o principal e o agente, que identifique o contrato mais
eficiente a partir de diferentes niveis das categorias de anélise (tais como sistema de informagéo,
incerteza de resultado, aversdo ao risco, programacao de tarefas, duragdo do contrato, conflito
de interesse e mensurabilidade do resultado). O modelo basico dessa corrente parte da premissa
de que existe um conflito de interesse entre o principal e o agente, que o resultado
organizacional € mensuravel e que o agente é mais avesso ao risco do que o principal. Apesar
do modelo basico ter sido exposto de diversas formas e por diferentes autores, ele sempre
consistiu na comparacao entre o custo de mensurar 0 comportamento e o resultado do agente,
com a transferéncia do risco para 0 agente (DEMSKI; FELTHAM, 1978; HARRIS; RAVIV,
1979; HOLMSTROM, 1979; SHAVELL, 1979; EISENHARDT, 1989). O Quadro 11 (3)
apresenta, a partir do foco comum, o desmembramento nas duas correntes (positivista e

principal-agente).
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Foco comum Abordagem Foco central Autores principais
Descrever os mecanismos | Jensen e  Meckling
Unidade de andlise Positivista de governanca  para | (1976). Fama (1980)
(contrato entre 0 resolver o problema da | Fama e Jensen (1983).
principal e o agente) agéncia
e as suposicoes Identificar o contrato mais | Demski e Feltham (1978)
(pessoas, Agente eficiente para resolver o | Harris e Raviv (1979)
organizagdes e icinal problema de agéncia Holmstrom (1979)
informacdes), principa Shavell (1979)
Eisenhardt (2015).

Quadro 11(3) - Resumo das abordagens positivista e agente principal e seus autores.
Fonte: elaborado pela autora

A partir do recorte tedrico ja apresentado no desenvolvimento dessa literatura, e
revisitando a pergunta norteadora de pesquisa, constatamos que a corrente principal-agente (por
descrever os tipos de relacGes contratuais que podem se propor a escolher a relagéo entre as
partes envolvidas) seria a mais adequada para responder a esses questionamentos - sendo,
portanto, a abordagem escolhida como o recorte da teoria da agéncia a ser aplicada no
desenvolvimento do arcabouco tedrico deste trabalho.

Na proxima subsecdo, iremos delinear os custos associados & minimizacdo dos
problemas denominados custos da agéncia. A se¢do também fara uma breve explanacgéo sobre

0s custos de transacdo, apresentando as principais diferencas entre estes e 0s custos de agéncia.

3.1.2 Custos de agéncia e custos de transacao

A teoria dos custos de transacdo foi inicialmente apresentada por Coase (1937) e
aprofundada por Williamson (1975 e 1985). Este considerou a existéncia das suposi¢des
humanas (oportunismo, racionalidade limitada) e organizacionais (de conflito de interesse,
eficiéncia e assimetria de informacdes), definindo que os custos de transacao surgem quando a
empresa decide comprar um bem ou servigo. Os custos de transagdo correspondem aos custos
de estruturacdo de contratos, mensuragdo e fiscalizacdo dos direitos de propriedade,
monitoramento e controle do desempenho e de desenvolvimento das atividades

organizacionais.
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De acordo com Coase (1937), a firma, ou os limites de uma firma, séo as amplitudes
das trocas sobre as quais o sistema de mercado foi superado, e onde a alocacao de recursos foi
substituida pela autoridade e direcdo. Dessa forma, as atividades desenvolvidas dentro da firma
deveriam ocorrer sempre que 0s custos de usar o mercado (comprar) fossem maiores que 0S
custos de se usar de autoridade e direcdo. Os custos de transacdo estdo preocupados com as
fronteiras organizacionais e mecanismos de governanca que levem a minimizacao desses custos
entre as partes envolvidas (COASE, 1937; WILLIAMSON, 1975, 1985).

Por sua vez, os custos de agéncia surgem em qualquer situacdo que envolva um espaco
cooperativo partilhado por duas ou mais pessoas, mesmo que ndo haja uma relagéo clara de
agente e principal, devido a existéncia das suposicdes humanas (oportunismo, racionalidade
limitada, aversdo ao risco), organizacionais (conflito de interesse, eficiéncia e assimetria de
informac0es) e de informacdo (informagdo como mercadoria). Para mitigar esses custos, 0
principal pode implantar a¢Ges de monitoramento e controle; sistemas de informagdes;
mecanismos de incentivos; e a estruturagdo contratual entre agente e principal (JENSEN;
MECKLING, 1976; EISENHARDT, 2015).

Os custos de agéncia sdo a soma dos custos de elaboragéo e estruturacdo de contratos
entre o principal e o agente; despesas de monitoramento das atividades dos agentes pelo
principal; gastos realizados pelo proprio agente, a fim de mostrar ao principal que seus atos ndo
serdo prejudiciais a ele; perdas residuais, provenientes da diminuigdo da riqueza do principal
por conta de eventuais divergéncias entre as decisdes do agente e as decisbes que iriam
maximizar a riqueza do principal. Ou seja, eles séo os custos incorridos tanto nas falhas geradas
pelas suposi¢cdes humanas, organizacionais e de informacdo, quanto por causa da implantacdo
de medidas mitigadoras (JENSEN; MECKLING, 1976; EISENHARDT, 2015).

Muitas vezes, os custos de agéncia e os custos de transacdo sdo confundidos. Apesar da
similaridade no nome, na unidade de analise (contratos) e nas premissas de analise (suposi¢es
humanas e organizacionais) 0s mesmos possuem objetivos distintos. Enquanto a teoria dos
custos de transacao estd preocupada com as fronteiras organizacionais € 0s mecanismos de
governanca que levem a minimizacdo desses custos (WILLIAMSON, 1975, 1985; COASE,
1937), a teoria da agéncia é mais abrangente, ampliando as suposi¢des humanas (aversdo ao
risco) e de informagdo (mercadoria compravel), estando centrada na escolha do contrato mais
eficiente entre as partes (EISENHARDT, 1989, 2015; BARNEY; OUCHI, 1986). A seguir, 0

Quadro 12 (3) resume as principais diferencas entre as duas abordagens.



Descricao

Custo da agéncia

Custo de transacao

Teoria de base

Teoria da agéncia

Teoria dos custos de transacdo

Premissas de

Oportunismo,
Racionalidade
Aversdo ao risco
Conflito de interesse,

Oportunismo,
Racionalidade
Conflito de interesse,
Eficiéncia
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SUposicao Eficiéncia Assimetria de informac6es
Assimetria de informac6es
Informacgdo comprével
Mecanismos de incentivos | A estruturacdo de contratos,
A estruturacdo de contratos | Monitoramento e controle do desempenho
Unidade de Monitoramento e controle | A mensuracao e fiscalizacdo dos direitos de
andlise de desempenho, Sistemas propriedade

de informagdes. Organizacéo das atividades organizacionais.

Busca do contrato mais Busca por mecanismos de governanca que
eficiente para minimizar os | levem a minimizacao dos custos de transacéo
conflitos de interesse. entre as partes envolvidas.

Quadro 12 (3) - Comparacdes entre custos da agéncia e custos de transacao

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados de Eisenhardt (2015) e Williamson (1975,1985).

Foco do estudo

Como o tema de interesse desta pesquisa estd associado as relagbes contratuais e nao
aos custos dessas relacbes, a teoria da agéncia e 0s custos da agéncia respondem mais
adequadamente a expectativa da pesquisa, sendo o recorte tedrico por n6s considerado.

Até o presente momento, a literatura delineou os conceitos de teoria da agéncia e dos
custos da agéncia, apresentando a existéncia de um contrato mais adequado, mas nao definiu
claramente como escolher esse tipo de contrato. Eisenhardt (2015), a partir das contribui¢oes
de diversos autores, propds um modelo que relaciona as relagdes contratuais com as suposic¢oes
da teoria da agéncia, sugerindo assim o contrato mais adequado para cada situagdo. Assim, na
préxima subsecdo serdo apresentadas as contribuicdes atuais da abordagem da teoria da agéncia
e 0 modelo proposto por Eisenhardt (2015), o qual relaciona as suposi¢des humanas,

organizacionais e de informag&o numa estrutura que define qual o contrato mais adequado.

3.1.3 Contribuicdes atuais da teoria da agéncia

Abrangendo contribui¢bes de diversos autores, Eisenhardt (2015) propde a teoria da

agéncia como sendo um modelo que envolve as relagbes contratuais entre o principal (quem
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delega o trabalho) e o agente (quem realiza o trabalho), partindo das suposi¢Oes de pessoas
(interesse prdprio, racionalidade limitada, aversdo ao risco); de organizacdes (conflito de
interesse, assimetria de informacdes, predominancia de eficiéncia) e de informacéo
(informacGes como mercadoria compravel). Este modelo tem por objetivo escolher a relacéo
contratual mais adequada entre dois tipos (o contrato baseado em comportamento e o contrato
baseado em resultado).

O contrato baseado em comportamento é desenvolvido a partir de ganhos fixos para o
agente, como salarios fixos e hierarquia, proporcionando a reducdo de riscos para 0 mesmo. Ja
0 contrato baseado em resultado pode aumentar o0 ganho para o agente, porém est associado
ao aumento do risco para este ganho. Em outras palavras, este modelo prevé a existéncia de um
contrato adequado para reduzir os conflitos de interesse e, dessa forma, permitir ganhos em
desempenho.

A Figura 4 (3), a sequir, ilustra as relagdes contratuais (comportamento e resultado) e as
suposicdes da teoria da agéncia. Tanto o contrato por comportamento como o contrato por
resultado partem das suposi¢cdes humanas, organizacionais e de informacGes. Porém, como
identificar o contrato mais adequado? Como, a partir do que disple a teoria da agéncia, definir

se 0 contrato deve ser por comportamento ou por resultado?
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Teoria da agéncia

Suposicoes
Humanas Organizagdes Informacoes
Interesse pessoal Conflito de interesse InformacGes
Racionalidade Eficiéncia como
limitada _ Assimetria de mercadoria
Aversao ao risco informacao compravel
Contrato por Contrato por
comportamento resultado
Saléarios fixos ‘ Comisséo
Hierarquia Participagéo

acionaria

Figura 4 (3) - Modelo basico da teoria da agéncia.
Fonte: Desenvolvida pela autora a partir das informac@es de Eisenhardt (2015).

A partir do modelo basico original do agente-principal?, diversas contribuicdes foram
acrescentadas. Uma das primeiras contribuicdes foi feita pelos autores Demski e Feltham
(1978), que definiram o tipo de contrato mais adequado a partir dos conceitos de informacéo
completa e incompleta. Para eles, quando as informacdes forem completas o contrato por
comportamento é mais adequado, pois deve-se evitar a transferéncia desnecessaria do risco para
0 agente (que se presume ser mais avesso ao risco do que o principal). Ja as informacGes
incompletas sdo explicadas pela existéncia dos riscos comportamentais nas relagcdes de agéncia,
tais como o risco moral (falta de esforco por parte do agente) e a selecdo adversa (selecédo
incorreta de um agente que possui pouca capacidade em desenvolver suas atividades). Neste
caso, 0 contrato por resultado é o mais adequado, transferindo o risco das incertezas para o
agente. Eisenhardt (2015) complementou o conceito de risco, afirmando que este ndo depende

apenas dos fatores internos (explicados pelo comportamento do agente) mas também de fatores

10 Ao longo do desenvolvimento do trabalho, o uso do termo teoria da agéncia estara relacionado a abordagem
agente-principal, por ter sido o recorte tedrico escolhido para construgdo do modelo.
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externos (como politicas governamentais, clima econdémico, acdes dos concorrentes, evolugao
tecnoldgica).

Diversas extensdes foram desenvolvidas a partir das premissas do modelo bésico,
testando as mesmas variaveis em diferentes niveis. Autores como Ouchi (1979) e Demski
(1980) apresentaram a hipotese da existéncia de situagdes em que nao ha conflitos de interesse.
Harris e Raviv (1979), bem como Maccrimmon e Wenhrung (1986), afirmaram que o0s
individuos mudam o comportamento perante o risco. Anderson (1985) e Eisenhardt (1985)
previram situacfes onde os resultados ndo sdo facilmente mensuraveis, dependendo do tempo
e de resultados transversais. Eisenhardt (1985, 1988) e Lambert (1983) ampliaram o modelo
béasico, acrescentando a programacao das tarefas e o relacionamento em longo prazo entre o
agente e o principal. O quadro 13 (3), exposto a seguir, resume a contribuicao desses diversos

autores, analisando o modelo basico em diversos niveis.

Contribuicdes ao modelo basico Autores
Tipo de contrato de acordo com informagdes completas e Demski e Feltham (1978)
incompletas.

Hipdtese da existéncia de situagdes em que nao haja Ouchi (1979), Demski (1980),
conflito de interesse.
Os individuos mudam o comportamento perante 0 risco. Harris e Raviv (1979)

Maccrimmon e Wenhrung (1986)
Previsdo de situacBes onde os resultados ndo séo facilmente | Anderson (1985)
mensuraveis dependendo do tempo e de resultados Eisenhardt (1985)
transversais.
Acrescentaram ao modelo bésico a programacéo das tarefas | Eisenhardt (1985, 1988)
e o relacionamento em longo prazo. Lambert (1983)

Quadro 13 (3) - Autores e suas contribui¢des ao modelo basico da teoria da agéncia.

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir de todas as contribuicdes ja apresentadas, Eisenhardt (2015) indicou uma série
de proposicdes e sugeriu a validacdo empirica das mesmas. Essas proposicdes refletem o tipo
de contrato adequado, a partir de uma ampliacdo do modelo basico. Inicialmente, foram
delineadas sete categorias de analise: sistema de informac&o, incerteza de resultado, aversdo ao
risco, programacao de tarefas, duragdo do contrato, conflito de interesse e mensurabilidade do
resultado. Posteriormente, foram analisados diferentes niveis das categorias, definindo por fim
0 contrato mais adequado (comportamento ou resultado) para cada situacgéo.

Conforme apresentado no quadro 14 (3) a seguir, em situacdes de informagdes
completas, aumento da incerteza dos resultados, averséo ao risco do agente, alta programacao
de tarefas, contratos de longa duracdo, baixos conflitos de interesse e baixa mensurabilidade
dos resultados, os contratos mais adequados sd@o por comportamento. Do contrario, em situacdes

de informagdes incompletas, reducgéo da incerteza dos resultados, averséo ao risco do principal,
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baixa programacdo de tarefas, contratos de curta duracdo, altos conflitos de interesse e alta

mensurabilidade dos resultados, os contratos mais adequados sao por resultado.

Categorias de Situacdes encontradas Contrato mais Autores
analise adequado
Sistemas de Informacdo completa Comportamento Demski e Feltham
Informagao Informacdo incompleta Resultado (1978)
Incerteza do Aumento da incerteza Comportamento Demski e Feltham
resultado Reducéo da incerteza Resultado (1978)
. . Harris e Raviv
A aversdo ao risco do agente Comportamento (1979)
Aversdo ao risco Maccrimmon e
A aversdo ao risco do principal Resultado Wenhrung (1986)
Programacéo de A programacdo de tarefas alta Comportamento Eisenhardt
tarefas A programacdo de tarefas Baixa Resultado (1985, 1988)
Duracéo de Contratos de longa duracéo Comportamento
contrato Contratos de curta duracao Resultados Lambert (1983)
Alto conflito de interesses entre o Resultado
Conflito de principal e o agente alto Ouchi (1979)
interesse Baixo conflito de interesses entre 0 | Comportamento Demski (1980)
principal e o agente alto
A mensurabilidade do resultado é Resultado
Mensurabilidade alta Anderson (1985)
de resultados A mensurabilidade do resultado é Comportamento | Eisenhardt (1985)
baixa

Quadro 14 (3) — Categorias de andlise — teoria da agéncia.

Fonte: Desenvolvido pela autora, baseado em Eisenhardt (2015) e demais autores.

A partir de todo o recorte tedrico apresentado com relacdo a teoria da agéncia, foi

ratificada a presenca de duas lacunas ja constatadas anteriormente por Eisenhardt (2015). A
primeira delas foi referente a falta de estudos empiricos das categorias de analise (sistemas de
informacdo, incerteza do resultado, aversdo ao risco, conflito de interesse, programacéo de
tarefas, mensurabilidade de resultados e duragdo do contrato) em situagcdes complexas. A
segunda lacuna diz respeito a dicotomia na escolha do contrato mais adequado, contrato por
comportamento ou contrato por resultado.

No caso da primeira lacuna, o uso da teoria da agéncia no segmento empirico da
construcdo naval se configura numa oportunidade de contribuicdo para atender a essa lacuna.
No caso da segunda, constatamos a necessidade de pesquisas considerando formas hibridas de
contratos, uma vez que, nas organizagdes, dificilmente seriam encontrados contratos
exclusivamente baseados em resultados ou exclusivamente baseados em comportamento, sendo

mais comum a predominancia de um tipo sobre o outro.
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A proposta de Eisenhardt (2015) para realizar a escolha do contrato mais adequado pode
ser compreendida conforme sugere a Figura 5 (3). Inicialmente, as sete categorias de anélise

foram sintetizadas em dois grupos, de acordo com a semelhanca de comportamento.

Grupo 02
4° quadrante 3° quadrante
< Resultado Comportamento
'S
z @,
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T
& 1°quadrante 2° quadrante
S
@ @
= A 7
% OQQQ %003
g &
@)
S
Resultado Comportamento
Grupo 01 (X) Eficiencia dos contratos

Figura 5 (3) - Definicédo de contrato eficiente por grupos
Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados de Eisenhardt (2015).

Conforme esquematizado acima, o grupo 01 € representado por informagfes completas,
incerteza dos resultados, aversdo ao risco do agente, programacdo de tarefa e duracdo de
contratos. Quando esse grupo vai aumentando de intensidade, a relacdo contratual mais
adequada movimenta-se do primeiro (1°) para o terceiro quadrante (3°), partindo dos contratos
por resultado nos niveis mais baixos (1° quadrante) e indo para os contratos por comportamento
nos niveis mais altos (3° quadrante).

O grupo 02 é representado por conflitos de interesse e mensurabilidade dos resultados.
Quando esse grupo vai reduzindo sua intensidade, a relagdo contratual mais adequada
movimenta-se do quarto (4°) para segundo quadrante (2°), partindo dos contratos por resultado
nos niveis mais altos (4° quadrante) e indo para os contratos por comportamento nos niveis
mais baixos (2° quadrante).

Com todo o exposto, a teoria da agéncia é uma util adigdo as teorias organizacionais. As
ideias que ela traz sobre risco, incerteza dos resultados e sistemas de informagdo s&o
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contribuicBes inovadoras para 0 pensamento organizacional, e as evidéncias empiricas dao
suporte a teoria, particularmente quando complementada por outras perspectivas tedricas
(EISENHARDT, 2015).

A teoria da agéncia tem uma grande abrangéncia e pode ser encontrada em todas as
organizagdes e em todos os esforgos, em cada nivel de gestéo, nas empresas, nas universidades,
nas cooperativas, nas autoridades governamentais e nos sindicatos (JENSEN; MECKLING,
1976). Mas, especificamente no setor publico, as relacdes de agéncia possuem multiplicidade
de principais, pois as a¢des governamentais afetam grande parte da sociedade. Muitas pessoas
estdo envolvidas nos resultados dessas acOes e se espera 0 alcance de muitos objetivos.

Por ser extremamente dificil a fiscalizacdo do comportamento dos agentes na
administracdo publica, torna-se ainda mais necessario que os mecanismos de controle motivem
0s agentes a atuar na linha de decisdes favoraveis aos interesses do principal (DIXIT, 2002).

Explicitamos, assim, a primeira base tedrica deste trabalho. Ela serd4 importante para
identificar as relagdes contratuais existentes entre a TRANSPETRO e os estaleiros construtores
do PROMEF.

Na proxima secdo, serdo apresentados estudos prévios sobre os diversos conceitos de
capacidade, destacando a capacidade absortiva, a capacidade em projetos, a capacidade
organizacional e a capacidade dindmica, finalizando com a capacidade operacional. A
compreensdo da convergéncia e da divergéncia entre esses conceitos proporcionara a
construcdo de argumentos tedricos que justifiquem o uso da capacidade operacional como um

dos pressupostos desta pesquisa.

3.2 Capacidade

O conceito de capacidade tem sido objeto de discussdo por diversos autores. O préprio
termo, de acordo com cada autor, vem acompanhado de outros - como capacidade absortiva,
capacidade e competéncia, capacidade em projetos, capacidade organizacional, capacidade
dindmica, capacidade operacional. Contudo, poucos trabalhos existem apresentando as
diferengas e semelhancas entre esses conceitos quais. Apos diversas pesquisas, conforme ja
pontuado no primeiro capitulo, organizamos um roteiro das diversas denominacfes de

capacidade e de seus respectivos autores, conforme detalhado a seguir no Quadro 15 (3).
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Conceito de Capacidade Autores
Capacidade absortiva Nelson e Winter (1982)
Cohen e Levinthal (1990)
Capacidade e competéncias Javidan (1998)
Capacidade organizacional Winter (2003)
Capacidade dinamica Nelson e Winter (1982)
Winter (2003)
Teece (2007, 2009, 2014)
Capacidade em projetos Davies e Brady (2004)
Capacidade operacional Peng, Schroeder e Shah (2008)
Flynn, Wu e Melnyk (2010)

Quadro 15(3) - Resumo dos conceitos e seus respectivos autores.
Fonte: Elaborado pela autora

3.2.1 Capacidade absortiva

Um dos primeiros conceitos de capacidade a ser discutido foi a capacidade absortiva,
estudada inicialmente por Nelson e Winter (1982) e disseminada por Cohen e Levinthal (1990).
Existe um consenso entre esses autores de que a capacidade absortiva corresponde a
competéncia de reconhecer o valor de novas informacdes, assimila-las e aplica-las para fins
comerciais, tendo como premissa a existéncia de um conhecimento prévio para absorver novos
conhecimentos. A maioria das inovagdes ocorre no nivel organizacional e resultam de
“empréstimo”, em vez de invengdo. A capacidade de inovagdao depende da habilidade de
explorar o conhecimento interno. Para desenvolver a capacidade absortiva, quer seja para
conhecimento geral, para resolucdo de problemas ou mesmo para aprender habilidades, é
insuficiente apenas expor um individuo brevemente ao relevante conhecimento prévio.

Assim sendo, a capacidade absortiva organizacional ndo é apenas a soma da capacidade
de absorcéo de seus empregados e a aquisi¢do ou assimilacdo de informacgdes por parte uma
organizacdo, mas a capacidade de explora-la. Portanto, a capacidade absortiva ndo depende
apenas da interface direta da organizacdo com o ambiente externo. Ela deriva também da
transferéncia de conhecimento entre e dentro das subunidades organizacionais. De maneira que,
para entender as fontes de capacidade absortiva em uma empresa, € importante compreender a
estrutura de comunicacdo entre o ambiente externo e a organizacdo, as subunidades da
organizacéo e a distribuicdo de conhecimento dentro da organizagdo (COHEN; LEVINTHAL,
1990).

Para Nelson e Winter (1982), a capacidade absortiva ndo é residente em um Unico
individuo, mas depende das ligacbes de um individuo com os demais. Além de diversas

estruturas de conhecimento, o tipo de informagdo que os individuos devem possuir para
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melhorar a capacidade de absor¢do organizacional também € importante. N&o inclui
simplesmente o conhecimento substantivo técnico, mas também inclui o conhecimento critico
e a consciéncia de onde aplicar este saber. Alguns componentes criticos da capacidade de
absorcéo, como aqueles associados com a inovacgdo de produtos e processos, muitas vezes sdo
algo especifico da empresa e, portanto, ndo podem ser comprados e rapidamente integrados a
organizacdo. A eficacia da contratacdo de novos funcionarios, a contratacdo de servicos de
consultoria, ou até mesmo as aquisi¢des corporativas sao limitados, pois a capacidade absortiva
em guestdo deve ser integrada com as outras atividades da empresa.

Nelson e Winter (1982) também sugerem que muitos dos conhecimentos e objetivos
organizacionais sao tacitos e, como consequéncia, 0 conhecimento critico acontece de forma
complementar e adquirida apenas através da experiéncia dentro da empresa. Cohen e Levinthal
(1990), recomendam uma simples generalizacdo que se aplica tanto no plano do individuo,
quanto em niveis organizacionais: o conhecimento prévio permite a assimilacdo. O papel
fundamental do conhecimento prévio acumulado em um periodo permitird a sua acumulacéo
mais eficiente em outro periodo, proporcionando o desenvolvimento da capacidade absortiva
mais facilmente.

Caso a empresa ndo desenvolva a capacidade absortiva, a sua crenga sobre as
oportunidades tecnoldgicas presentes em um determinado campo tende a ndo mudar ao longo
do tempo. Como resultado, ndo havera investimento em capacidade absortiva e, quando novas
oportunidades surgirem, a empresa ndo vai perceber. Este efeito ainda pode ser agravado, a
medida que o conhecimento prévio facilita o desenvolvimento posterior da capacidade
absortiva, tornando os investimentos futuros mais dispendiosos. Como consequéncia, 0
investimento inicial em uma baixa capacidade absortiva diminui o interesse de investir em
periodos subsequentes, mesmo que a empresa perceba a necessidade de investimento em uma
nova tecnologia. Assim, as organizagdes com niveis mais elevados de capacidade absortiva
tendem a ser mais proativas, explorando as oportunidades presentes no ambiente, independente
do desempenho atual (COHEN; LEVINTHAL, 1990). A Figura 6 (3) apresenta 0 modelo basico

de como a capacidade absortiva influencia a Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).
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Oportunidades Interdependéncias dos

tecnoldgicas concorrentes Apropriabilidade

Capacidade Absortiva

~

Gastos com P&D

Figura 6 (3) - Modelo de Cohen e Levinthal: relacdo entre capacidade absortiva e P&D.
Fonte: Cohen e Levinthal (1990, p. 140).

O modelo mostra que tanto as oportunidades tecnoldgicas quanto a apropriabilidade
dependem da capacidade de absorcdo. A apropriabilidade também é condicionada pela
interdependéncia dos concorrentes. O modelo também apresenta a existéncia de dois fatores
que afetam os investimentos focados na capacidade absortiva: a quantidade de conhecimento a
ser assimilado e explorado, e a dificuldade ou a facilidade de aprendizagem.

Uma caracteristica central do modelo é o fato de que a capacidade absortiva da empresa
é determinada a medida que o conhecimento externo é utilizado, dependendo do préprio P& D
da empresa. Assim, os efeitos de apropriabilidade e oportunidade tecnoldgica ndo séo
independentes do P&D em si. Um pressuposto fundamental do modelo € que a empresa é
incapaz de assimilar passivamente o conhecimento disponivel dos resultados acessiveis do
P&D de seus concorrentes, devendo a mesma investir na capacidade absortiva pela realizacéo
de seu proprio P&D, conforme apresentado a seguir na Figura 7 (3).
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Capacidade absortiva

Conhecimento
tecnoldgico

P & D proprio

Conhecimento
tecnolégico
dos concorrentes

Conhecimento de outras fontes

Figura 7 (3) - Fonte do conhecimento técnico organizacional
Fonte: Baseada em Cohen e Levinthal (1990, p.141).

De acordo com o modelo, os fatores que afetam os incentivos de aprendizagem (a
facilidade de aprendizagem e a quantidade de conhecimento disponivel) influenciam os efeitos
de apropriabilidade e as condi¢des de oportunidade tecnolégica da P&D — que, por sua vez,
apresenta um impacto maior na capacidade absortiva em ambientes de aprendizagem mais
dificeis. Dessa forma, a capacidade de absorcéo é tacita e presente em toda organizacdo, de
forma mais ou menos acentuada.

O modelo de Cohen e Levinthal (1990) sugere a necessidade continua de investimentos
em pesquisa e desenvolvimento, como forma de estimular o conhecimento critico e a
consciéncia de onde aplicar este conhecimento, desenvolvendo a capacidade de absorcdo. Ao
longo dos anos 1990, diversos trabalhos contribuiram para ampliar os conceitos de capacidade.
Em 1998, Javidan apresentou alguns esclarecimentos sobre as diferengas entre recurso,
capacidade, competéncia e nacleo de competéncia, 0s quais serdo apresentados na proxima

secéo.
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3.2.2 Capacidade e competéncias

Javidan (1998) diferencia hierarquicamente a capacidade e a competéncia. Para ele, a
capacidade é a habilidade das organizagdes de explorar seus recursos, enquanto a competéncia
€ um conjunto de habilidades que sdo interfuncionais dentro de uma unidade de negdcio,
podendo utilizar diversas fungOes de capacidades. Ele delineou essas diferencas por meio da
Figura 8 (3), partindo de diferentes niveis: os recursos, a capacidade e a competéncia,

finalizando no ndcleo de competéncia.

Nucleo de competéncias Aumento

Competéncias

I ‘ Valor Dificuldade

Capacidade

Recursos

Figura 8 (3) - Hierarquia das competéncias
Fonte: adaptada de Javidan (1998).
O ndcleo de competéncia é o nivel hierarquico mais alto, correspondendo a habilidades
e areas do conhecimento que sdo compartilhadas entre as unidades de negocio e resultam de
uma integracdo e harmonizacéo das estratégias do negocio. As competéncias representadas no
terceiro nivel sdo um conjunto de habilidades interfuncionais dentro de uma unidade de
negocio, diferindo do nicleo de competéncia por estarem dentro da mesma unidade e
representarem um conjunto de diversas fungdes de capacidades, estando no caminho

intermediario entre o nucleo de competéncias e as capacidades.
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As capacidades estdo no segundo nivel hierarquico, e consistem em uma série de
processos e rotinas que gerenciam a interacdo entre os recursos. A capacidade, diferentemente
dos recursos, esta associada a uma fungdo particular (como, por exemplo, capacidade de
mercado, capacidade de producédo, capacidade tecnoldgica e capacidade de gestdo). J& os
processos sdo um conjunto de atividades que transformam entradas em saidas. Para Javidan
(1998), capacidade e competéncia ndo sdo sindbnimos, e seu uso como tal é limitado e originario
de confusdes no entendimento de cada conceito. Atualmente, & consenso entre muitos autores
gue a capacidade e a competéncia sejam usadas como sinénimos, e as expressdes capacidade
organizacional e capacidade operacional sdo atualmente mais utilizadas para definir as
diferencas de nivel entre as capacidades. Esses conceitos serdo apresentados nas subsecdes

posteriores. A proxima subsecao vai delinear a abordagem conceitual de capacidade dindmica.

3.2.3 Capacidade dinamica

O conceito de capacidade dindmica foi introduzido originalmente por Winter (1964) e,
a partir dai vérias definicdes foram sendo delineadas. Embora haja relacionamento entre essas
definicbes, € comum cada autor enfatizar determinado aspecto particular das capacidades
dindmicas. Enquanto alguns autores conceituam a mesma como sendo chave para a vantagem
competitiva, outros parecem duvidar de que ela realmente exista, ou consideram que ela no &,
necessariamente, algo que confere vantagem. Em linhas gerais, é possivel identificar dois focos
na abordagem conceitual desses diversos autores. O primeiro grupo foca as habilidades,
comportamentos e capacidade organizacional para responder as mudangas do ambiente no qual
a organizacdo esta inserida. J& o segundo grupo foca em rotinas e processos para responder,
criar e até mesmo modificar o ambiente externo (CAMARGO; SILVA E MEIRELLES, 2012).

Collis (1994) definiu capacidade dindmica como sendo a capacidade da firma de inovar
mais rapido e melhor que a concorréncia. Andreeva e Chaika (2006) definem o mesmo conceito
como as habilidades da organiza¢do em renovar suas competéncias centrais, de acordo com as
mudangas no ambiente e dependendo de atitudes empreendedoras da lideranca e de habilidades
para realizar mudanca organizacional. Para Wang e Ahmed (2007), capacidade dinamica
corresponde ao comportamento organizacional constantemente orientado a integrar,
reconfigurar, renovar e recriar seus recursos e capacidades, em resposta as mudancas do

ambiente, visando atingir e sustentar a vantagem competitiva.
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Ja Helfat et al. (2007) consideram que as capacidades dinamicas surgem de varias
maneiras, indo desde a entrada em novos negdcios e a criagdo de novos produtos ou processos
de producdo, até a tomada de decisdo mais lucrativa, visando o crescimento consistente da
empresa. Para esses autores, as capacidades dindmicas correspondem a habilidade de criar,
estender ou modificar sua base de recursos propositadamente, dependendo da identificacdo de
necessidades ou oportunidades de mudanca e da formulacdo de respostas adequadas a essas
necessidades.

Por sua vez, McKelvie e Davidson (2009) conceituam as capacidades dindmicas a partir
de um feixe de outras capacidades: geracao de ideias, criagdo de dinamismo no mercado através
de mudancas, desenvolvimento de novos produtos e servigos inovadores, desenvolvimento de
processos melhores em relacdo aos concorrentes.

Todos esses autores convergem para a visdo conceitual de que a capacidade dinamica é
um conjunto de habilidades, comportamentos e capacidades organizacionais que geram
mudangas. Eles focaram na existéncia do comportamento para responder as mudancas
ambientais, mas ndo se preocuparam em compreender 0 COMO conseguir esse comportamento
voltado para mudancas.

Ja o segundo grupo de autores buscou compreensdo dos processos e rotinas que levavam
as organizacOes a desenvolver a capacidade dindmica. Os microfundamentos da capacidade
dindmica correspondem a habilidades distintas, processos, procedimentos, estruturas
organizacionais, regras de decisdo e disciplinas envolvendo tipicamente compromisso ao longo
prazo e permitindo, dessa forma, que as empresas criem, implantem e protejam os ativos
intangiveis que suportam o desempenho do negécio, tornando-as intensamente competitivas
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Eisenhardt e Martin (2000) definem as capacidades dindmicas como sendo produtos da
combinagdo de processos e rotinas simples, que usam recursos para corresponder ou, até
mesmo, criar mudancas de mercado. Para Zollo e Winter (2002), existem as capacidades
focadas em manter as rotinas e as capacidades dinamicas focadas em gerar mudancas nessas
rotinas operacionais, proporcionando a melhoria do desempenho organizacional.

Winter (2003) afirma que as capacidades dinamicas sdo compostas por conjuntos de
rotinas que criam mudancas organizacionais, devendo ser usadas de forma repetida e confiavel
e se diferenciando de uma capacidade comum. Esse autor diferencia a capacidade dindmica da
capacidade organizacional, afirmando que a capacidade dindmica possui caracteristica de

geracdo de mudancas, enquanto que a capacidade organizacional estd mais associada a
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manutencdo das rotinas organizacionais. Ele afirma ainda que, em situacdes de mudancas
escassas ou caras, onde o custo adicional ndo for acompanhado por beneficios correspondentes,
o0 investimento na capacidade dindmica deve ser questionado.

Bygdas (2006) caracteriza as capacidades dindmicas como sendo processos de ativar
estruturas distribuidas de conhecimento e redes fragmentadas de procedimentos e
entendimentos soltos, proporcionando o desenvolvimento de préticas mais eficientes que néo
sdo facilmente imitaveis. Dosi, Faillo e Marengo (2008) colocam que as heuristicas gerenciais
e as ferramentas de diagndsticos constituem o cerne das capacidades dinamicas.

Em trabalhos mais recentes, Teece (2007, 2009, 2014) define capacidade dindmica
como a habilidade da firma em integrar, construir e reconfigurar competéncias internamente e
externamente, para enderecar ambientes em rapida mudanca. O processo dependeria de fatores
como a capacidade de perceber o ambiente em que se opera; a capacidade de aproveitar
oportunidades; e a capacidade de gerenciar ameacas e transformagdes. Nessa abordagem, Teece
deixa clara a importancia do ambiente em rapida mudanca, e se diferencia da abordagem de
outros autores como Eisenhardt e Martin (2000) que, apesar de possuirem o mesmo foco em
rotinas e processos, ndao delimitam a necessidade do ambiente de rapida mudanca para a
capacidade dinamica.

O Quadro 16 (3) resume os fatores que levam ao desenvolvimento da capacidade

dindmica, conforme proposto por Teece (2009).

Fatores Detalhamento
A empresa possui processos para dirigir trabalhos internos de
pesquisa e desenvolvimento?
A empresa possui processos de busca de novos fornecedores para
complementar as inovagdes da organizacdo?
A empresa possui processos para explorar desenvolvimentos
cientificos e tecnoldgicos exdgenos?
A empresa possui processos para identificar segmentos de mercado
alvo, mudar seus habitos e gerar inovagdes que sejam de interesses
dos clientes?
Foi identificado alguma geracdo de solugdes para os clientes?
Os gestores sabem qual é abrangéncia da organizacdo?
Existem rotinas de tomada de decisdes para selecdo dos
investimentos?
Existem rotinas para construir lealdade de comprometimento?
O processo de tomada de decisdo é descentralizado? Existe
autonomia?
A combinacdo dos recursos € realizada de forma Gnica reconhecida
pelos clientes?
Existe governanca e gerenciamento do conhecimento?
Quadro 16(3) - Detalhamento dos fatores da capacidade dinamica.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Teece (2009).

A capacidade de perceber o
ambiente que opera

A capacidade de aproveitar
oportunidades

A capacidade de gerenciar
ameacas e transformacoes
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Teece (2009, 2014) separa a capacidade dindmica das outras capacidades, afirmando

que a mesma é uma capacidade de ordem superior. Ele destaca que o entendimento completo

de como as organizacdes e lideres apresentam capacidades dindmicas exige conhecimento de

muitas disciplinas e subdisciplinas nas ciéncias sociais, havendo a necessidade de uma

abordagem multidisciplinar ainda mais critica para a ampla compreensdo do negdcio,

proporcionando uma integracdo de ideias e sua conversdo em acfes que gerem resultados

significativos. O quadro 17 (3) a seguir sintetiza as principais abordagens de capacidade

dindmica e seus respectivos autores.

(Continua)

Foco da
abordagem

Autores

Conceito

Conjunto de
habilidades,
comportamen
tos e
capacidades
organizacion
ais

Collis (1994)

Inovar mais rapidamente ou de forma melhor do que a
concorréncia.

Andreeva e Chaika
(2006)

Habilidades da organizacdo em renovar suas competéncias
chave conforme ocorrem mudancas no ambiente no qual a
empresa opera.

Wang e Ahmed
(2007)

Comportamento organizacional constantemente orientado a
integrar, reconfigurar, renovar e recriar seus recursos e
capacidades em resposta as mutacdes do ambiente para
atingir e sustentar a vantagem competitiva.

Helfat et al. (2007)

Capacidade de uma organizagéo em criar, estender ou
modificar sua base de recursos propositadamente.

McKelvie e Davidson
(2009)

Feixe de outras capacidades.

Conjunto de
rotinas e
processos

Teece, Pisano e
Shuen (1997).

Habilidade para criar, implementar e proteger os ativos
intangiveis que suportam o desempenho do negécio,
tornando-as intensamente competitivas.

Eisenhardt e Martin
(2000)

Processos da firma que usam recursos para corresponder ou
até mesmo criar mudancas de mercado.

Zollo e Winter (2002)

Atividades dedicadas as mudancas das rotinas operacionais.

Winter (2003) Conjuntos de rotinas que criam mudangas organizacionais.

Bygdas (2006) Processos de ativar estruturas distribuidas de conhecimento
e redes fragmentadas de procedimentos e entendimentos
soltos para desenvolvimento de praticas mais eficientes que
ndo sdo facilmente imitaveis.

Dosi, Faillo e Heuristicas gerenciais e as ferramentas de diagndsticos.

Marengo (2008)

Teece (2007, 2009,
2014)

Habilidade da firma em integrar, construir e reconfigurar
competéncias internamente e externamente para enderecar
ambientes em rapida mudanca.

Quadro 17 (3) - Abordagens da capacidade dindmica e seus principais autores.
Fonte: Elaborado pela autora
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A partir da compreensdo do conceito de capacidade dindmica, enxergado como uma
capacidade de ordem superior, é preciso clarificar um outro conceito: a capacidade em projetos.

Na proxima subsecdo, sera apresentado mais esse recorte conceitual de capacidade.

3.2.4 Capacidade em projetos

Atualmente, um nimero crescente de empresas depende dos projetos para alcancar a
estratégia e os objetivos operacionais. Elas precisam se adaptar rapidamente as mudangas
tecnologicas no ambiente de mercado. Para essas empresas, a aprendizagem através de projetos
¢ cada vez mais importante para o sucesso competitivo. No entanto, pesquisas anteriores tém
enfatizado as dificuldades que as empresas enfrentam, quando tentam capturar a aprendizagem
adquirida através de projetos e transferi-las para toda a organizacao.

A capacidade em projetos refere-se a um processo de construcdo dinamica, que ocorre
qguando a empresa busca novas tecnologias ou novos projetos ao longo do tempo e gera
conhecimento e experiéncia necessarios para desenvolver propostas e implementar projetos,
envolvendo a empresa e os clientes (MIDDLETON, 1967; DEFILLIPPI, 2001; KEEGAN;
TURNER, 2001; DAVIES; BRADY, 2000).

A capacidade em projetos foi fortemente influenciada pelo campo teérico da
aprendizagem organizacional. March (1991) desenvolveu este tema, fazendo uma distin¢do
entre exploitation’? (rotina) e exploration?? (inovacdo). Exploitation refere-se ao
comportamento de rotina envolvido em refinar as capacidades atuais da empresa e melhorar o
desempenho das rotinas existentes. Exploration refere-se ao comportamento inovador
envolvido na tomada de riscos e na experimentacao de alternativas desconhecidas.

A aprendizagem adquirida com exploration estd vinculada mais estreitamente as suas
consequéncias do que a exploracdo propriamente dita. Segundo March (1991), o
desenvolvimento das capacidades existentes ocorre na busca de novas tecnologias e novos
mercados, nas relacbes com resultados incertos e com um maior horizonte de tempo. Dessa
forma, as empresas devem continuamente decidir como alocar os recursos entre exploitation e
exploration.

Porém, os esforcos para promover a aprendizagem exploitation e exploration estao

intimamente ligados a taxa de alteragdo no ambiente. Em ambientes estdveis, onde as rotinas

11 Sera usado o termo em inglés, em virtude da tradugdo ndo especificar o significado do termo.
12 Sera usado o termo em inglés, em virtude da traducéo ndo especificar o significado do termo.
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estabelecidas e os padrdes de comportamento se tornam raramente obsoletos, pode haver pouco
interesse em aprender ou melhorar processos por meio do exploration. J4& em ambientes
instaveis ou de mudanca, as empresas enfrentam o desafio de explorar novas alternativas,
readaptar seus recursos e desenvolver novas competéncias e rotinas. A sobrevivéncia e a
competitividade de uma organiza¢do, dentro de um ambiente em mudanca, dependem da
habilidade em selecionar rotinas e praticas de sucesso, como também em gerar novas rotinas e
praticas alternativas (HEDBERG; WOLFF, 2001; MARCH, 1991).

Neste contexto, um ponto importante deve ser destacado: se quando as agdes melhoram
o desempenho, as organizacdes tendem a repeti-las (tornando-as padronizadas e rotineiras em
procedimentos operacionais), por outro lado, em um ambiente estavel, a padronizagdo dos
procedimentos operacionais pode incentivar as organizagdes a se comportar irrefletida e
automaticamente, impedindo a adaptag¢do as mudancas do ambiente (CYERT; MARCH, 1963;
STARBUCK, 1983).

Assim, quando a experiéncia adquirida em um projeto ndo ¢ transmitida para projetos
subsequentes, a aprendizagem pode ser dissipada - € os mesmos erros, repetidos. Apesar do
desenvolvimento de projetos ser reconhecidamente considerado uma das principais formas por
meio das quais as organizacdes interagem com o ambiente, muitas vezes, no momento da sua
conclusdo, os membros sdo realocados e ndo existe tempo habil para refletir sobre a experiéncia
e os conhecimentos adquiridos, havendo assim uma perda no desenvolvimento da capacidade
e impossibilitando a geracdo de aprendizagem para projetos futuros (MIDDLETON,1967;
COOMBS; HULL, 1997; DAVIES; BRADY, 2000).

Estudos recentes tém argumentado que, em comparagdo com a aprendizagem
sistematica que ocorre em organizacoes funcionais de alto volume, as empresas voltadas para
projetos especificos e unicos fornecem pouca margem para a construcdo de rotinas na
aprendizagem ou repeticdo sistematica (WINCH, 1997; HOBDAY, 2000; GANN; SALTER
1998). Brady e Davies (2004), de forma contraria, afirmam que o desempenho pode ser
aumentado através da aprendizagem em novos projetos, porque as empresas comprometem-se
em categorias de projetos semelhantes, quando as mesmas capacidades e rotinas sdo necessarias
para a sua execu¢do, envolvendo padrdoes de atividades repetivel e previsivel,
independentemente do tipo de produto.

Economias de repeticdo podem ser obtidas na aprendizagem da execucdo de um
crescente volume de propostas e de projetos mais eficientes e eficazes. A percepcao de que os

projetos executam apenas tarefas uUnicas e ndo-rotineiras muitas vezes esconde licdes
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potencialmente transferiveis. A criagdo de conhecimento e aprendizagem pode ocorrer em
varios niveis diferentes: o individuo, o projeto, a empresa ou a industria. Muitas empresas estao
criando mecanismos como tentativas deliberadas de capturar a experiéncia adquirida nos
projetos. Estes mecanismos referem-se a institucionalizagdo de arranjos estruturais e
processuais, permitindo as organizagdes recolher sistematicamente, analisar, armazenar,
divulgar e utilizar informagdes da aprendizagem obtidas por meio dos projetos (POPPER;
LIPSCHITZ, 1995; PRENCIPE; TELL, 2001; DEFILLIPPI; 2001).

No segmento empirico da constru¢do naval, a aprendizagem ¢ medida por curvas de
evolucdo de produtividade, as quais sdo caracteristicas da complexidade do tipo de produto a
ser desenvolvido. Dentro desse contexto, Nagatsuka (2000) estudou as curvas de aprendizagem
dos principais estaleiros japoneses e coreanos, nos trinta primeiros anos de constru¢do naval
desses paises, apresentadas a seguir na Figura 9 (3). O Japao apresenta uma curva mais suave,
ao longo dos seus 22 anos de construcdo. A Coreia do Sul demonstra, nos seus primeiros dez
anos, indices bem menores se comparados aos do Japao - se aproximando deste, apenas, a partir
dos ultimos dez anos de construcao naval. Esses dados sdo importantes, uma vez que explicitam
um tempo robusto no processo de aprendizagem.
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Figura 9 (3) - Curvas de experiéncia dos estaleiros sul coreanos e japoneses.
Fonte: adaptada pela autora, com base em Nagatsuka (2000).

Brady e Davies (2004), a partir da visdo original de Middleton (1967), apresentaram um

modelo de Construcdo da Capacidade em Projeto (CCP) que descreve a aprendizagem
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organizacional ocorrida quando uma empresa busca uma nova tecnologia ou novos mercados,
levando a mudancas de longo alcance para a capacidade organizacional.

O modelo prevé dois niveis: a aprendizagem direcionada para projetos e a aprendizagem
direcionada para o negdcio. O nivel mais baixo (aprendizagem direcionada para o projeto)
apresenta trés fases distintas: a aprendizagem em novos projetos, a aprendizagem de um projeto
para outros projetos e a aprendizagem do projeto para a organizagao.

Na fase 1, um grupo de projeto ¢ estabelecido para buscar novos projetos, explorar
oportunidades estratégicas, conhecer novas tecnologias ou mudancas de mercado, liderar o
caminho ou mesmo obter experiéncia sobre uma nova atividade. Estes novos projetos sdao
definidos por um grupo piloto, com objetivo de explorar oportunidades em uma base
experimental e fornecer espago para novas formas de pensar e agir, a partir da organizacao
dominante. Nesta fase, quando os membros do projeto usam o conhecimento existente como
"ferramentas" para ajudar a orientar a sua acao e ganhar a compreensao do novo tipo de projeto,
o processo de aprendizagem ¢é chamado de loop'® simples. Por outo lado, quando os
participantes do projeto estdo preparados para quebrar as regras e inventar novas rotinas, o
processo de aprendizagem ¢ chamado de /oop duplo. Tais desvios estabelecidos no projeto
representam uma poderosa fonte de aprendizagem e inovagdo organizacional (COOK;
BROWN, 1999; BROWN; DUGUID, 2000; KEEGAN; TURNER, 2001; AYAS; ZENIUK,
2001).

Na fase 2, a aprendizagem adquirida no projeto ¢ predominante. Sdo realizadas
tentativas para capturar e transferir a experiéncia e os conhecimentos obtidos pelos participantes
no projeto piloto para as equipes dos projetos subsequentes, que podem se beneficiar da
aprendizagem adquirida na fase anterior. Membros da equipe do projeto piloto podem ser
reutilizados para trabalhar em um projeto subsequente. Na etapa entre um e outro projeto,
mecanismos formais de aprendizagem sdo desenvolvidos para absorver a aprendizagem
adquirida em projetos anteriores, codifica-la e torna-la disponivel para outras equipes (BRADY;
DAVIES, 2004).

Uma vez que um nimero suficiente de novos tipos de projetos foi realizado, hd uma
oportunidade, durante a fase 3, para que a aprendizagem do projeto piloto seja transferida para
organizagdo. S3o feitas tentativas para consolidar a aprendizagem inicial e difundir
sistematicamente esse conhecimento acumulado, ao longo do departamento, unidade de

negocios ou divisdo responsavel pela entrega de projetos. As organizacdes muitas vezes

13 Sera usado o termo em inglés, por retratar melhor o significado do contexto.
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precisam expandir seu tamanho ou criar novas unidades especializadas, com a capacidade
necessaria para apoiar um crescente volume de projetos. As tentativas sdo feitas para capturar
o aprendizado acumulado e institucionalizar novas rotinas, informagdes e processos baseados
nas experiéncias aprendidas em projetos anteriores. Novos processos padronizados e
ferramentas de informdtica sdo postas em pratica, para executar novas propostas de projetos,
ajudando a garantir que os conhecimentos adquiridos sejam incorporados na memoria da
organizacdo (BRADY; DAVIES, 2004).

A partir dos projetos anteriores, a aprendizagem ¢ inserida no negdcio mais amplo e no
contexto estratégico da empresa. O objetivo ¢ aperfeicoar e alargar as capacidades
organizacionais e as rotinas, a fim de explorar plenamente novas tecnologias e novos mercados.
A geréncia sénior pode intervir a qualquer momento, iniciando amplas mudancas
organizacionais, tais como a cria¢do de novas divisdes, a reorientacdo das atividades principais
da empresa ¢ a formagdo de novos projetos, influenciando, assim, o desenvolvimento da
estratégia global para novas oportunidades de negocio. O modelo CCP esta detalhado na Figura

10 (3) (BRADY; DAVIES, 2004).

Aprendizagem Organizacao para projetos
direcionada
para o negdcio

Aprendizagem
direcionada
para atividades

Exploration

« —-— — — —"/”
<

Aprendizagem | Fase 1 - Novos projetos

direcionada . .
para projetos Fase 2 - Projeto para outros projetos

Fase 3 - Projeto para organizacao

>
Aumento de capacidade em projetos

Figura 10 (3) - Modelo de Construcéo de Capacidade em Projetos (CCP)
Fonte: Elaborada pela autora, a partir de Brady e Davies (2004).
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Os niveis de interagdo no modelo CCP ilustram a mudanca de dire¢ao da aprendizagem
organizacional ¢ evoluem para a construgdo da capacidade associada com as atividades de
exploration e exploitation. Os autores identificam a transi¢do destas atividades através do
avanco em cada fase da aprendizagem. As empresas progridem ao longo dessas fases, saindo
das atividades ligadas a novos projetos (exploration), passando por uma fase de transi¢do
quando a aprendizagem ¢ transferida para outros projetos da organizagdo e chegando a
implementagao de estratégias para amadurecimento e consolidacdo das fases anteriores
(exploitation).

As empresas que sdo rapidas para adotar novas tecnologias e novos mercados,
capitalizando a experiéncia com os projetos pilotos, podem ganhar vantagens competitivas por
serem pioneiras nessa nova tecnologia, gerando novas capacidades organizacionais. Elas podem
mover-se rapidamente de cima para baixo no modelo CCP, gerando aprendizagem em toda a
organizacgdo antes mesmo que os adversarios aprendam essas novas tecnologias. Isso acarreta
consequéncias de longo alcance para a estratégia da organizacdo como um todo (CHANDLER,
1990; BRADY; DAVIES, 2004).

A proposta de Brady e Davies (2004) pode ser vista como um tipo ideal para ajudar os
pesquisadores a analisar, compreender e comparar casos de constru¢do da capacidade em
projetos envolvendo empresas, setores e industrias. De fato, movimentos atuais em solugdes
baseadas em projetos sugerem que um numero crescente de empresas estd embarcando em
caminhos de transformacgdes organizacionais de longo prazo, baseados na constru¢ao de
capacidade em projetos.

De forma simplificada, o modelo CCP pode ser utilizado para analisar e representar
graficamente a posi¢ao de uma empresa em relagdo aos dois niveis de aprendizagem, bem como
suas trés fases. As empresas cujo caminho se limita as fases 1 e 2 apresentam ganhos de
aprendizagem importantes, desenvolvem novas rotinas e adicionam capacidade, mas nao
modificam a organizagdo existente. Por sua vez, as empresas que seguem o caminho das fases
I, 2 e 3, além de aumentarem a capacidade, alteram a estratégia do negocio e de toda a

organizac¢do, conforme pode ser observado na Figura 11 (3), disposta a seguir.
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Figura 11 (3) - Dinamica do desenvolvimento da capacidade em projetos.
Fonte: Adaptada a partir do modelo CCP de Brady e Davies (2004).

Até o presente momento, foram apresentados os conceitos de capacidade de absorcéo,
capacidade dindmica e capacidade em projetos. Como ja dito anteriormente, a capacidade
dindmica é uma capacidade de ordem superior que, por sua vez, se relaciona com a capacidade
de absorcdo. Quanto maior a capacidade de absorcdo, mais facil sera perceber e responder as
rapidas mudancas de mercado.

O modelo CCP esté relacionado diretamente tanto com a capacidade de absorcéo,
quanto com a capacidade dindmica. Quanto maior a busca por novos projetos, maior também
sera o conhecimento aprendido, e mais facilmente acontecerd o desenvolvimento de novos
projetos. Dessa forma, constatamos que as trés fases iniciais do modelo CCP, associadas ao
exploration, dependem da capacidade de absorcao para seu desenvolvimento. Com relagdo ao
nivel mais alto (exploitation), pode-se afirmar que depende da capacidade dindmica da
organizacdao em reconfigurar seus recursos, a fim de responder aos ambientes em continuas

mudancas.
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Por tudo isso, constatamos que existe uma complementaridade do modelo CCP com a
capacidade de absorcdo e a capacidade dindmica. Na proxima subsecdo, sera delineada mais
uma parte do recorte teorico de capacidade a ser compreendido: a capacidade organizacional,

seguida da capacidade operacional.

3.2.5 Capacidade organizacional

Collis (1994) argumentava que as capacidades organizacionais decorrem de rotinas
socialmente complexas, as quais determinam a eficiéncia com que as empresas transformam
fisicamente entradas em saidas. Ele enfatizou dois pontos importantes. Em primeiro lugar, as
capacidades organizacionais residem em estruturas e processos corporativos, cultura
corporativa, redes de funcionarios, relacdes internas e externas das organiza¢fes. Em segundo,
as capacidades organizacionais estdo relacionadas com a transformacgédo de entradas em saidas.
Os recursos sdo incorporados nos processos organizacionais ou rotinas, proporcionando um
processo coletivo de dar sentido ao ambiente e facilitar a resolucdo de problemas.

Winter (2003) definiu a capacidade organizacional como sendo um conceito associado
a rotina. Para ele, rotina € um comportamento aprendido, altamente padronizado, repetitivo ou
quase repetitivo. Estd fundada, em parte, no conhecimento tacito e na especificidade dos
objetivos. O autor afirma, ainda, que capacidade organizacional € uma rotina de nivel mais alto
(ou um conjunto de rotinas) que, juntamente com os fluxos de entrada e de execugéo, confere,
sobre a gestdo de uma organizagdo, um conjunto de opcdes de decisdo para a producdo de
resultados significativos, conforme apresentado na Figura 12 (3). Possui um carater complexo,
estruturado e multidimensional, sendo responsavel pela manutencdo das rotinas

organizacionais.
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Figura 12 (3) - Relacéo entre rotinas e capacidade organizacional
Fonte: Elaborada pela autora a partir de Winter (2003).

Complementando a definicdo de Winter (2003), Peng, Schroeder e Shah (2008) foram
0s primeiros a relacionar os conceitos de recurso, rotina, capacidade organizacional e
capacidade dindmica. Para eles, o recurso esta vinculado a um nivel minimo necessario para a
execucdo das atividades organizacionais. Um conjunto de recursos permite a realizacdo das
rotinas. Estas, por sua vez, se dividem em dois focos: operacional e pesquisa. As rotinas com o
foco operacional mantém a organizagéo dentro dos objetivos estabelecidos e estdo associadas a
capacidade organizacional. J& as rotinas com o foco em pesquisa estdo associadas a capacidade
dindmica, que proporciona melhorias e mudancgas na organizagdo, conforme apresentado na
Figura 13 (3).
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Recursos

Estoques de conhecimento;

Entradas de processos de produgdo;

Capital humano;

Fatores tangiveis e intangiveis;

Ativos que s3o dificeis ouimpossiveis de serem
initados.

Comjunto de recursos
associados

Rotinas

Caminho que as coisas sdo feitas ou padries de praticas e aprendizagens

Praticas e padrdes de atividades, sequéncias coordenadas de agdes individuais;
Padries de comportamentos que caracterizam as orgamizagdes:

Asrotinas podem ser categorizadas como rotinas operacionais e rotinas de pesquisa.

Rotinas operacionais Rotinas de pesquisa
Executam procedimento para manutencio Procedimento para trazer mudangas no
de lucros e receitas. conjunto das rotinas operacionais
O conjunto de rotinas O conjunto de rotinas
operacionais criam as de pesquisas criam
capacidades. capacidades dindmicas

Capacidade organizacional Capacidade dinfmica
Habilidade de integrar constrire
reconfigurar rapidamente a
organizagio em virtude do meio
ambiente;

Conjunto de rotinas que direcionam a
melhoria dosrecursos organizacionais.

Mivel alto de rotinas;

Conjunto de processos donegocio;
Combinacio de processos
OrZarizacionais e reclursos;
Habilidade e conhecimento para
resolugio de problemas;

Atividades que as empresas podem
fazer melhor que os competidores;
Integracio e coordenacio de diversos
meios de produgio e tecniologias.

Figura 13 (3) - Relac&o entre recursos, rotinas, capacidades.
Fonte: Peng, Schroeder e Shah (2008, p. 731).

Diversos outros autores vém contribuindo para o entendimento conceitual da capacidade

organizacional. Para eles, a capacidade organizacional representa uma forma superior e distinta
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de implantagéo, alocacdo e coordenagdo das complexas interagdes entre 0s recursos de uma
empresa. S&o profundamente enraizadas dentro da estrutura social idiossincratica, das funcoes
e niveis hierarquicos e como tal, tornam-se incorporadas ao tecido da empresa, por meio das
decisdes gerenciais ao longo do tempo (HOFER; SCHENDEL, 1978; AMIT; SCHOEMAKER,
1993; GRANT, 1996; CAVUSGIL; SEGGIE; TALAY, 2007, SCHREYOGG,; KLIESCH-
EBERL, 2007; GREWAL,; SLOTEGRAAF, 2007).

A capacidade organizacional facilita a tomada de decisdo e de resolucdo de problemas
em condicdes de incerteza, permitindo que os gerentes lidem com tarefas ambiguas e mal
estruturadas. Elas sdo empiricamente validadas através de um processo de identificacdo de
problemas, aplicando um conjunto de habilidades e verificando se os resultados desejados
foram alcancados (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; DOSI; HOBDAY; MARENGO, 2003;
ROTHAERMEL,; HESS, 2007; SCHREYOGG; KLIESCH-EBERL, 2007).

Enquanto Collis (1994) sugere que as capacidades permitem maior eficiéncia nas
transformagdes, Flynn, Wu e Melnyk (2010), mais recentemente, argumentam que os beneficios
sao mais amplos, alcancando, além da eficiéncia, a criagdo de novo valor para os clientes,
mediante outras melhorias como maior capacidade de resposta e inovagoes.

Assim, as capacidades organizacionais sdo especificas da empresa, emergem
gradualmente ao longo do tempo e sdo tacitas. Os participantes ndo tém consciéncia de sua
existéncia. Elas dependem de cada contexto e podem ser verificadas em situagdes de problemas
enfrentados pela empresa. Devido a estes atributos, € do ponto de vista de recursos, as
capacidades organizacionais desempenham um papel fundamental para ajudar as empresas a
desenvolver e manter a vantagem competitiva (ULRICH; LAKE, 1991; PETERAF, 1993;
EISENHARDT; MARTIN, 2000; HELFAT; PETERAF, 2003; FLYNN, WU; MELNYK, 2010).
O Quadro 18 (3) a seguir sintetiza a visdo dos diversos autores sobre a capacidade

organizacional.
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Definicao de capacidade organizacional Autores
Rotinas, socialmente complexas. Collis (1994).
Rotina de nivel mais alto. Winter (2003).
Manutencéo das rotinas organizacionais Peng, Schroeder e Shah (2008)

Hofer e Schendel (1978); Amit e Schoemaker
(1993); Grant (1996); Cavusgil, Seggie e Talay
(2007); Schreyogg e Kliesch-Eberl (2007); Grewal
e Slotegraaf (2007).

Rotinas com foco operacional.

Forma superior e distinta de implantacéo, Teece, Pisano e Shuen (1997); Dosi, Hobday e
alocacéo e coordenacdo das complexas Marengo (2003); Rothaermele Hess (2007);
interacdes entre os recursos de uma empresa. | Schreyogg e Kliesch-Eberl (2007).

Facilita a tomada de decisao e de resolugao | ;1o 6 | ae (1991): Peteraf (1993); Eisenhardt e

dgrrr)r:(iili)rllzrgasugrgscogrcj;gg;sl?; elrgccec:trﬁztaa’refas Martin (2000); Helfat e Peteraf (2003); Flynn, Wu e
P que 0s 9 Melnyk (2010).

ambiguas e mal estruturadas.

Quadro 18 (3) - Capacidade organizacional, autores e conceitos.
Fonte: Elaborado pela autora.

Concluindo os recortes tedricos para o desenvolvimento deste trabalho, a préxima
subsecédo vai detalhar a capacidade operacional e suas categorias: melhoria (exploitation),
inovacao (exploration), cooperacdo, customizacao, resposta eficaz, reconfiguracéo e controle.

3.2.6 Capacidade operacional

Embora a literatura de gestdo estratégica se concentre, principalmente, em buscar
caminhos para a vantagem competitiva, tém havido poucas pesquisas relacionadas a processos
que permitem a coordenacdo, integracdo, aprendizagem e reconfiguragdo de recursos
convergentes ao dominio da gestdo de operagdes.

A investigacdo da estratégia em operagdes tem focado particularmente na defini¢do de
como as capacidades operacionais devem ser construidas (TEECE, 2007, 2014; MOSEY,
2005). Segundo Colota, Shi e Gregory (2003), a capacidade operacional ¢ uma fonte primaria
de lucro, base para a estratégia e identidade da empresa, servindo para criar uma barreira a
imitagdo. Dessa forma, as capacidades operacionais tém sido estudadas a partir da perspectiva
do resultado e do processo.

Com relagdo a perspectiva do resultado, no passado muitas pesquisas, baseadas
fortemente na literatura de estratégia, associaram a capacidade operacional em termos de
resultado de desempenho, através de elementos como custo, qualidade, confiabilidade,

velocidade e flexibilidade (conforme proposto por WHEELWRIGHT; HAYES, 1985;
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FERDOWS; DE MEYER, 1990; ROTH; MILLER, 1992; NOBLE, 1995; FLYNN, B.; FLYNN,
E., 2004).

Apesar dessa abordagem destacar a ligacao entre a capacidade operacional e os
objetivos do negdcio, ela ndo fornece muita orientacdo sobre como obter a melhoria na
capacidade. Divergentemente da abordagem baseada no resultado, a perspectiva de processo
considera que a capacidade operacional deve ser vista como meio para um fim, e ndo como um
fim em si mesma (SWINK; HEGARTY, 1998). Peng, Schroeder e Shah (2008) também
reconhecem os problemas da abordagem baseada no resultado, argumentando que as rotinas e
0s processos sdo as fontes criticas dos recursos.

Flynn, Wu e Melnyk (2010), com base na literatura de gestao estratégica e aplicando os
tragos essenciais do dominio da gestao de operagdes, definem capacidades operacionais como
sendo um conjunto de habilidades, processos, rotinas e praticas organizacionais especificos da
empresa desenvolvida no ambito do sistema de gestdo de operagdes, que sdao usados
regularmente na resolu¢do de seus problemas através da configuragdo dos seus recursos
operacionais. Este estudo abrange a perspectiva mais ampla do processo, € vé a capacidade
operacional como um subconjunto das capacidades organizacionais desenvolvidas nos sistemas

de gestdo de operagdes. O Quadro 19 (3) resume as duas perspectivas e seus respectivos autores.

Capacidade Influéncia Foco Autores
operacional académica
Baseada resultado | Estratégia Resultado, fins. Ferdows e De Meyer, 1990;
(Ligacdo entre a capacidade Roth e Miller, 1992;
operacional e 0s objetivos do Noble, 1995
negocio).
Baseada no Operagdes Processo, meios. Swink e Hegarty (1998)
processo (Como obter melhoria na Peng, Schroeder e Shah
capacidade) (2008)
Flynn, Wu e Melnyk (2010)

Quadro 19 (3) - Abordagens da capacidade operacional
Fonte: Elaborado pela autora.

As pesquisas encontradas apresentam um consenso entre os diversos autores, os quais
consideram a capacidade operacional como um constructo de maior nivel, desenvolvido a partir
da interacdo de recursos para atingir objetivos especificos. No entanto, apesar desse consenso,
as capacidades operacionais sdo frequentemente negligenciadas por ndo serem perceptiveis e
estarem embutidas nos recursos dos sistemas operacionais. A atencdo dos gestores tende a ser

atraida para o que ¢ mais facilmente percebivel, como ativos, recursos e praticas operacionais.
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Consequentemente, a maior parte do impacto das capacidades operacionais ¢, muitas vezes,
atribuida a praticas ou recursos (FLYNN; WU; MELNYK, 2010).

Diante dessa conjuntura, faz-se necessario identificar as diferencas conceituais entre
capacidade operacional, praticas operacionais e recursos. Diferentemente das capacidades
operacionais, as praticas operacionais sdo um conjunto de atividades altamente estruturadas,
padronizadas, faceis de articular, bem definidas, perceptiveis, genéricas e que podem ser
transferidas entre as organizacdes e as industrias, contribuindo para a gestdo de operacdes
resolverem problemas operacionais semelhantes. Nesse sentido, as capacidades transcendem os
limites processuais e tecnoldgicos que definem préticas operacionais e se tornam
institucionalizadas (FLYNN; WU; MELNYK, 2010; LEONARD-BARRON, 1992; ZUCKER,
1977).

A fabricacdo de classe mundial, a reducdo de tempo de processamento, as atividades
relacionadas ao chdo de fabrica e ao envolvimento dos trabalhadores, a reengenharia, as células
de manufatura, a manutencao preventiva, a melhoria da qualidade, a producéo puxada, 0 TPM**
e o JIT® sdo exemplos de praticas operacionais que podem ser pesquisadas, identificadas,
assimiladas e implementadas, independentemente do contexto do negécio da empresa (VOSS;
AHISTROM; BLACKMON, 1997; TU; VONDEREMBSE; RAGU-NATHAN, 2001;
MAIRE; BRONET; PILLET, 2005).

Por sua vez, os recursos sdo insumos para o processo da produgdo que pertencem ou sao
controladas por uma empresa, podendo ser tangiveis (recursos financeiros e fisicos), intangiveis
(tecnologia, reputacdo e cultura) e humanos (habilidades e conhecimentos, comunicacdo e
motivagdo). Dessa forma, o recurso ¢ um elemento ao qual a empresa tem acesso, € nao algo
que ela pode fazer. Embora as capacidades operacionais sejam desenvolvidas com base nesses
recursos e nas praticas operacionais, a orientagao delas ¢ bem distinta (AMIT; SCHOEMAKER,
1993; GROSSLER; GRUBNER, 2006; FLYNN; WU; MELNYK, 2010). A seguir, o Quadro
20 (3) sintetiza as caracteristicas que diferenciam a capacidade operacional, as praticas

organizacionais e os recursos, apresentando as diferencas e semelhancas entre esses conceitos.

14 TPM -Total Productive Maintenance, pratica operacional que tem por objetivo (TPM) maximizar a eficacia
do equipamento. (CUA; MCKONE; SCHROEDER, 2001).

15 JIT — Just in Time, préatica operacional que se esforga em reduzir e eliminar todas as formas de desperdicio.
(CUA; MCKONE; SCHROEDER, 2001).
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Conceito Caracteristicas
Capacidades Subconjunto das capacidades organizacionais;
operacionais Nao sao transferidas entre organizagoes;

Técitas e ndo padronizadas;
Dificil observacgao.

Praticas Sdo, essencialmente, receitas, fornecendo instrugdes genéricas sobre como
operacionais varios recursos podem ser combinados;
Podem ser transferidos entre as organizagdes e as industrias;
Sdo observaveis;
Sdo definidas em procedimentos padronizados.
Recursos Sdo ativos tangiveis e intangiveis, tais como maquinas e equipamentos,
mao de obra, habilidade.
E algo que a empresa tem acesso, ndo é algo que ela pode fazer.
Quadro 20 (3) - Capacidades, préaticas organizacionais e recursos.
Fonte: Elaborado pela autora com base em Flynn, Wu e Melnyk (2010).

Apesar da descricdo conceitual esclarecer as diferencas entre as defini¢des, ela ndo
consegue identificar a existéncia da capacidade operacional e nem a melhoria dessa capacidade.
Por isso, na proxima sec¢do serdo apresentadas as categorias de capacidade operacional,
inicialmente propostas por Swink e Hegarty (1998) e mais recentemente estudadas por Flynn,
Wu e Melnyk (2010). Estas categorias, conjuntamente, tornaram-se bases tedricas para o

desenvolvimento deste trabalho.

3.2.7 Categorias da capacidade operacional

Swink e Hegarty (1998) propuseram uma categoriza¢do com sete tipos de capacidades

operacionais, apresentando duas abordagens - em desenvolvimento e estitica. A abordagem

estatica pode ser medida em qualquer momento, ¢ ¢ indicada por meio de resultados de
producdo, através de quatro categorias (percepcao, controle, flexibilidade e resposta eficaz). Ja
a abordagem em desenvolvimento ¢ identificada pelas mudangas nos resultados da produgao
em longo prazo e pelo desenvolvimento de novas capacidades estaticas. E indicada via
resultados de produgdo, através de trés categoria (melhoria, inovagdao e integracao). Estas
categorias estdo detalhadas nos Quadros 21 (3) e 22 (3), a seguir. Eles apresentam conceitos e

caracteristicas de cada capacidade operacional.
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Capacidade/ .
P . Capacidade de:
Categorias
Aumentar de forma incremental o desempenho de fabricagdo utilizando
recursos existentes.
Motivagao Impulsionar recursos humanos para niveis mais
. elevados de esforco e eficacia.
Melhoria ~ .
. Aumentar a compreensdo do processo e sua respectiva
Aprendizagem .
aplicacao.
Reducdo de | Identificar e eliminar atividades que ndo agregam valor.
desperdicios
Criar e implementar processos unicos de fabricagdo que melhorem
radicalmente o desempenho de fabricagdo.
Identificar problemas, novos processos,
Observagao desenvolvimentos tecnoldgicos dentro e fora da
Inovacao industria.
s Gerar e avaliar novas ideias que satisfacam objetivos
Criatividade L q ¢ 4
organizacionais.
. Aplicar novas tecnologias ou métodos para resolver
Engenhosidade P & p
problemas.
Incorporar novos produtos ou processos para a operacao.
Flexibilidade de | Introduzir e fabricar novos produtos rapidamente.
Introdugdo
Flexibilidade de | Aprender rapidamente novas habilidades e novos
Processo processos.
- Ajustar facilmente os processos de incorporagdo de
Flexibilidade cance do e altera Gespdo roduto ou nrgces:idades
@) Modificagado ps ¢ P
[ especiais.
E Mudanca elobal Ajustar facilmente as mudangas dos diversos produtos
= N ca 8 em longo prazo.
; Integracao — — —
~ ) Acomodar substituicdes ou variacdes de matérias-
Material .
o primas.
>
Z, . Alterar o produto, o ordenamento, o carregamento em
0 Encaminhamento o :
n resposta a problemas de maquinas e equipamentos.
0 Reorganizar a ordem no processo de fabricacéo, devido
A g p
. a mudancas nas pecas, matérias-primas e entregas de
Sequenciamento .. ~ ..
materiais ou alteragdes nos requisitos de entrega ao
cliente.
Acelerar ou redirecionar os embarques para atender os
Entrega .
clientes.

Quadro 21 (3) - Categorias da capacidade operacional em desenvolvimento.
Fonte: elaborada pela autora, com base em Swink e Hegarty (1998).
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Capacidade/
Categorias

Capacidade de:

ESTATICA

Percepgdo

Compreender as necessidades dos clientes para adquirir, desenvolver e
transmitir informagdes e percepgdes valiosas sobre os produtos ou

Processos.

Consultoria

Ajudar clientes internos e externos na
resolucdo de problemas (por exemplo, no
desenvolvimento de novos produtos, design de
fabricacdo, melhoria da qualidade).

Compartilhar informacgdes

Fornecer dados criticos sobre o desempenho
do produto, parametros de processo ¢ do custo
para os clientes.

Apresentacao

Aumentar vendas e participagdo no mercado,
apresentando tecnologia, equipamento, ou
sistemas de produ¢do de uma forma que
transmite o valor ou a qualidade dos recursos
de fabricacdo.

Controle

Dirigir e regular os processos operacionais.

Processos

Compreender os limites do processo de
fabricacao.

Qualidade

Monitorar saidas do processo e compara-los
com as saidas desejadas.

Ajuste

Determinar as causas de efeitos adversos e
remediar variagdes indesejaveis nos resultados
de fabricacdo e fontes de variagdo.

Flexibilidade

Mover-se facilmente de um estado de fabricagdo para outro.

Volume

Produzir de forma eficiente grandes volumes
de produtos.

Tipos de produtos

Fabricar uma variedade de produtos, ao longo
de um curto periodo de tempo, sem modificar
instalagoes.

Resposta
eficaz

Reagir a mudancas nas entradas e saidas em tempo habil.

Material

Acomodar substituicdes ou variacdes de
matérias-primas.

Encaminhamento

Alterar o produto, o ordenamento, o
carregamento em resposta a problemas de
maquina e equipamentos.

Sequenciamento

Reorganizar a ordem no processo de
fabrica¢do, devido a mudangas nas pegas,
matérias-primas e entregas de materiais ou
alteracdes nos requisitos de entrega ao cliente.

Entrega

Acelerar ou redirecionar os embarques para
atender os clientes.

Quadro 22 (3) - Categorias da capacidade operacional estatica.
Fonte: elaborada pela autora, com base em Swink e Hegarty (1998).
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A luz do trabalho de Swink e Hegarty (1998), Flynn, Wu e Melnyk (2010) definiram
seis categorias para capacidade operacional: melhoria, inovacdo, cooperacgéo, resposta eficaz,
reconfiguracdo e customizacdo. A seguir, na proxima secdo, serdo detalhadas as categorias
propostas por Flynn, Wu e Melnyk (2010), usando os diversos autores e suas respectivas

contribuigdes.

3.2.7.1 Capacidade operacional de melhoria (exploitation)

A capacidade operacional de melhoria, termo usado como traducdo de exploitation
(proposto inicialmente por March, em 1991), refere-se a um diferenciado conjunto de
habilidades, processos e rotinas para, de forma incremental, refinar e reforcar os processos de
operagoes existentes. O conceito, usado também por Brady e Davies (2004) no modelo de
Constru¢do da Capacidade em Projeto (CCP), tem como foco os processos de pequenas
mudangas, criando melhorias que se traduzem em maior desempenho. Por meio do uso dos
recursos € a aplicagcdo de praticas operacionais ja existentes, este tipo de capacidade procura
sistematicamente desenvolver novas formas de fazer o trabalho para os clientes, de forma bem
diferente das grandes melhorias ou mudangas radicais de processos (BENNER; TUSHMAN,
2003; PENG; SCHROEDER; SHAH, 2008; FLYNN; WU; MELNYK, 2010).

Embora alguns gestores tenham reconhecido a importancia da capacidade operacional
quando relacionada a melhoria continua, muitos acreditam que a sua gestdo ¢ um desafio.
Outros consideram que o seu efeito acumulativo pode ser bastante significativo, beneficiando
tanto os produtos existentes, quanto as futuras geragdes. Sua obtencdo esta relacionada com o
aumento da compreensdo do processo, a identificacdo e eliminacdo de atividades que ndo
agregam valor e os elevados niveis de esfor¢co e eficicia em recursos humanos.
(WHEELWRIGHT; HAYES, 1985; HARRINGTON; MATHIAS, 1997; SWINK; HEGARTY,
1998; MUKHERIJEE; LAPR'E; VANWASENHOVE, 1998; ANAND et al.; 2009).

3.2.7.2 Capacidade operacional de inovacao (exploration)
A capacidade operacional de inovagdo, termo usado como traducdo de exploration,
também ¢ um conceito proposto inicialmente por March (1991). Trata-se de um conjunto

diferenciado de habilidades, processos e rotinas para melhorar radicalmente, criando e
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implementando processos de operacdes novos e Unicos. Usada de forma semelhante por Brady
e Davies (2004) no modelo de Construgdo da Capacidade em Projeto (CCP), este tipo de
capacidade se concentra na busca de mudangas e experimentacao, a fim de alterar trajetorias e
tecnologias associadas as competéncias organizacionais (BENNER; TUSHMAN, 2003; PENG;
SCHROEDER; SHAH, 2008; FLYNN; WU; MELNYK, 2010).

De maneira convergente com essa abordagem, Swink e Hegarty (1998) definiram a
inovacdo como a capacidade de criar e implementar processos Unicos de fabricacdo que
melhorem radicalmente o desempenho através da percepcdo, da criatividade e da
engenhosidade. A percepcdo corresponde a habilidade de identificar problemas, novos
processos e desenvolvimentos tecnolédgicos, dentro e fora da inddstria. A criatividade permite
a criacdo e avaliacdo de novas ideias que satisfacam objetivos organizacionais. A
engenhosidade é descrita como a aplicacdo de novas tecnologias ou métodos para resolver
problemas, sempre com o foco de mudangas radicais que buscam novos conhecimentos ou
competéncias usando o comportamento inovador e a experimentacdo de alternativas
desconhecidas, de forma distinta das mudancas incrementais propostas na capacidade
operacional de melhoria (MARCH, 1991; BENNER; TUSHMAN, 2003; PENG;
SCHROEDER; SHAH, 2008)

3.2.7.3 Capacidade operacional de cooperacao

Inicialmente, Swink e Hegarty (1998) propuseram o conceito de integracdo como sendo
a habilidade de incorporar novos produtos ou processos através da flexibilidade de introduzir e
fabricar rapidamente novos produtos, de aprender novas habilidades e novos processos e de
ajustar os processos de incorporagdo e alteragdes do produto, além de adaptar-se as mudancas
de mercado. Posteriormente, Kim (2006) ampliou o conceito e prop0s o termo de cooperagao
como a habilidade de criar e manter relacionamentos saudaveis com os membros da cadeia de
suprimento, relacionados com desenvolvimento de produtos.

A partir desses trabalhos, Fynn, Wu e Melnyk (2010) desenvolveram um conceito de
capacidade operacional de cooperacao mais abrangente. Para elas, a capacidade operacional de
cooperagdo se constitui como a habilidade de reunir as partes envolvidas para compartilhar
informagdes, convergindo para uma interpretacdo comum do que precisa ser feito. Como a
incerteza aumenta, o aumento da capacidade operacional de cooperacdo € necessario para

ajudar as empresas a lidar com a imprecisdo de seus ambientes e promulgar uma visao
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compartilhada, a fim de adquirir informacdes, interpretar o ambiente, resolver conflitos
organizacionais e chegar a um entendimento mutuo acerca de uma tarefa especifica.

A capacidade operacional de cooperacao ¢ baseada no uso de tecnologias avangadas
para processamento de informagdes, proporcionando mecanismos que possibilitem a empresa
lidar com as complexidades de se competir em um ambiente globalizado. Com o intuito de
responder ao aumento dessa complexidade, as empresas buscam mecanismos de coordenagdo
que lhes permitam processar mais informagdes rapidamente (GALBRAITH, 1973;
KOUFTEROS; VONDEREMBASE; DOLL, 1998; FLYNN, B.; FLYNN E., 1999; BOZARTH
et al.,2009).

Essa complexidade presente em ambientes globalizados foi estudada por muitos autores
ao longo do tempo, os quais convergiram para o conceito de diversidade a fim de explicar sua
existéncia. A diversidade pode ser vista em relacdo a perspectiva do produto, dos clientes, dos
fornecedores, da produc¢ao e do trabalho. A diversidade de produto corresponde a variedade dos
produtos, dos mercados atendidos e dos volumes de produtos individuais (BOZARTH et al.,
2009). A diversidade do cliente ¢ caracterizada pela quantidade de clientes, pelos
relacionamentos com os clientes, pelos diferentes volumes comprados e pela distancia entre a
empresa e os clientes (ANDERSON; NARUS, 1998). De forma semelhante, a diversidade dos
fornecedores corresponde ao numero de fornecedores, a natureza do relacionamento com os
fornecedores e a localizacao dos fornecedores (GONZALEZ-BENITO, 2007; KOUFTEROS;
CHENG; LAI, 2007; HOLWEG; PIL, 2008; NARASIMHAN; TALLURI, 2009). Por sua vez,
a diversidade de producao estd relacionada as mudancas nas vendas, a prioridade de expedi¢ao
e a quantidade e tipo de materiais a serem comprados. A diversidade de trabalho corresponde
aos diferentes tipos de atividades nas organizacdes, incluindo as demissdes de funciondrios
(KOUFTEROS; VONDEREMBASE; DOLL, 1998; BOZARTH et al., 2009). A seguir, o

Quadro 23 (3) apresenta um resumo das diversidades, suas caracteristicas e seus autores.
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Perspectivas ot
da diversidade Caracteristicas Autor
Produto Variedade dos produtos,
Variedade dos mercados atendidos
Variedade dos volumes de produtos Bozarth et al. (2009)
individuais
Cliente Quantidade
Relacionamento
Diferentes volumes comprados Anderson ¢ Narus (1998)
Distancia
Fornecedores Quantidade Gonzalez-Benito (2007)
. Koufteros, Cheng e Lai (2007)
Relacionamento .
Localizado Holweg e Pil (2008)
Narasimhan e Talluri (2009).
Produgao Mudangas nas vendas
o . Koufteros, Vonderembase e Doll
Prioridade de expedicdo
Quantidade de material (1998)
. . Bozarth et al.( 2009)
Tipo de material
Trabalho . . . Koufteros, Vonderembase e Doll
Tipos de atividades (1998)
Demissoes Bozarth ef al.( 2009)

Quadro 23 (3) - Tipos de diversidade e seus autores.
Fonte: elaborado pela autora.

3.2.6.4 Capacidade operacional de customizacao

A capacidade operacional de customizacao tem suas raizes na obra de Wheelwright e
Hayes (1985), que apresentaram os beneficios do desenvolvimento de processos e
equipamentos dificeis para os concorrentes imitarem, bem como a habilidade dos seus
funcionarios em manter e melhorar esses processos € equipamentos, permitindo o dominio da
empresa no que ¢ fundamental para o negdcio.

Swink e Hegarty (1998) complementaram esta abordagem, usando o conceito de
percepcao como sendo a capacidade de compreender as necessidades dos clientes para adquirir,
desenvolver e transmitir informagdes valiosas sobre os produtos ou processos, usando a
consultoria, o compartilhamento de informacdes e a apresentacao do produto. A consultoria tem
por objetivo ajudar os clientes internos e externos na resolucao de problemas (por exemplo, no
desenvolvimento de novos produtos, no design de fabricagdo e na melhoria da qualidade). O
compartilhamento de informagdes fornece dados criticos sobre o desempenho do produto e
parametros de processo e de custos para os clientes. J4 a apresentacao do produto, que vai
delinear a tecnologia, o equipamento e os sistemas de producdo, transmite o valor dos recursos

de fabricagdo, proporcionando o aumento das vendas e da participa¢do no mercado.
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Schroeder, Bates e Junttila (2002) registraram que o caminho da aprendizagem inerente
a empresas especificas resultou no desenvolvimento de processos unicos, que conferem
vantagem competitiva. Mas, embora existam muitas semelhangas nas praticas associadas com
o desenvolvimento desses processos, cada empresa reflete uma capacidade subjacente para
personalizar um processo e atender as necessidades exclusivas de um produto e de seus
mercados-alvo. Contribuindo com essa abordagem, Brady e Davies (2004) se preocuparam em
compreender o caminho da aprendizagem e a sua absorc¢ao, apresentando o modelo CCP (ja
detalhado na se¢do anterior).

Fynn, Wu e Melnyk (2010), associando a categoria de capacidade operacional de
percepcao proposta por Swink e Hegarty (1998) e as vantagens obtidas com relagdo ao
desenvolvimento de processos especificos, propuseram o conceito de capacidade operacional
de customizagdo. Para elas, essa capacidade ¢ definida como sendo um conjunto diferenciado
de competéncias, processos e rotinas que desenvolve a criagdo de conhecimento por meio da

personalizagdo de processos e sistemas de operacoes.

3.2.7.5 Capacidade operacional de responsividade

Inicialmente apresentada por Swink e Hegarty (1998), a capacidade operacional de
responsividade foi conceituada como sendo a habilidade de reagir, em tempo habil, a mudancas
nos materiais (substituigdes ou variagdes de matérias-primas), no encaminhamento da produgao
(alteragdes no produto), no sequenciamento da producao (reorganiza¢do da ordem no processo
de fabricagdo) e nas entregas (acelera¢ao ou redirecionamento de entregas). Complementando
essa categoria, Swink e Hegarty (1998) propuseram outra, chamando de flexibilidade a
habilidade de mover-se facilmente de um estado de fabricacao para outro, atendendo tanto as
mudangas de volume (produgdo de altos volumes com eficiéncia) quanto aos tipos de produtos
(fabricar uma variedade de produtos, ao longo de um curto periodo de tempo, sem modificar
instalacdes).

Fynn, Wu e Melnyk (2010), abrangendo simultaneamente as duas categorias descritas
acima, definiram a capacidade operacional de responsividade como a habilidade diferenciada,
dentro dos processos ¢ rotinas, de reagir de forma rapida e facil as mudancas nos requisitos de
entrada e de saida, de modo que um processo possa, consistentemente, atender as necessidades
dos clientes, demandando pouco tempo ou custo. Definida também como a aptidao de gerenciar

recursos de produ¢do (maquinas, materiais e planejamento da producdo), ela estabelece a base
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para o desempenho da flexibilidade fortemente relacionada a producgdo tecnoldgica e
especializacdo, permitindo o atendimento a diversas combinagdes de produtos (flexibilidade de
variedade) e variagdes no tamanho dos lotes (flexibilidade de volume) (vide ZHANG;
VONDEREMBSE; LIM, 2003; MARTINEZ; PEREZ, 2005; SWINK; NARASIMHAN; KIM,
2005).

3.2.7.6 Capacidade operacional de reconfiguracao

A capacidade operacional de reconfiguracdo se concentra na remodelagdo dos recursos
de operacdes, através de decisdes de investimento e desinvestimento, com o objetivo de lidar
com as mudangas ambientais. E baseada no conceito das capacidades dindmicas, langado por
Teece, Pisano e Shuen (1997), que por sua vez usaram os fundamentos RBV (Resource Based
View). Porém, enquanto a RBV se concentra no desempenho duravel (em virtude das diferencas
de recursos assimétricos e produtividades entre as empresas), a capacidade dindmica descreve
as diferentes habilidades que as empresas desenvolvem para acumular, implantar, renovar e
reconfigurar recursos, em resposta a mudangas em seu ambiente externo (PANDZA et al.,
2003a). A capacidade dinamica corresponde aos processos desenvolvidos pela empresa que
geram a integragdo, a reconfiguracdo e, até mesmo, a criagdo de mudanga de mercado.

Para Teece, Pisano e Shuen (1997), a capacidade operacional de reconfiguragdo ¢ um
conjunto diferenciado de competéncias, processos e rotinas, realizando as transformagdes
necessarias para restabelecer o ajuste entre as operagdes estratégicas e o ambiente de mercado,
quando seu equilibrio for perturbado. E um instrumento valioso quando uma empresa se depara
com um ambiente externo em rapida mudanga. A capacidade operacional de reconfiguragcdo
permite que as rotinas se adaptem as mudancas inesperadas, mantendo respostas flexiveis e
implementando o sincronismo nas operagdes. De acordo com essa defini¢do, Pandza et al.
(2003b) descreve a capacidade operacional de reconfiguragdo como sendo o investimento em
recursos tangiveis e intangiveis que fornece a empresa, em ambientes incertos, as condigdes
necessarias & mudanca. E importante em ambientes de negdcios incertos e volateis, onde as
empresas enfrentam inovagdes, crises econdmicas, perdas de producdo e eventos politicos. O
Quadro 24 (3) apresenta uma sintese das categorias da capacidade e a influéncia dos diversos

autores para o seu desenvolvimento conceitual.
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Categorias

Conjunto diferenciado de habilidades,

. Autores
processos e rotinas para:
Melhoria Refinar e reforcar os processos de operagdes | March (1991)
(exploitation) existentes, de forma incremental. Swink e Hegarty (1998)
Benner e Tushman (2003)
Davis e Brady (2004)
Penh, Schroeder e Shah (2008)
Flynn, Wu e Melnyk (2010).
Inovagdo Melhorar  radicalmente  processos  de | March (1991)
(exploration) operagoes existentes ou criar novos processos. | Swink e Hegarty (1998)
Davis e Brady (2004)
Penh, Schroeder e Shah (2008)
Flynn, Wu e Melnyk (2010).
Cooperagdo Criar e manter relacionamentos saudaveis | Swink e Hegarty (1998)

internamente com os diversos departamentos
e externamente com a cadeia de suprimento,
relacionada com desenvolvimento de
produtos. Convergente com a categoria de
integragdo apresentada por Swink e Hegarty
(1998).

Droge, Jayaram e Vickery (1999)
Escrig-Tena e Bou-Llusar (2005)
Kim (2006)

Flynn, Wu e Melnyk (2010).

Resposta eficaz

Reagir de forma rapida e facilmente as
mudancas nos requisitos de entrada e de saida,
com pouco tempo ou custo. Abrange a
flexibilidade de produto e volume proposta
por Swink e Hegarty (1998).

Hayes, Pisano (1994)
Hayes, Upton (1998)

Swink e Hegarty (1998)
Flynn, Wu e Melnyk (2010).

Customizag¢do Criar conhecimento por meio da extensdo e | Wheelwright e Hayes (1985)
customizagdo de processos e sistemas de | Schroeder, Bates e Junttila (2002)
operagoes. Convergente com o conceito de | Swink e Hegarty (1998)
percepg¢do proposto por Swink e Hegarty | Flynn, Wu e Melnyk (2010).
(1998).

Reconfiguragdo | Realizar a transformacdo necessaria para | Teece, Pisano e Shuen (1997)

restabelecer o ajuste entre a estratégia de
operacgdes e ambiente de mercado, quando seu
equilibrio foi perturbado.

Pandza et al. (2003a)
Flynn, Wu e Melnyk (2010).

Quadro 24 (3) - Convergéncia entre capacidade operacional e seus autores.

Fonte: Elaborado pela autora.
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A partir de um estudo comparativo identificamos que os dois modelos na nomenclatura
das categorias de analise possuem semelhancas, renomeac@es, sobreposicao, reducdo e aumento

nessas categorias, conforme resumido no Quadro 25 (3) a seguir.

Swink e Hegarty (1998) Flynn, Wu e Melnyk (2010) | Comparacio
Melhoria Melhoria Semelhanca
Inovacao Inovacao Semelhanca
Integracéo Cooperacéo Renomeacédo
Percepcdo Customizacao Renomeagdo
Controle N&o previu no modelo Reducéo
Flexibilidade e Resposta eficaz Sobreposigédo
Resposta eficaz

N&o previu no modelo Reconfiguracao Aumento

Quadro 25 (3) - Comparacao entre modelos de capacidade operacional.
Fonte: elaborada pela autora.

As categorias de melhoria e inovacao possuem conceitos semelhantes. A integracdo e a
percepcao foram renomeadas, por receberem a contribuicdo de outros autores e aumentarem a
abrangéncia conceitual. O controle foi retirado, enquanto que a flexibilidade e a resposta eficaz
foram sobrepostas em uma Unica categoria. A categoria de reconfiguracdo foi acrescida,
tomando por base os trabalhos de capacidade dindmica.

Porém, apesar das pesquisas de Flynn, Wu e Melnyk (2010) organizarem as categorias
de capacidade operacional, discorrendo sobre os principais trabalhos prévios publicados, elas
ndo abordaram a capacidade operacional de controle proposta por Swink e Hegarty (1998). Essa
capacidade consiste na habilidade em dirigir e regular os processos operacionais, abrangendo a
compreensdo dos limites do processo de fabricagdo, a qualidade (monitoramento das saidas do
processo) e o ajuste (definicdo de causas e mitigagdo das variaveis indesejaveis), permeando
praticamente todas as relagdes organizacionais. Entendendo a importancia do controle como
uma categoria de analise para capacidade operacional, e partindo das categorias ja apresentadas
por Flynn, Wu e Melnyk (2010), propomos uma abordagem mais abrangente, incluindo o

controle nessas categorias, conforme apresentado a seguir no Quadro 26 (3).

Categorias Conjunto diferenciado de habilidades, Autores
processos e rotinas para:
Controle Dirigir e regular os processos operacionais, | Swink e Hegarty (1998)

compreendendo e monitorando seus limites,
ajustando e remediando  variagdes
indesejaveis nos resultados de fabricagdo
além de identificacdo das fontes variagdo
dos resultados.

Quadro 26(3) - Categoria de capacidade operacional incluida.
Fonte: Elaborado pela autora, com base em Flynn, Wu e Melnyk (2010) e em Swink e Hegarty (1998).




111

Ao longo do desenvolvimento das pesquisas tedricas deste trabalho, foi percebida a falta

de estudos que verificassem pontos de convergéncia, conceitos similares, sobreposicdo e

estruturacdo das relagcdes teoricas entre as diversas abordagens de capacidade. Alguns

guestionamentos vieram a tona. A capacidade absortiva € uma percep¢do diferente da

capacidade organizacional? Ou seria um estagio dessa mesma capacidade? A capacidade

dindmica seria outro nivel de capacidade ou uma extensdo da capacidade organizacional? As

diferencas seriam apenas nos niveis? E a capacidade de projeto, ndo teria perspectivas

semelhantes as categorias de capacidade operacional em desenvolvimento? Poucos autores

conversaram sobre esses conceitos ao mesmo tempo, de forma integrada, e diversos trabalhos

com diferentes conceitos de capacidade foram surgindo. O Quadro 27 (3) resume esses

conceitos e seus respectivos autores, servindo de forma comparativa para possibilitar a

compreenséo dos diversos conceitos abordados.

Capacidade Conceito Convergéncia Principais autores
encontrada

Absortiva Capacidade de reconhecer o valor de Cohen e Levinthal
novas informagdes, assimild-las e (1990)
aplica-las para fins comerciais, tendo
como premissa a existéncia de um
conhecimento prévio para absorver
novos conhecimentos.

Projetos Atividades centrais das empresas que | Operacional Midleton (1967)
projetam e fabricam produtos e sistemas | (exploration March (1991)
complexos em volumes baixos de | exploitation) Davies e Brady
acordo com as necessidades especificas (2000)
dos clientes. Brady e Davies

(2004)

Dinamica Habilidade de integrar construir e | Operacional Eisenhardt e Martin
reconfigurar rapidamente a organizagdo | (Reconfiguracao) (2000)
em virtude do meio ambiente, focado Teece (2007, 2009,
em mudangas. 2014)

Organizacional | Nivel alto de rotinas, conjunto de | Operacional Peng, Schroeder e
processos do negdcio, combinagdo de | (Tipo de capacidade | Shah (2008)
processos organizacionais € recursos. organizacional)

Operacional Conjunto de habilidades, processos, | Organizacional Flynn, Wu e
rotinas e praticas organizacionais | Dindmica Melnyk (2010)
especificos da empresa desenvolvidano | Projetos

ambito do sistema de gestdo de
operagdes, que sao usados regularmente
na resolu¢do de problemas através da
configuragdo dos recursos operacionais.

(exploration e
exploitation)

Swink e Hegarty
(1998)

Quadro 27 (3) - Principais conceitos de capacidade
Fonte: Elaborado pela autora.

Uma das grandes dificuldades no desenvolvimento dessa pesquisa foi a compreensédo

das principais diferencas entre os diversos conceitos de capacidade e, a partir dai a identificacédo
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do conceito de capacidade que melhor se enquadraria dentro do segmento empirico objeto de
estudo. A partir desse quadro, foi desenvolvido um arcabougo estruturando as fronteiras entre
as principais abordagens de capacidade presentes na literatura, consolidadas na Figura 14 (3)

proposta a seguir.

Capacidade  Capacidade
/ operacional \ em projetos

|

Figura 14 (3) — Interacdo entre os conceitos de capacidade
Fonte: proposta pela autora.

Esta figura sugere uma convergéncia das categorias melhoria e inovacdo, encontradas
na capacidade organizacional (PENG; SCHROEDER; SHAH, 2008), na capacidade
operacional (FLYNN; WU; MELNYK, 2010), na capacidade em projetos (DAVIES; BRADY,
2000) e na capacidade dinamica (TEECE, 2007, 2014), servindo de categoria basica para
reconhecer a existéncia de capacidade sob uma dessas abordagens.

Por outro lado, a capacidade absortiva, conceituada como o reconhecimento do valor de
novas informacdes e de sua assimilacdo e aplicagdo para fins comerciais (COHEN;
LEVINTHAL, 1990), representa um tipo de capacidade que pode existir, ou ndo, em qualquer
abordagem, cabendo aqui sugerir termos como capacidade absortiva organizacional,
capacidade absortiva operacional, capacidade absortiva em projetos e capacidade absortiva

dinamica.
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A capacidade em projetos basicamente se diferencia das outras capacidades pela
especificidade do ambiente que esté inserida e tendo como foco o projeto, cabendo o termo
capacidade organizacional em projetos.

A capacidade organizacional ¢ um conceito mais amplo, que abrange a capacidade
operacional — a qual, por sua vez, apresenta categorias especificas e delimitadas como a
cooperacao, a responsividade, a customizacéo e o controle.

Por sua vez, a capacidade dinamica tem sua especificidade no foco em mudancas,
mesmo sendo considerada por Flynn, Wu, Melnyk (2010) um tipo de capacidade operacional.
A capacidade de reconfiguracdo é um conceito dindmico, que possui uma abrangéncia superior
a da capacidade operacional. Teece (2014) separou a capacidade dindmica das outras
capacidades, afirmando que a capacidade dindmica é uma capacidade de ordem elevada. Dessa
forma, pode-se perceber que, apesar dos diversos conceitos de capacidade terem sido
desenvolvidos em momentos distintos e por diversos autores, existe uma forte convergéncia
tedrica entre esses conceitos. Apesar dessa convergéncia, 0S mMesmos apresentam

especificidades que devem ser consideradas de acordo com o segmento empirico a ser estudado.

3.3 Constatacg0es preliminares

Com base no que foi analisado no recorte teorico, algumas observagdes puderam ser
identificadas. Na teoria da agéncia, foi verificado que as relagdes contratuais entre o principal
e 0 agente tém por objetivo escolher o contrato mais adequado entre dois tipos de contratos, o
contrato baseado em comportamento e o contrato baseado em resultado. O contrato baseado em
comportamento € desenvolvido a partir de ganhos fixos para 0 agente, proporcionando a
reducdo de riscos para 0 mesmo. Ja o contrato baseado em resultado pode aumentar o ganho
para 0 agente, porém esta associado ao aumento do risco para este ganho (EISENHARDT,
2015). Dessa forma, constata-se que, numa relacdo contratual onde os riscos financeiros para o
agente sdo muito elevados, o contrato mais adequado seria 0 contrato por comportamento, pelo
fato de minimizar os riscos.

Diante do exposto no recorte tedrico da capacidade operacional, foi feita uma analise
tedrica nas categorias de capacidade operacional, com o objetivo de compreender 0s riscos e as
incertezas que podem estar associados a cada categoria de analise. A capacidade operacional

de melhoria refere-se a um diferenciado conjunto de habilidades, processos e rotinas para, de
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forma incremental, refinar e reforcar os processos existentes. Mediante 0 uso dos recursos e a
aplicacdo de préaticas operacionais, procuram sistematicamente desenvolver novas formas de fazer
o trabalho para os clientes (BENNER; TUSHMAN, 2003; PENG; SCHROEDER; SHAH, 2008;
FLYNN; WU; MELNYK, 2010). Sua obtencdo esta relacionada com o aumento da
compreensdo do processo, a identificacdo e eliminacéo de atividades que ndo agregam valor e
os elevados niveis de esforgo e eficacia em recursos humanos (WHEELWRIGHT; HAYES,
1985; HARRINGTON; MATHIAS, 1997; SWINK; HEGARTY, 1998, MUKHERJEE;
LAPR'E; VANWASENHOVE, 1998; ANAND et al.; 2009). Desta forma, constata-se que, para
obter a compreensdo do processo, a identificacéo e eliminacdo de atividades que ndo agregam
valor e 0 compromisso das partes envolvidas, os agentes devem ter seus riscos reduzidos e as
relacbes contratuais com o principal devem ser mais longas, sendo mais adequadas as
caracteristicas de contratos por comportamento.

A capacidade operacional de inovagdo ¢ um conjunto diferenciado de habilidades,
processos e rotinas para melhorar radicalmente, criando e implementando processos de
operagdes novos e unicos. A engenhosidade ¢ a aplicagdo de novas tecnologias ou métodos para
resolver problemas, todas com o foco de mudancas radicais que buscam novos conhecimentos
ou competéncias usando o comportamento inovador e a experimentacdo de alternativas
desconhecidas, diferentemente das mudangas incrementais propostas na capacidade
operacional de melhoria (MARCH, 1991; BENNER; TUSHMAN, 2003; PENG;
SCHROEDER; SHAH, 2008). Assim, constata-se que o comportamento inovador e a
experimentacdo de alternativas desconhecidas aumentam a incerteza do ambiente. Neste caso,
0 contrato por comportamento seria o mais adequado para reduzir as incertezas.

A capacidade operacional de cooperacdo ¢ baseada no uso de tecnologias avangadas
para o processamento de informagdes, proporcionando mecanismos para a empresa lidar com
as complexidades de competir em um ambiente globalizado. Com o intuito de responder ao
aumento dessa complexidade, as empresas buscam mecanismos de coordenagdo que lhes
permitam processar mais informagdes rapidamente (GALBRAITH, 1973; FLYNN, B.; FLYNN
E., 1999; KOUFTEROS; VONDEREMBASE; DOLL, 1998; BOZARTH et al., 2009). Sendo
assim, constata-se que uso de tecnologias da informacao reduz a assimetria das informagoes.
Neste caso, 0 contrato por comportamento também seria o mais adequado para proporcionar a
reducao das incertezas, em virtude da assimetria de informacgoes.

A capacidade operacional de customizagcdo estd associada aos beneficios do

desenvolvimento de processos e equipamentos dificeis de serem imitados pelos concorrentes,
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bem como a habilidade dos seus funciondrios em manter e melhorar esses processos e
equipamentos - permitindo o dominio da empresa no que ¢ fundamental para o negdcio, através
da compreensdo das necessidades dos clientes para adquirir, desenvolver e transmitir
informagdes valiosas sobre os produtos ou processos usando a consultoria, o compartilhamento
de informagdes e a apresentacdo do produto (WHEELWRIGHT; HAYES, 1985; SWINK;
HEGARTY, 1998; FYNN; WU; MELNYK, 2010). Desta maneira, constata-se que
compartilhamento de informagdes, de forma semelhante a anterior, reduz a assimetria da
informa¢do em ambientes de incertezas. Neste caso, os contratos por comportamento seriam
mais adequados para permitir a redug¢ao dessa incerteza.

A capacidade operacional de responsividade ¢ a habilidade diferenciada nos processos
e rotinas para reagir de forma rapida e facil as mudangas nos requisitos de entrada e de saida,
de modo que um processo possa, consistentemente, atender as necessidades dos clientes com
pouco tempo ou custo. Definida também como a aptiddo de gerenciar recursos de producao
(maquinas, materiais e planejamento da producdo), estabelece a base para o desempenho da
flexibilidade fortemente relacionada a producgdo tecnologica e a especializagdo, permitindo o
atendimento a diversas combinagdes de produtos (flexibilidade de variedade) e variagdes no
tamanho dos lotes (flexibilidade de volume) (ZHANG; VONDEREMBSE; LIM, 2003;
MARTINEZ; PEREZ, 2005; SWINK; NARASIMHAN; KIM, 2005; FYNN; WU; MELNYK
2010). Sendo assim, constata-se que no ambiente propicio para o desenvolvimento eficaz da
capacidade operacional de resposta deve existir um continuo aumento de incerteza e riscos para
o agente. Neste caso, 0s contratos por comportamento seriam mais adequados, para minimizar
€sSes riscos.

A capacidade operacional de reconfiguracdo corresponde ao investimento em recursos
tangiveis e intangiveis que fornecem a empresa, em ambientes incertos, as condi¢cdes
necessarias 4 mudanca. E importante em ambientes de negdcios incertos e volateis, onde as
empresas enfrentam inovagdes, crises econdmicas, perdas de produgdo e eventos politicos
(PANDZA et al.,2003b; TEECE, 2009, 2014). Assim, constata-se que no ambiente de muitas
mudangas existe 0 aumento da incerteza e de riscos para o agente. Também neste caso, os
contratos por comportamento seriam mais adequados, para minimizar os riscos com o agente.

A capacidade operacional de controle consiste na habilidade em dirigir e regular os
processos operacionais, abrangendo a compreensao dos limites do processo de fabricacao, a
qualidade (monitoramento das saidas do processo) e o ajuste (definicdo de causas e mitigagdo

das variaveis indesejaveis), permeando praticamente todas as relagdes organizacionais
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(SWINK; HEGARTY, 1998). Logo, constata-se que dirigir e regular processos operacionais ¢
um processo que depende do aumento das condi¢cdes de mensurar resultados. Neste caso, os
contratos por resultado seriam mais adequados para atender a essa necessidade do principal,
porém transferindo riscos para o agente.

Diante de todo o0 exposto, a Figura 15 (3) a seguir apresenta um arcabougo preliminar
das constatacdes encontradas a partir dos pressupostos tedricos ja apresentados. Nela, verifica-
se uma associacdo entre as relacGes contratuais e as categorias de capacidade operacional:

melhoria, inovacgédo, cooperagdo, customizacéo, resposta eficaz e controle.

Relacgéo contratual

Melhoria
Pressuposto » Inovacéo
tedrico
(Teoria » Cooperacéo
da agencia)
Relagéo contratual Customizacéo
Responsividade
(Capacidade

operacional
P ) » Reconfiguracéo

> Controle

Figura 15 (3) - Arcabougo preliminar
Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Com todo o0 exposto nossa proposta de tese €:

Existe uma associacdo entre as rela¢des contratuais e a capacidade operacional nos
estaleiros do PROMEF.

Tendo sido abordados os topicos relativos a base tedrica (bem como o arcabouco
preliminar proposto, associando a teoria da agéncia com as categorias de capacidade
operacional), na proxima secdo serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que

direcionaram o desenvolvimento desta investigacao.



117



118

i 0léai

Com o proposito de atender a pergunta norteadora do trabalho, foram desenvolvidas

pesquisas na literatura a partir de duas tradigdes tedricas distintas: a teoria da agéncia e a
capacidade operacional.

Num primeiro momento, foi realizada a pesquisa referente a teoria da agéncia, que
contribuiu com os pressupostos tedricos sobre as relacdes contratuais existentes. Nesse
percurso, foram percebidas duas lacunas na teoria da agéncia: a falta de analise empirica das
categorias (aversdo ao risco, programacdo de tarefas, duracdo do contrato, sistemas de
informacao, conflito de interesse e mensurabilidade de resultados) e a visao dicotdmica sobre
0s tipos de contratos (comportamento ou resultado), conforme ja foi abordado anteriormente.

Ja num segundo momento, as pesquisas se debrugcaram sobre os diversos conceitos de
capacidade, com o objetivo de desenvolver uma formacéo tedrica robusta que permitisse a
compreensdo da capacidade operacional propriamente dita e de suas categorias. Nessa busca
sugerimos, conforme ja apresentado anteriormente, uma revisitacdo ao recente trabalho
desenvolvido por Flynn, Wu e Melnyk (2010), incorporando a capacidade operacional de
controle conforme proposta por Swink e Hegarty (1998).

Em alinhamento com Miles e Hubermann (1994), foi construido um resumo preliminar,
sempre a partir da pergunta norteadora de pesquisa, para verificacdo do que ja existe de
conhecimento com base nos pressupostos tedricos, 0 que serviu para organizar ideias e realizar
um planejamento especifico para as proximas etapas, reduzindo perda de tempo e aumentando
a qualidade das informag6es, conforme o Quadro 28 (4) a seguir.
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Press,u_p 0stos Categorias Lacunas encontradas
teodricos
Aversdo ao risco (agente)
PrograNmagao de tarefas Visdo dicotdmica nas relagbes contratuais
. Duracéo do contrato.
Teoria da . < (contratos baseados em comportamento ou em
A Sistemas de Informacéo i
agéncia . ) resultados);
Conflito de interesse Falta de analise empirica das categorias
Mensurabilidade de P gortas.
resultados
Melhoria (exploitation)
Inovacdo (exploration)
. Cooperagdo Falta da categoria de controle
Capacidade 5 o
. Responsividade Falta de estudos que apresentem a convergéncia
operacional : < ; .
Reconfiguracdo entre as diversas abordagens de capacidade.
Customizacao
Controle

Quadro 28(4) - Resumo preliminar do conhecimento ja existente.
Fonte: Elaborado pela autora.

Dando continuidade ao desenvolvimento da pesquisa, as proximas secdes apresentardo
os procedimentos metodoldgicos adotados neste trabalho. Eles estdo estruturados por meio das
seguintes subsecdes: método da pesquisa; percurso metodoldgico; escolha dos multiplos casos;
protocolo e instrumentos de pesquisa; sujeitos abordados nas entrevistas; coleta de dados;

organizacao e andlise de dados; critério de qualidade da pesquisa.

4.1 Metodo da pesquisa

A pesquisa desenvolvida ao longo desse trabalho foi caracterizada como aplicada e
exploratoria. Aplicada em virtude da utilizagdo, na pratica, de conhecimentos disponiveis da
teoria da agéncia e da capacidade operacional, para responder as demandas da sociedade em
continua transformacdo; e exploratoria, por proporcionar uma maior familiaridade com o
problema de pesquisa (CERVO; BERVIAN, 2007; SILVA; MENEZES, 2001).

Com relacdo a pesquisa bibliogréfica, foi realizada a leitura, analise e interpretacao de
livros e periddicos relacionados a teoria da agéncia e a literatura de capacidade (mais
especificamente, a capacidade operacional, conforme ja apresentado no referencial tedrico). De
forma complementar, foram realizadas leituras em textos legais e documentos pertinentes ao
segmento empirico da construcdo naval, o que também ja foi apresentado no capitulo dois.
Desta forma, foi possivel conhecer as diferentes contribuicfes cientificas disponiveis sobre o

tema estudado, dando suporte as fases posteriores da pesquisa (como a definicdo do problema,
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a determinacdo dos objetivos, a fundamentacgéo da justificativa, em acordo com as diretrizes no
que se refere a leitura, analise e interpretacdo de textos — vide GIL, 1989).

Em virtude da complexidade do segmento empirico da construcao naval, foi necessaria
uma maior flexibilidade no processo de conducéo da pesquisa de campo, ndo permitindo uma
definicdo exata e a priori dos caminhos a serem seguidos. O levantamento convergiu para uma
abordagem predominantemente qualitativa, baseada na coleta, reducdo, organizacgdo, analise,
interpretacdo, verificacdo e validacao dos dados (MILES; HUBERMANN, 1994; MOREIRA,
2004).

Neste trabalho, a pesquisa de campo foi desenvolvida por meio da observacéo de fatos,
entrevistas e visitas aos estaleiros, onde o ambiente natural foi uma das fontes de dados. A partir
dos relatos dos entrevistados, dos dados observados e dos documentos secundarios,
descrevemos detalhadamente os fatos e dados, agregando informagfes ao conhecimento
académico e evidenciando a caracteristica descritiva da pesquisa qualitativa (BOGDAN;
BIKLEN, 1994; GODOQY, 1995; MERRIAM, 1998). A andlise de dados, por sua vez, foi
realizada através de comparacGes e contraposi¢cbes dos recortes tedricos com os dados
coletados, gerando inferéncias com caracteristicas indutivas, advindas dos casos (PATTON,
2002).

No campo empirico, 0 nosso interesse foi caracterizado pelo entendimento dos
significados no processo da pesquisa em si. Nosso foco foi a compreensdo das capacidades
operacionais nos estaleiros e a analise dos contratos estabelecidos entre o agente e o principal,
bem como a associacao entre essas informacdes, ratificando assim a caracteristica qualitativa
da pesquisa (BOGDAN; BIKLEN,1994; GODOQY, 1995; MERRIAM,1998).

A forma escolhida para conduzir esta investigacdo foi o estudo de multiplos casos,
alternativa metodologica de respaldo no meio cientifico em se tratando do estudo de eventos
contemporaneos e complexos, explicando tanto 0s processos como os resultados e se mostrando
compativel com o segmento empirico da construcdo naval que abrange essas caracteristicas
(MERRIAM, 1998, MILES; HUBERMAN, 1994).

4.2 Percurso metodoldgico

Para atender aos objetivos desta pesquisa, o percurso metodolégico foi conduzido

ordenadamente, comecando pelos objetivos mais simples e faceis de conhecer, até culminar
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com o0s objetivos mais complexos, em uma sequéncia natural e crescente (CERVO; BERVIAN,
2007). Em consonancia com a proposta de Yin (2001), estruturamos o percurso metodolégico

em trés etapas compostas por dez fases, conforme apresentado na Quadro 29 (4).

Etapa 01 - Defini¢éo

constructo

*
|
|
|
oL

‘ 12 fase > Especificacéo do dominio do
1

e
| 2°fase Definig&o do problema
Técnicas e métodos

utilizados

| )\/ \//‘
S
s ——

j:// \\/;,

Levantamento do segmento
empirico a ser estudado, a partir
dos dados secundarios

| 3%fase Pesquisa bibliografica:
leitura, andlise e interpretacdo
de livros, periodicos, textos

legais, documentos.

Levantamento teérico da

literatura \

Etapa 02 - Preparo e coleta de dados
I —_—

| 42fase

Coleta de dados em fontes
secundarias

[
M>\ Elaboracéo da entrevista

7° fase > =  Coletade dados: entrevistas

~

‘ 52 fase

Técnicas e métodos

- utilizados

Pesquisa de campo: pesquisa
qualitativa (entrevistas).

J

Q) o ——— ——— —

Etapa 03- Analise e concluséo
\. :
Analise, validacéo e
N e, - - -
Lafé‘i> confiabilidade dos dados A AT
individuais utilizados
/ Andlise de contetdo
- ‘ — | Triangulacdo, reflexividade,
‘ 92 fase p Analise cruzada dos dados . clareza nos métodos
f detalhamento da descricdo e
\ validacéo comunicativa.
10° fase > Resultados encontrados

Quadro 29(4) - Percurso metodoldgico proposto.
Fonte: Elaborado pela autora, baseada em YIN (2001).

A etapa 01 abrangeu a definicdo da pesquisa e foi composta por quatro fases. Na
primeira fase, intitulada especificagdo do dominio do constructo, definimos a area e o tema

sobre o qual foi desenvolvido este trabalho. Conforme ja definido no referencial tedrico, foram
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delimitados a teoria da agéncia, a literatura de capacidade e 0 segmento empirico da construgdo
naval brasileira. Na segunda fase, denominada definicdo do problema de pesquisa,
estabelecemos a pergunta norteadora e os objetivos deste trabalho. Nas terceira e quarta fases,
detalhamos o segmento empirico da construcdo naval, bem como os recortes da literatura da
teoria da agéncia e capacidade operacional, identificando as categorias de anélise em cada
recorte tedrico e concluindo, assim, a etapa de definicdo da pesquisa.

A proxima etapa abrangeu as quinta, sexta e setima fases, e consistiu no preparo e coleta
de dados. Na quinta fase, onde ocorreu a coleta dos dados secundarios, pesquisamos e
analisamos os contratos de compra e venda das embarcacgdes dos estaleiros construtores do
PROMEF, com o objetivo de identificar, a luz da teoria da agéncia, as relagdes contratuais
encontradas. Nesta fase foi realizada uma revisitacdo das anteriores, com o intuito de gerar
ajustes nos recortes tedricos escolhidos. Na sexta fase desenvolvemos o roteiro de entrevista
aplicado na sétima, dentro de um processo de coleta de dados - 0s quais, posteriormente, foram
transcritos, finalizando a etapa 02.

A ultima etapa, composta pelas oitava, nona e décima fases, compreendeu a analise e
concluséo dos dados. Na oitava fase, logo apos a transcricéo, foi realizada a andlise individual
de cada caso, seguida pelas etapas de validacdo e confianga dos dados individuais. Usando a
anélise de conteudo, os dados foram organizados, fragmentados e sintetizados na busca do
reconhecimento de padrdes, sem perder a visdo de conjunto. Nesta etapa, foi realizada uma
nova reflexdo abordando a teoria e os dados encontrados, incluindo informac@es elucidativas
qgue contribuiram com a pesquisa (BOGDAN; BICKLEN, 1994; BAUER; GASKELL,;
ALLUM, 2002; BARDIN, 2011). Na nona fase, anélise cruzada dos dados, fizemos uma
comparacgédo entre os casos analisados, buscando identificar convergéncias e divergéncias que
possam contribuir com a compreensdo da pergunta norteadora de pesquisa. Por fim, na décima

fase, elaboramos o desfecho do trabalho, apresentando os resultados advindos desta pesquisa.

4.3 Escolha dos multiplos casos

A construcdo naval brasileira é o segmento empirico que foi escolhido como nosso
objeto de estudo, o que demanda a analise de fenomenos contemporaneos da “vida real”, sobre
o0 qual ndo é possivel exercer controle consistente sobre os eventos a ele relacionados. Desta

forma, a estratégia da pesquisa escolhida foi a do estudo de mdltiplos casos, pois buscamos
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compreender o fenbmeno a partir de uma ampla variedade de evidéncias (como documentos,
entrevistas e observagdes), permitindo que a investigacdo preserve as caracteristicas
particulares dos eventos analisados e contribua no avanco do conhecimento tedrico investigado
(YIN, 2001; MERRIAM, 1998). Por se tratar de um estudo de mdltiplos casos (que tem por
objeto uma unidade de analise ou um sistema bem delimitado e tomando por base o0s objetivos
estabelecidos), definimos o contrato de constru¢do da embarcagdo como sendo nossa unidade
de analise, e os estaleiros, como os multiplos casos (MERRIAM, 1998; GODOY, 1995).

Para compreender a unidade de andlise e os multiplos casos escolhidos, adotamos duas
premissas conceituais. A primeira responde sobre a unidade de analise propriamente dita (o
contrato), conceituando a teoria da agéncia como uma teoria geral, que define a relacédo
contratual mais adequada entre o principal e o agente, a partir das suposi¢cdes humanas,
organizacionais e de informacdo, bem como os diferentes niveis das categorias de analise:
sistema de informacdo; incerteza de resultado; aversdo ao risco; programacdo de tarefas;
duracdo do contrato; conflito de interesse e mensurabilidade do resultado (EISENHARDT,
1989, 2015).

A segunda premissa trata do conceito de capacidade, e por meio dela adotamos a
definicdo de capacidade operacional como sendo o conjunto de habilidades, processos, rotinas
e praticas organizacionais especificos da empresa, desenvolvidos no &mbito do sistema de
gestdo de operacOes e usadas regularmente na resolucdo de seus problemas, através da
configuracdo dos seus recursos operacionais identificados através das categorias de analise:
melhoria; inovagdo; cooperagéo; responsividade; customizacdo; reconfiguragcdo e controle
(FLYNN; WU; MELNYK, 2010; SWINK; HEGARTY, 1998).

Em consonancia com as recomendagdes de Godoy (1995); Merriam (1998); Yin (2001);
Patton (2002); Miles e Huberman (1994); e Bauer e Gaskell (2002), utilizamos o critério nao-
probabilistico e intencional para definir os mdltiplos casos, uma vez que na investigacdo
qualitativa é desnecessaria, ou sem justificativa, a selecdo de campo baseada em critérios
probabilisticos - alem do estudo intencional possibilitar a selecdo de participantes que sejam
fontes uteis e ricas de informacdes.

A partir do extenso detalhamento do segmento empirico da construgcdo naval, conforme
apresentado no capitulo 02, identificamos que a construcdo naval brasileira apresenta diversos
ciclos estimulados por programas governamentais, com demandas induzidas. Mais
recentemente, em 2005, o PROMEF desencadeou um novo ciclo da construcédo naval brasileira,

usando premissas desafiadoras como a construcdo de 49 novos navios no Brasil (com CN de
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65% na primeira fase e 70% na segunda fase e o desenvolvimento da competitividade
internacional numa fase final), resultando numa expectativa de investimento de R$ 11,2 bilhdes
e de geracdo de 100 mil novos postos de trabalho até 2016 (TRANSPETRO, 2013).

Com base nesses dados, inicialmente delimitamos nossa pesquisa aos estaleiros que
participaram do PROMEF: EAS, Vard Promar (estaleiros novos, que na época ainda seriam
construidos); EISA, Maua e Superpesa (trés estaleiros antigos que deveriam ser modernizados),
conforme ja apresentado no Quadro 7 (2).

Num segundo momento, por questdes de acessibilidade, realizamos uma nova
delimitacdo, escolhendo o EAS e o Vard Promar como o0s casos a serem analisados neste
trabalho. Além de estarem em Pernambuco (local onde este estudo foi desenvolvido), os
gestores desses estaleiros apresentaram interesse na pesquisa, disponibilizando a coleta dos
dados primarios por meio da realizacdo de entrevistas, fornecendo documentos e permitindo
visitas ao local, aspectos fundamentais para o sucesso da pesquisa qualitativa. Além desses
aspectos, os dois estaleiros sdo filiados ao SINAVAL, onde existe uma gama de dados
secundarios com livre acesso para pesquisa.

Uma vez que os casos foram definidos, partimos para a delimitacdo da unidade de
analise (o contrato). Inicialmente, foram estabelecidos os contratos associados ao PROMEF,
conforme detalhados no Quadro 7 (2). Num segundo momento, restringimos o critério para
analisar os contratos das embarcacdes entregues nos estaleiros EAS e Vard Promar, conforme
apresentado no Quadro 8 (2). Num momento final (e obedecendo aos critérios de equilibrio, de
variedade e de replicacdo; e para ampliar o contexto estudado, bem como a oportunidade que
cada caso ofereceu, conforme STAKE, 1995; YIN, 2001), expandimos a unidade de anélise do
Estaleiro VVard Promar, incluindo dois novos contratos associados ao PROMEF. A Tabela 11

(4) resume os multiplos casos escolhidos e suas respectivas unidades de analise.
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Tabela 11(4) — Casos e unidade de andlise

Unidade de Analise Casos
EAS Vard Promar
EAS C 001 EP 01
EAS C 002 EP 02
EAS C 003 EP 03
Contratos EAS C 004 EP 04
EAS C 005 EP 09
EAS C 006 EP 10
EAS C 007
EAS C 008
Total 08 06
Total Geral 14

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dados secundarios.

4.4 Protocolo e instrumentos de pesquisa

A conducdo da pesquisa em campo foi realizada pela propria proponente e mais duas
pesquisadoras que fazem parte de um grupo de pesquisa na area da capacidade. Utilizando o
protocolo de pesquisa como guia, fonte de consulta e documentagdo entregue aos sujeitos
pesquisados. Esse protocolo continha informagdes gerais sobre a tese (como o titulo, o objetivo
geral e os objetivos especificos). De forma alinhada com as recomendac6es de Merriam (1998)
e Yin (2001), abordamos também os procedimentos adotados em campo; os estaleiros
entrevistados; os documentos solicitados aos mesmos; as perguntas direcionadas aos
entrevistados; e as informagdes sobre 0s sujeitos pesquisados e sua relacdo com a empresa

(cargo, tempo na funcédo, tempo na organizacéo), conforme apresentado no apéndice A e B.

4.5 Sujeitos abordados nas entrevistas

Apos a definicdo dos casos a serem estudados, bem como a unidade de analise, foi
necessaria a determinacéo de quais integrantes dos estaleiros responderiam as entrevistas. Para
este delineamento, definimos como critérios o gestor geral e o0s gestores de contratos,
financeiro, suprimento, operaces e planejamento. Alguns stakeholders tambem foram
entrevistados, por participarem diretamente nos processos internos dos estaleiros (como a
TRANSPETRO, os analistas de infraestrutura do DMM e a sociedade classificadora). De forma
semelhante, outros stakeholders, apesar de ndo participarem diretamente no processo do
estaleiro, foram incluidos nos entrevistados por terem sido citados de forma significativa nas

entrevistas iniciais - caso do SINAVAL, do governo do estado e dos consultores externos,
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conforme apresentado no Quadro 30 (4) a seguir. Vale a pena destacar que, apesar de parecer
complexo o acesso as informacgdes nesse segmento empirico, o critério de acessibilidade as
pessoas e aos dados secundarios foi atendido, em virtude da pesquisadora atuar no segmento
empirico estudado.

Quadro 30 (4) — Defini¢ao dos sujeitos entrevistados
Sujeitos entrevistados Casos Escolhidos
EAS Vard Promar

1

Gestor responsavel pelo estaleiro
Gestor de contratos

Gestor financeiro

Gestor de suprimentos

Gestor de operagoes

Gestor de planejamento

Analista do DMM

Gestor da Sociedade
Classificadora

I I N
N I

Total 09 09
Stakeholders Comum aos dois estaleiros
Gestor da TRANSPETRO 2
Representantes do SINAVAL

4
Governo Estatual 1
Consultor Externo 2
Total 9
Total entrevistado 27

Fonte: Elaborado pela autora

4.6 Coleta de dados

A estrutura principal desta pesquisa qualitativa foi uma grande quantidade de coleta de
dados - tanto de fontes primérias ainda ndo analisadas (entrevistas, observacdes, documentos
materiais audiovisuais), quanto de fontes secundérias ja analisadas (artigos, dissertacdes, livros
teses). Inicialmente, foram pesquisadas fontes secundarias de diversos documentos, publicados
pelo Diario Oficial da Unido (DOU), SINAVAL, BNDES, ABDI, estaleiros, Ministério dos
Transportes, Portos e Aviagdo Civil, TRANSPETRO e PETROBRAS. Dentre esses
documentos, buscamos os contratos de compra e venda das embarcacdes e 0s estaleiros
construtores do PROMEF, conforme ja apresentados na Tabela 10 (2). Vale a pena destacar que

a fonte de dados secundarios foi de facil acesso, descritiva e rica, proporcionando
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esclarecimentos, elucidacdes e evidéncias complementares e dando robustez e enriquecimento
a pesquisa, em alinhamento com a proposta de Miles e Hubermann (1994).

Ap0s a coleta de dados secundarios, a segunda etapa consistiu na realizacdo da entrevista
semiestruturada (que é uma técnica comum em pesquisas qualitativas, considerada valida para
a conducdo de estudos de multiplos casos). A entrevista, por sua vez, foi dividida em duas fases
bem delimitadas, seguindo o protocolo de pesquisa. A primeira foi construida a partir da teoria
da agéncia, para compreensao dos contratos existentes, conforme apresentado no apéndice A.
A segunda fase foi a investigacdo das capacidades operacionais que emergem nos estaleiros,
tomando por base as categorias de analise propostas por Flynn, Wu e Melnyk (2010) e acrescida
do controle como categoria complementar, conforme apresentado no apéndice B.

Inicialmente, foi feito um agendamento prévio com os sujeitos entrevistados e, sequindo
0 protocolo de pesquisa, realizamos as entrevistas, de forma que os entrevistados ficaram livres
para expor suas ideias. Buscamos, também, ser flexiveis e imparciais com relacdo a no¢des
preconcebidas (YIN, 2001; MERRIAM, 1998; MILES; HUBERMANN, 1994). Alinhadas com
as perspectivas de preparacéo, planejamento e analises dos dados, as entrevistas foram gravadas
e, logo apo6s a sua realizacdo, anotamos as impressdes e consideracdes, a fim de evitar
vieses/deturpacOes causados por percepcdes tardias das mesmas. As transcricdes foram feitas
e, nos casos de duvidas, abordamos novamente os sujeitos entrevistados (GASKELL, 2002;
MERRIAM, 1998; YIN, 2001).

4.7 Organizacéao e analise de dados

Tomando por alicerce os trabalhos de Morse (1994), Godoy (1995) e Bogdan e Biklen
(1994), e a partir da analise de contetdo proposta por Bardin (2011), a organizacao e anélise de
dados em nossa pesquisa retrataram a compreensao, a divisdo e a sintese do fenémeno estudado
(& procura de um padréo, da categorizacdo, da descoberta de aspectos importantes que foram
apreendidos e da recontextualizagdo do novo conhecimento).

Para os fins desta pesquisa, adotamos a sequéncia de etapas preconizada por Bardin
(2011), tendo em vista sua ampla utilizacdo e popularidade nas pesquisas em administracao.
Tal sequéncia é composta por anélise prévia, exploracdo do material, tratamento e interpretacdo
dos resultados com a inferéncia.

Na analise prévia, fizemos a primeira leitura dos contratos das embarcacdes e das
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entrevistas transcritas, e identificamos o corpus de andlise. Usamos, também, regras de
representatividade, homogeneidade e pertinéncia. A representatividade foi respeitada, uma vez
que os casos escolhidos corresponderam aos estaleiros que foram construidos, especificamente,
para atender ao PROMEF. Com relacdo a homogeneidade, tanto a unidade de analise quanto 0s
sujeitos entrevistados foram definidos de forma semelhante, seguindo esse critério. No que
concerne a pertinéncia, verificamos que a fonte de dados, tanto primaria quanto secundaria,
correspondiam adequadamente ao objetivo suscitado pela analise.

Na segunda etapa, exploramos o material em trés momentos. Inicialmente, a partir dos
dados secundarios, e mais especificamente, dos contratos, identificamos, a luz da teoria da
agéncia, os tipos de contratos (comportamento e resultados). Nos apéndices C e D,
apresentamos os quadros que foram usados como organizagdo e sintese desses resultados.
Posteriormente, por meio dos dados da parte 1 da entrevista semiestruturada, identificamos a
caracterizacdo do ambiente da construcdo naval, servindo de subsidio para definir o contrato
mais adequado a luz da teoria da agéncia.

Em seguida, no segundo momento dessa etapa, exploramos os dados da parte 2 da
entrevista semiestruturada, e verificamos quais categorias de capacidade operacional foram
encontradas nos estaleiros. Os dados encontrados foram organizados e sintetizados, conforme
apresentado nos apéndices E e F.

A terceira e ultima fase compreendeu o tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo, consistindo em captar os conteddos manifestos e latentes contidos em todos 0s
materiais coletados (entrevistas, documentos e observacao). A anélise comparativa foi realizada
através da justaposicdo das diversas categorias existentes em cada andlise, ressaltando 0s
aspectos considerados semelhantes e os que foram concebidos como diferentes. Todos esses
dados foram sintetizados e organizados, conforme apresentado nos apéndices G e H. O Quadro

31 (4), a sequir, resume as fases de analise de contetdo utilizadas neste trabalho.
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Fases Descricdo Detalhamento
1° fase: Leitura geral do material coletado: Leitura dos contratos
Pré - analise Leitura das entrevistas

transcritas
Categorias

Contratos: (teoria da agéncia)
Comportamento e
Resultado

Capacidade operacional

Codificagdo para formulacdo de categorias de | (recorte tedrico de

analise, utilizando o quadro referencial capacidade)
tedrico e as indicagdes trazidas pela leitura Melhoria
o ) « geral Inovacéo
2° fase: exploracéo Cooperagio

do material Customizacédo

Responsividade
Reconfiguracéo
Controle

Estabelecimento de categorias que se Verificacdo de novas
diferenciam, tematicamente, nas unidades de | categorias

registro (passagem de dados brutos para
dados organizados).

e) Agrupamento das unidades de registro em | Apéndice Ce D
categorias comuns ApéndiceEeF

3° fase: tratamento g) Inferéncia e interpretacdo dos dados,

dos dados . L Apéndice G
N respaldadas no referencial teorico o
inferéncia e Apéndice H
. . h) Cruzamento dos dados

interpretacdo

Quadro 31(4) — Resumo das fases de andlise de conteido
Fonte: Elaborado pela autora com base em Bardin (2011).

Outra consideracdo a ser seguida nas anlises de dados esta associada ao tratamento dos
multiplos casos, que devem ser feitos em dois niveis de anélise: dentro de um caso e cruzando
os casos (MERRIAM, 1998). De forma convergente com essa proposta, a pesquisa usou
inicialmente uma andlise em profundidade em cada estaleiro e, posteriormente, houve o
cruzamento dos dados entre os dois estaleiros (com o intuito de descobrir variagdes dos dados,
considerando as diferencas no que tange aos processos produtivos e as especificidades de seus
sistemas de gestdo). Tais consideracdes serviram de embasamento para a geracdo de

proposic¢des uteis a estudos futuros.

4.8 Critérios de qualidade da pesquisa

Com o objetivo de assegurar a validade e a confiabilidade de nossa pesquisa, utilizamos

como critérios de qualidade a triangulacdo; a reflexividade; a clareza nos métodos de busca e
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anélise de dados; o detalhamento da descri¢do; e a validacdo comunicativa, consolidados por
diversos autores (DENZIN, 1978; JICK, 1979; LINCONL; GUBA, 1985; KIRK; MILLER,
1986; MILES; HUBERMAN, 1994; LEININGER, 1994; MERRIAN, 1998; GASKELL;
BAUER, 2002; PATTON, 2002; CRESWELL, 2002).

Com relacdo a triangulacdo, usamos diferentes fontes secundarias (os 14 contratos
analisados). Na fonte primaria, definimos diferentes gestores de diversas areas, conforme
detalhado no quadro 31 (4). Destacamos, ainda, que o processo de coleta de dados foi realizado
por trés pesquisadoras concomitantemente, proporcionando uma triangulacdo da pesquisa e
aumentando, assim, as observacOes e discussOes, possibilitando um enriquecimento da
compreensdo dos dados. Em referéncia a reflexividade, consideramos que esta foi alcancada -
uma vez que o processo de questionamento das pesquisadoras e dos entrevistados foi
continuamente reestruturado, evitando assim vieses interpretativos.

De forma consistente com a explicitada por Merrian (1998), a descrigéo rica e detalhada
ao longo do trabalho (evidenciada pelo detalhamento do segmento empirico estudado, dos
multiplos casos, da unidade de andlise, dos niveis hierarquicos pesquisados, das fases de
elaboracdo da pesquisa e da qualidade da documentacdo analisada) proporcionou condicdes
para que, no futuro, outros pesquisadores possam realizar trabalhos semelhantes em cenarios
distintos.

Alinhada com as propostas de Mile e Huberman (1994), Gaskell e Bauer (2002), Guba
e Linconl (1994) e Leininger (1994), a validacdo comunicativa foi mais um critério de qualidade
utilizado no decorrer das entrevistas (por meio da confrontacéo e obtencéo da concordancia dos
entrevistados, sem, contudo, perder a independéncia da pesquisa). Logo apos a transcri¢do e
leitura das entrevistas, realizamos uma reconstrucdo dos relatos, de acordo com 0s seus
significados, e apresentamos ao entrevistado, a fim de compreender e validar os achados

encontrados.
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5 Analise de dados

5.1 Estaleiro Atlantico Sul

O Estaleiro Atlantico Sul S.A., criado em novembro de 2005 e concluido em abril de
2010, tem como sdcios os grupos Camargo Corréa e Queiroz Galvdo. O empreendimento
recebeu como investimento o valor de R$ 2,2 bilhdes. Com uma capacidade instalada de
processamento da ordem de 160 mil toneladas de aco por ano, foi o primeiro estaleiro a ser
construido em Pernambuco e produz todos os tipos de navios cargueiros de até 500 mil
Toneladas de Porte Bruto (TPB), bem como plataformas offshore.

Este estaleiro tem como visdo “ser a referéncia da industria naval e offshore do
hemisfério sul”, e como missdo, “atender aos nossos clientes, dando prioridade a seguranca e
qualidade, com empenho de nosso capital humano e tecnoldgico, utilizando as melhores
praticas de responsabilidade socioambiental, objetivando trazer rentabilidade ao acionista e
construir prosperidade com desenvolvimento sustentavel para todos os envolvidos em nossas
atividades” (EAS, 2016).

Seus principais valores sdo: pessoas (“valorizamos e respeitamos as pessoas,
criamos um ambiente que permite o desenvolvimento de seu pleno potencial e o orgulho de ser
do Estaleiro Atlantico Sul”); exceléncia, (“dedicamos o nosso melhor para ser uma referéncia
em seguranga, prazo, qualidade e custo”); inovagao (“implementamos mudanga e inovagdo com
senso de urgéncia. Inovando, construiremos nosso amanha”); ética (“agimos com integridade e

¢ética, atuamos com transparéncia em nossas decisdes € Somos responsaveis por nossos atos”);

responsabilidade socioambiental (“promovemos a prosperidade de forma sustentavel para
nossos colaboradores, nossa comunidade e nossa na¢ao”) (EAS, 2016).

Inicialmente, o estaleiro foi construido para atender ao PROMEF e possuia uma carteira
de 22 embarcacdes petroleiras da TRANSPETRO, das quais oito foram entregues: o Jo&o
Candido (2012), o Zumbi dos Palmares (2013), o Dragdo do Mar (2013), o Henrique Dias
(2014), o André Reboucas (2015); o Marcilio Dias (2015); o José do Patrocinio (2015); e o
Machado de Assis (2016). Outras sete foram canceladas. A carteira do Atlantico Sul também

incluia seis dos 28 navios-sondas que seriam construidos no Brasil para atender a empresa Sete
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Brasil, e estes seis navios também foram cancelados. Paralelamente & construcdo dos
petroleiros, o estaleiro realizou a construgdo do casco da Plataforma P-55 e a conversdo e
integracdo da Plataforma P-62, todas para a PETROBRAS (EAS, 2016).

Atualmente, o estaleiro estd construindo dois petroleiros tipo SUEZMAX e cinco
petroleiros tipo AFRAMAX, que integram o saldo final do contrato do PROMEF. Sua carteira
futura estd sendo delineada junto a empresa South American Tankers Company (SATCO),
tendo como previsdo a construcdo de cinco petroleiros e oito embarcacdes dedicadas ao

transporte de derivados de petréleo, garantindo sua demanda de producdo até 2020.

5.1.1 Perfil dos entrevistados

As entrevistas que serviram de base a este estudo foram realizadas com sete gestores do
estaleiro e dois stakeholders que, apesar de ndo serem funcionarios diretos do estaleiro, fazem
parte do processo, contribuindo, portanto, para a pesquisa. Por questdes de confidencialidade,
0s nomes dos ouvidos ndo foram divulgados e, ao longo da analise de dados, usamos 0 nome
dos cargos para nos referirmos aos sujeitos entrevistados. Outro ponto importante a ser
destacado é que nosso grupo de pesquisa assinou um termo de confidencialidade e ética para a
coleta e andlise dos dados, conforme anexo A. O Quadro 32(5) a seguir detalha os sujeitos

entrevistados.

Sujeitos entrevistados: EAS Tempo da Data da Local
entrevista'® Entrevista
Presidente 1h 35 min 31/08/2016 Ipojuca-PE
Diretor de planejamento, suprimentos e | 1h 49 min 08/09/2016 Ipojuca-PE
engenharia
Diretor financeiro 53 min 31/08/2016 Ipojuca-PE
Gerente executivo de planejamento 1h 31/08/2016 Ipojuca-PE
Gerente executivo de producio 1h 12 min 31/08/2016 Ipojuca-PE
Gerente de suprimentos 1h 08 min 31/08/2016 Ipojuca-PE
Gerente de contratos 47 min 31/08/2016 Ipojuca-PE
Analista de Infraestrutura do DMM 1h 47 min 25/07/2016 Recife-PE
Gestor da sociedade classificadora 2hs 25 min 21/10/2016 Recife-PE
Total de entrevistados: 09
Tempo total de entrevistas: 12hs 45 min

Quadro 32 (5) — Sujeitos entrevistados - EAS
Fonte: Elaborado pela autora

16 As entrevistas foram realizadas ao mesmo tempo por trés pesquisadoras do mesmo grupo de pesquisa.
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Os stakeholders, sujeitos entrevistados comum aos dois estaleiros, serdo detalhados no
Quadro 33 (5) a seguir, em virtude de serem mencionados nos dados analisados nas préximas

secgOes.
Sujeitos entrevistados: Stakeholders Temp_o d% Dl c_ja Local
entrevista Entrevista
Consultor da area naval 30 min 22/09/2016 | Rio de Janeiro-RJ
Consultor da JMU 1h 10/05/2016 | Jaboatdo —PE
Presidente do SINAVAL
Gestor do SINAVAL
Secretario executivo do SINAVAL 1h 21 min 21/09/2016 Rio de Janeiro-RJ
Vice-Presidente de relacdes
institucionais do SINAVAL
Gerente de suprimentos da
TRANSPETRO 38 min 21/09/2016 | Rio de Janeiro-RJ
Gerente de contratos da
TRANSPETRO
Secretario do departamento econdmico | 19 min 11/10/2016 | Recife-PE
de Pernambuco e Presidente do
complexo industrial portuario de Suape
Total de entrevistados: 09
Tempo total de entrevistas 3 hs 45min

Quadro 33(5) — Sujeitos entrevistados - Stakeholders
Fonte: Elaborado pela autora

O presidente trabalha ha dois anos no estaleiro e é formado em engenharia mecénica.
Antes de assumir a posicdo no EAS, atuava na Dana Holding Corporation. O mesmo é
responsavel por toda a planta produtiva do EAS, respondendo para os acionistas e o conselho
diretor.

O diretor de planejamento, suprimentos e engenharia também trabalha ha pouco mais

de um ano no estaleiro. Tem formacgéo em engenharia aeronautica e atuou na Empresa Brasileira
de Aeronautica (EMBRAER). E responsavel pelo planejamento corporativo, tatico e
operacional; suprimentos; qualidade; engenharia de produtos e producgéo.

O diretor financeiro trabalha no estaleiro ha quatro anos e meio. Tem formacdo em

administracdo de empresas e atuou na construtora Camargo Corréa. E responsavel pela area de
tecnologia da informacao, financeira, controladoria e administracao de contratos.

Por sua vez, o gerente de planejamento trabalha ha quase oito anos no estaleiro. E

formado em engenharia naval, e sempre atuou na area naval. E responsavel pelo planejamento

macro a micro do estaleiro e pela engenharia de producao.

17 As entrevistas foram realizadas ao mesmo tempo por trés pesquisadoras do mesmo grupo de pesquisa.
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O gerente executivo de producio trabalha ha um ano no estaleiro, é formado em

Engenharia de produco e atuou anteriormente na area automotiva. E responsavel por fazer o
fluxo produtivo funcionar.

O gerente de suprimentos também estd ha um ano no Atlantico Sul. E formado em

administracdo de empresas e trabalhou por mais de 21 anos na area automotiva. E incumbido
de suprir o estaleiro de todas as demandas, seja de servicos ou de equipamentos.

O gerente de contratos trabalha faz cinco anos no estaleiro. E formado em engenharia

civil e, anteriormente, trabalhava em uma das empresas acionistas. E dirigente da parte
contratual e do faturamento.
Em prosseguimento aos entrevistados, e conforme ja explicado no capitulo 2, 0 DMM

(Departamento da Marinha Mercante) possui um analista de infraestrutura que acompanha o

estaleiro. Esse analista é formado em engenharia civil e fiscaliza o estaleiro ha cinco anos. Tem
por atribuicdo fazer a andlise fisica e financeira da obra, para subsidiar o processo de liberacdo
de recursos.

A sociedade classificadora foi representada, neste grupo de entrevistados, pela ABS
(American Bureau of Shipping) conforme também ja detalhamos no capitulo 2. O entrevistado
possui graduacdo em administragdo e trabalha ha oito anos no grupo. Sua principal atribuicdo
é a realizacdo dos acompanhamentos de qualidade ao longo do processo de construcdo dos
navios, atendendo aos critérios internacionais. Ele acompanhou a construgdo dos oito navios
entregues pelo Estaleiro Atlantico Sul.

Entrevistamos também alguns stakeholders, que serdo usados ao longo dos dois estudos
de caso por participarem de uma forma macro, envolvendo os dois estaleiros a0 mesmo tempo.

Sdo eles: gerente de suprimentos da TRANSETRO, engenheiro naval, trabalha no PROMEF

faz 12 anos e anteriormente trabalhou com reparo naval. O gerente de contratos é administrador

de formacao e trabalha no PROMEF desde 2007, praticamente 10 anos.
O gestor de contratos da JMU, trabalhou por 6 anos como consultor na parceria

tecnologica da JMU com o EAS, japonés residente no Brasil também trabalhou no antigo
estaleiro Ishikawajima Harima Heavy Industries instalada no Rio de Janeiro, com experiéncia
de mais de 40 anos na area naval.

Consultor da area Naval, trabalhou no DMM por quase 08 anos é engenheiro naval, atua

na area a mais de 20 anos.

Secretario do desenvolvimento econbémico e presidente do complexo industrial

portuario de Suape, esta na secretaria desde janeiro de 2015, possui formagéo em Direito.
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Por fim, o SINAVAL, representado aqui pelo: Presidente do SINAVAL, formagdo em
engenharia e estd no SINAVAL desde sua criacdo; Secretério executivo do SINAVAL, foi

diretor do DMM, formacdo em engenharia; Gestor do SINAVAL a mais-de 30 anos na area

naval, possui formacdo em engenharia naval e o Vice-Presidente de relagGes institucionais,

possui formagdo em administracdo e esta no SINAVAL faz 3 anos.

5.1.2 Histdrico do estaleiro EAS

O Estaleiro Atlantico Sul € uma empresa nova para o contexto naval. Apesar de ter sido
concebida no ano de 2005, sua construcdo foi concluida somente em 2010. A presidéncia do
estaleiro se revezou, ao longo dos anos, em torno de quatro executivos das empresas Camargo
Correa e Queiroz Galvdo, sécios desde o inicio do empreendimento. Por questdes estratégicas,
0 presidente atual foi contratado no mercado ha dois anos, com o desafio de reestruturar o
negocio. Pioneiro nessa area, 0 EAS investiu em trés escolas para incentivar a cultura naval.
Em 2007, criou uma escola de talentos em Ipojuca, para ensinar o basico as pessoas da regiao,
que nunca tinham visto uma construcao naval. As pessoas ficavam dois meses numa escolinha
que era um prototipo de estaleiro, composto por bancadas de solda, maquina de corte e
instrutores de desenho. Posteriormente, o operario estudava por dois meses no SENAI. O
estaleiro pagava seis meses de salério sé para desenvolver o funcionério.

Eu vim de uma empresa madura e organizada, com mais de cem anos, uma
multinacional americana. Era tudo certo, e tudo funcionava. Quando cheguei
aqui no estaleiro e vi que ndo tinha nada certo e nada funcionava, isso para
mim foi uma barreira, porque ndo estava acostumado a trabalhar num
ambiente baguncado e bagungado realmente no sentido da palavra (...). O
processo ndo era desenhado e tinha um monte de regulamentacdo da
PETROBRAS (...). Uma falta de estruturacdo, a empresa ndo estava pronta.
N&o era uma empresa madura, muito menos tinha uma cultura. Tinha, assim,
indicios, pedacinhos de cada um. Muitas pessoas de diversas empresas, mas

gual era a cultura do Estaleiro Atlantico Sul? Isso era ausente (PRESIDENTE,
ENTREVISTA EAS, 2016).

Segundo o atual presidente, neste contexto os ciclos de modificacdo das gestbes
anteriores, bem como a presenca de estrangeiros japoneses, além de executivos do Rio de
Janeiro e S&o Paulo, formavam um amalgama de culturas e valores onde ninguém sabia ao certo
0 que sequir.

N&o havia cumplicidade, ndo tinha um jeito de ser, cada um tinha o seu jeito,
entdo isso refletia em cada area da companhia. O maior desafio que eu via é
gue cada processo ndo era um processo, entdo nds tivemos que mapear todos
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eles, inclusive os administrativos, e isso tomou muito tempo. Acho que eu
fiquei uns seis meses mapeando processos, aqui, tentando entender (...)
(PRESIDENTE, ENTREVISTA EAS, 2016).

O cenério era nebuloso, pois o estaleiro ja acumulava uma divida de mais de um bilhdo
de reais e ndo existia a credibilidade por parte dos acionistas. Foi necessaria, entdo, a construcao
de um plano de recuperacéo, pois as op¢oes eram sobreviver ou fechar.

Eu me lembro que tinhamos dois planos, fechar o estaleiro ou, dependendo
das negociacgdes dos contratos, continuar a operacdo. O estaleiro ndo tinha
estratégia, ndo tinha futuro, ndo tinha identidade. Tinha gente boa aqui, e tem,
mas 0S processos eram muito ruins. Entdo, gente boa com processo ruim da
resultado negativo, nunca vai funcionar (PRESIDENTE, ENTREVISTA
EAS, 2016).

Com apoio total dos acionistas, o atual presidente vem buscando implementar as

melhorias no projeto AFRAMAX. Ele julga que a falta de continuidade e controle no estaleiro

gerou perda de tempo para a organizacao.

Porque a gente trouxe, parceiros tecnologicos que vieram do Japdo, que
vieram da Coreia e que vieram de outros lugares que te deram recursos para
poder chegar na qualidade que vocé tem hoje. Ainda ndo é o mesmo nivel,
mas, hoje vocé consegue comegar a pensar em qualidade competitiva com
relacdo a outros estaleiros. Acho que la eles ainda tém as coisas mais
alinhadas. Se vocé chegar la com um projeto novo para eles hoje, eles vao ser
muito competitivos, vao ser muito bons fazendo e vao garantir a qualidade e
a gente ainda vai estar caminhando por uma coisa desconhecida, mas a gente
j& comega a ter ferramentas e equipamentos para falar assim “ndo, eu vou
entrar aqui e vou conseguir fazer o caminho que vocés estdo fazendo, bem
feito”. Talvez eu leve um pouco mais de tempo, talvez eu tenha que dar um
passo atras para poder continuar, mas a gente consegue ser bem competitivo
(GESTOR DA SOCIEDADE CLASSIFICADORA, ENTREVISTA ABS,
2016).

Segundo o presidente, pesquisando com os japoneses (antigos parceiros tecnologicos),
ele identificou que dos sete estaleiros japoneses pertencentes ao grupo, cada um estava fazendo
um tipo de navio: um so fazia cargueiros, outro fazia FPSO e assim sucessivamente, de forma
que eles se concentraram, se especializaram. O EAS né&o tinha especializagdo em nada: tinha
feito plataforma, estava fazendo uma sonda, estava tentando fazer o SUEZMAX. Os japoneses
nunca tinham feito uma sonda na vida, mesmo com quase cem anos de histdria, e o estaleiro
ndo tinha nem feito um navio e ja estava querendo fazer sonda. Com essa informacéo, uma das
primeiras iniciativas adotadas foi dedicar o estaleiro a uma familia de navios, basicamente a
mais simples, centrando na prépria carteira de encomendas composta por petroleiros e uma

pequena expansao para conteineiros, por similaridade.
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O Estaleiro Atlantico Sul foi construido com uma infraestrutura de dique seco,
guindastes com capacidade superior a 1500 Ton, maquinas de corte e solda automaticas e
semiautomaticas, sistema de gestdo informatizado e programas especificos para a area naval,
caracterizando um estaleiro de nivel tecnolégico 5, conforme estudos da NSRP (2007).

O estaleiro, atualmente, opera com um nivel tecnolégico 4 e em processo de
desenvolvimento. “Comparado com outros estaleiros, percebemos que, no Brasil, 0 EAS esta
bem a frente. Mas em termos mundiais, ainda sdo necessarias grandes melhorias, grandes
avancos. Sobretudo, no quesito de produtividade” (PRESIDENTE).

Segundo o presidente do estaleiro, apesar de ter sido construido a partir das experiéncias
e melhores préaticas da Samsung Heavy Industries, o EAS saiu de uma fase inicial, onde existia
muito retrabalho e os processos eram desenhados sem o acabamento avangado. O projeto
executivo dos navios era feito por terceiros, com baixa qualidade e ndo otimizado para a
produgdo. No momento, o estaleiro se encontra numa fase de reducdo dos desperdicios,
melhoria de produtividade, balanceamento da producdo com fluxo continuo, acabamento
avancado e controle dimensional. Os projetos executivos estdo sendo feitos através de
estratégias construtivas definidas pela engenharia do estaleiro, com foco na produtividade,
balanceamento da capacidade e reducéo nos ciclos produtivos.

O presidente do estaleiro afirma, ainda, que a fase futura permitir ao estaleiro usufruir
do nivel tecnologico 5. O Atlantico Sul pretende implantar padrdes mundiais (como
maximizacdo da automacdo e eliminacdo de excesso de material para ajuste de blocos), e 0s
novos projetos devem ser desenvolvidos de forma integrada entre a engenharia de produto e de
producdo, com o sequenciamento de montagem inserido na automatizagdo em todas as fases
produtivas.

Segundo o gerente executivo de producdo, o estaleiro possui 0s equipamentos e as
ferramentas, porém os processos ainda precisam ser estruturados e entendidos. E fundamental
saber os objetivos claramente e fazer as devidas intervenc¢des nos pontos de estrangulamento.
Apesar do EAS possuir um nivel tecnologico entre 4 e 5, ainda opera em 3 e, em alguns casos,
4. Com os ajustes nos modelos de gestao, ele acredita que o estaleiro tem uma grande chance
de se tonar efetivamente nivel 5 em um curto espago de tempo. O Quadro 34 (5) a seguir, resume

as principais carateristicas do estaleiro.

Caracteristicas EAS

S6cios Camargo Corréa e Queiroz Galvao
Valor da Obra R$ 2,2 bilhdes

Ano de criagdo 2005

Quantidade atual de funcionarios 2700




138

Tipo de Embarcacdes produzidas Petroleiros, plataformas, sondas
PETROBRAS, TRANSPETRO,
SATCO (em andamento)
Quantidade de embarcacBes entregues 08 embarcacdes

Clientes

Agente Financeiro BNDES
Area total 780 (mil m?)
Area coberta 130 mil m?
Estrutura principal de lancamento Dique seco

Capacidade de movimentagdo de carga | 2700 Ton
Maquinas de corte automatizadas
(Oxicorte e Plasma)
Processo de solda:
Automatizada e semiautomatizada.
Capacidade anual:
160 (mil Ton/ano)
Cais de acabamento 700 m
Nivel tecnoldgico de infraestrutura 5°
Quadro 34 (5) — Caracteristicas do estaleiro EAS.
Fonte: Elaborado pela autora baseado nos dados de SINAVAL (2013, 2014, 2015, 2016).

Processamento de ago

Estamos construindo o EAS a partir da diversidade de pessoas, culturas e
filosofia. Teve gente que veio da inddstria naval mais antiga, mais tradicional,
do Rio de Janeiro. Teve gente que veio da construgdo civil. Teve gente que
veio da indlstria pesada, da industria automobilistica, da inddstria aeronautica
também, da Embraer. Entdo, tudo isso vai de alguma maneira se
amalgamando, se fundindo, e formando a maneira do EAS funcionar, que
ainda esta longe daquilo que a gente gostaria, daquilo que a gente considera
como referéncia, os grandes estaleiros que existem no exterior, principalmente
no Oriente. Desde o primeiro, até agora, e estamos para entregar 0 nosso
oitavo navio, ndo estamos ainda onde queriamos, mas acho que a gente fez
alguns progressos (GERENTE EXECUTIVO DE PLANEJAMENTO,
ENTREVISTA EAS, 2016).

5.1.2 Capacidade operacional

5.1.2.1 Capacidade operacional de melhoria

A capacidade de melhoria pode ser identificada pelo mapeamento, pela padronizagéo
dos processos e pela definicdo de metas, buscando a implantacdo de uma cultura de melhoria
continua. Percebemos, também, que existe um entendimento sobre a importancia da
certificagdo, mas ndo foram identificados programas com esse objetivo. A simplificagédo dos
processos, buscando a melhoria da produtividade e do desperdicio, foram as agdes mais
evidenciadas por todos os entrevistados. O passado foi usado como fonte de sucesso ou
fracasso, refinando, melhorando e reforcando a importancia das acoes.

A primeira coisa que eu fiz aqui foi criar a melhoria continua, mas a melhoria
continua, para mim, é antiga (...), a gente definiu 0 nosso jeito, estabeleceu 0s
valores da ética, e a gente pds a melhoria continua como um dos valores da
companhia. Respeitar as pessoas e melhorar processos, esse foi 0 ponto de
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partida. Juntei todo mundo e estabelecemos os nossos pilares (PRESIDENTE,
ENTREVISTA, EAS).

A padronizacdo e a melhoria dos processos estdo sendo buscados por um time trazido
pelo atual presidente, que esta acostumado a quebrar paradigmas. Toda a sua experiéncia foi
implementar melhorias em diferentes estagios, em diferentes empresas e em diferentes paises:
india, China, Europa, Alemanha, Espanha, Estados Unidos e Brasil. Isso pdde ser percebido
pela interacdo da equipe e dominio na conducao do processo.

Trouxe uma lideranga mais sénior, acostumada a lidar com a mudanca. Entéo,
a gente estd conseguindo ter o pessoal junto da mudanca, ndo é uma questdo
de no6s de um lado e eles do outro, nés estamos do mesmo lado e ndo vai durar
muito tempo se a gente ndo fizer nada (...). Estou atingindo o nivel que eu
quero, o funcionario da producao néo aceita o que a engenharia fez de errado,
o funcionério da logistica ndo aceita o que o funcionario do almoxarifado fez.
E uma briga nutritiva, porque todos querem melhorar. Entdo, ai eu vejo que o
negocio comeca a melhorar (...) (PRESIDENTE, ENTREVISTA EAS, 2016).

Segundo o atual presidente, existem mais de 36.000 ideias implementadas desde que foi
iniciado o programa de melhoria continua. Um nimero expressivo, que foi alcangado por meio
de um ambiente que desafia os funcionarios continuamente, aproximando 0s niveis e
estimulando a participacéao de todos.

N&do tem nada no lugar aqui, do que era quando eu cheguei. Nés somos
agressivos na melhoria (...) sempre tinha uma desculpa, ndo tem mais
desculpa. Entdo, estd insatisfeito? O que a gente tem que fazer, o que é que
tem que mudar? Cadé a tua ideia? (...) A gente vai la e conversa, eu mesmo
fago isso direto durante a semana. Vou |4 embaixo, vou ver quais sdo as
melhores ideias. Todo més a gente premia a melhor ideia. Entéo, o funcionario
sobe no palco, 3000 pessoas ovacionam o funcionario, esse € o
reconhecimento que ele tem que ter (...). Eu ndo estou preocupado em guem
errou, eu estou preocupado com que solucdo foi tomada e qual que vai ser o
plano para reagir (PRESIDENTE, ENTREVISTA EAS, 2016).

Existe um setor de melhoria continua, muito focado em organizacdo, limpeza e
disciplina operacional. Por meio do mapeamento do processo, estdo sendo conseguidas
melhorias de produtividade sem a aquisi¢cdo de novas maguinas, sem novos equipamentos e,
inclusive, com reducédo de excedente de pessoas. Segundo o analista de infraestrutura da obra,
as melhores praticas podem ser percebidas sobretudo com atuagdo da engenharia de producéo,
eliminacao de tempos ociosos e melhor distribui¢do do trabalho.

Por exemplo, os soldadores perdiam muito tempo buscando os materiais
necessarios para a realizacdo do trabalho. Parte de sua atividade era caminhar
pelo estaleiro. Ora, o trabalho do sondador é soldar. Parece 6bvio. Mas, para
um estaleiro enorme como o Atlantico Sul, onde seu galpéo industrial tem
quase um quildémetro, pequenos problemas podem passar despercebidos. E a
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solugdo deles que estd trazendo grandes resultados (ANALISTA DE
INFRAESTRUTURA, ENTREVISTA DMM, 2016).

A engenharia de producdo foi implementada no inicio de 2016. Anteriormente, existiam
grupos de melhoria sob orientacdo dos japoneses - que, de forma isolada, estavam
desenvolvendo o mapeamento dos processos por quase um ano. Porém, quando a parceria foi
desfeita, as pessoas desse grupo foram aproveitadas na engenharia de producdo — que, além de
mais estruturada, passou a estar integrada com o restante da fabrica.

A engenharia de producdo tem trabalhado bastante em medi¢Ges em campo,
acompanhamentos de eficiéncias. A gente estd fazendo alguns projetos
pilotos, fazendo algumas experiéncias (...). Eu diria que hoje a gente esta
comegando a adquirir dados para acompanhar e conhecer a capacidade do
nosso processo (GERENTE EXECUTIVO DE PLANEJAMENTO,
ENTREVISTA, 2016).

Conforme declarado pelo gerente executivo de producéo, o estaleiro foi dividido em
oito mini fabricas e a responsabilidade do gerente de producdo é fazer a ligacdo entre essas
minis fabricas, de forma que a producéo inicie com a chapa e termine com o navio. As minis
fabricas foram divididas de acordo com as etapas produtivas, dando foco em cada etapa, como
se fossem vérios subfornecedores. Cada mini fabrica deve ser excelente em seus diversos focos:
processamento, montagem de bloco e pintura de bloco, conforme resumido no Quadro 35 (5) a

sequir.

EAS

Estrutura Pintura Acabamento Casaria

Minifabrica Minifabrica Minifabrica Minifabrica

01 03 04 08
Minifabrica Minifabrica

02 83
Minifabrica Minifabrica

05 07

Quadro 35 (5) — Mini fabricas
Fonte: Elaborado pela autora baseado na entrevista com gerente executivo de produgdo EAS, 2016.
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Uma vez por semana, as quintas-feiras, acontece a reunido operacional e os gerentes das
minis fabricas andam na fabrica, para que saibam como esta o estaleiro. O gerente de producédo
aplica o conceito do que chamou de “DNA do sistema Toyota de produ¢do” - os chamados C1,
C2, C3 e C4. O C1 corresponde ao desenho do processo que define a quantidade de mao de
obra e 0 tempo operacional. O C2 é a melhoria desse processo. A medida que a melhoria ocorre,
vem a proxima fase, o C3 - que é o compartilhamento de toda a melhoria que é feita. Essa etapa
é fundamental para que as minis fabricas possam aproveitar as melhorias ja implementadas, e
se consolida por meio de uma reunido onde cada mini fabrica apresenta suas melhorias. Por

fim, o C4 € o treinamento que é realizado pelos préprios lideres e seus funcionarios.

Ndo adianta que ninguém vai vir nos treinar. Eu tenho que treinar os gestores
gue trabalham comigo, os gestores tém que treinar os supervisores deles, 0s
supervisores tém que treinar os lideres deles. A cada momento nosso, € um
momento de treinamento. Isso é uma postura que a gente tem que ter. Entdo
eu vou chegar num quadro que esta e vermelho, e eu chamo as pessoas
envolvidas e pergunto, por que esta vermelho? Qual foi a acdo que vocés
tomaram? Eu vou instigar eles a chegarem nessa solugdo. Esse processo
demora um pouco mais do que simplesmente dar a resposta, porém ele é para
sempre, gera autonomia, as pessoas se preparam para resolver o problema
sempre (GERENTE EXECUTIVO DE PRODUCAO, ENTREVISTA EAS,
2016).

As melhorias tambem estdo sendo desenvolvidas a partir de discussdes em reunides. Por
meio da técnica da maquete, foi reproduzido o estaleiro em escala de 1/100. A maquete possui
todos os detalhes de cada uma das minis fabricas e, semanalmente, acontece uma espécie de
workshop utilizando essa estrutura esquematizada. Com base no ocorrido ao longo da semana,
dentro de cada mini fabrica, as equipes presentes conseguem reproduzir situagcdes para que
todos os participantes visualizem e possam sugerir melhorias. Esse processo vem funcionando

desde janeiro deste ano.

Das reuniBes, sai uma ideia de trabalho multifuncional. Na sequéncia, é
organizada uma célula de trabalho, para verificar as agGes necessarias a fim
de realizar as melhorias. O foco é o novo projeto do navio AFRAMAX,
simulando e preparando o processo para atender as necessidades desse novo
projeto, onde diversas melhorias jA foram implementadas (GERENTE
EXECUTIVO DE PRODUCAO, ENTREVISTA EAS, 2016).

Vamos correndo area por area, o que cada um esta fazendo, o que cada um
precisa fazer, e também vendo as necessidades. A gente esta comecando, aqui,
um projeto novo, que é o projeto AFRAMAX. A construcdo de cinco navios
AFRAMAX. Nos Ultimos seis meses, a gente tem discutido exaustivamente o
que precisa ser feito para 0 AFRAMAX ser diferente do SUEZMAX (...). Isso
em todos os sentidos. A gente estd mudando a linha de producdo, a
organizagdo, a gestdo. (GERENTE EXECUTIVO DE PLANEJAMENTO,
ENTREVISTA EAS, 2016).
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Segundo o gerente de producdo, ndo existe uma formalidade para participar desses
encontros: todos do processo sdao envolvidos. “Identificamos um no6, meu papel ¢ identificar
esses nos”, afirmou. Apds a identificagdo do no, o problema ¢é levado para a reunido e, dessa
forma, é desenvolvido um grupo de melhoria para realizar acdes que permitam que 0 processo
atinja a necessidade da demanda. E feita uma apresentac&o tedrica do problema e s&o definidas
as ferramentas a serem utilizadas durante a semana. Nas tercas, quartas e quintas, normalmente
acontece o trabalho de implantac&o e coleta de dados. As sextas-feiras, é feito um balanco. Tudo
0 que deu certo é comemorado, e tudo que deu errado serve como ponto de partida para se
confeccionar um plano de acdo que pode durar, no maximo, trinta dias para ser concluido. No
plano, ha a sistematizacdo de um programa de refinamento e refor¢o de melhoria de processos.

Muitos exemplos de melhoria de processo podem ser evidenciados, e foram descritos
nas entrevistas, com um forte foco em ganhos de produtividade:

Eu fazia um sub-bloco e levava em torno de trés dias para ficar pronto. Hoje,
faco em 35 minutos. Um bloco plano fazia em oito dias. Hoje, fago em quatro
horas”; “A maquina de corte era usada apenas em 50%. Aumentamos sua
mesa de corte e dobramos a capacidade do equipamento”; “Os guindastes
Golias eram usados um por vez. Foi definido que os dois iriam trabalhar em
lados opostos e simultaneamente, aumentando a velocidade de transporte para

a fase de edificacdo do navio no dique seco (GERENTE EXECUTIVO DE
PRODUCAO, ENTREVISTA EAS, 2016).

Todas as essas melhorias parecem simples. Porém, quando sdo integralizadas no
processo, 0s ganhos sdo para todos 0s proximos navios - e isso gera a melhoria continua,
conforme afirmado pelo atual presidente:

Lembra que isso aqui € uma série. Eu fago uma vez e uso para todos o0s navios.
Eu tenho cinco AFRAMAX, espero construi-los em séries iguais. Claro que
vao haver melhorias de processo, mas o fato é que no SUEZMAX isso nunca
aconteceu. Quando olhamos a constru¢do do SUEZMAX, ela ndo faz sentido,
nunca teve uma estratégia construtiva. Comegaram fazendo um inteiro e
depois veio a meia nau de fora, e depois tentaram fazer inteiro, e depois veio
mais outra meia nau de fora, depois veio a parte da meia nau de maquina, que
também veio de fora. Entdo, a gente nunca fez um navio igual ao outro
(PRESIDENTE, ENTREVISTA EAS, 2016).

Ainda de acordo com ele, todo o processo de melhoria continua esta direcionado para
que o estaleiro possa alcancar indicadores internacionais de produtividade, medidos em
quantidade de HH/Ton — e, dessa forma, buscar novos contratos e nao depender exclusivamente
do mercado brasileiro.

Para fazer oito navios por ano, eu preciso de uma produtividade de 44 HH
/ton. Imagina, quando eu entrei aqui era 175 HH/Ton, o navio oito fechou com
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127 HH/ton. No momento, estou com 80 HH/Ton e eu ainda tenho que reduzir
pela metade. Esse aqui é o tamanho da melhoria de que nds estamos falando
(PRESIDENTE, ENTREVISTA EAS, 2016).

Podemos perceber que a cultura de melhoria continua se faz presente em todos os setores
entrevistados. A visao do diretor financeiro é de que a empresa tem mudado bastante, quebrando

paradigmas: “mais do que vocé concluir uma obra, vocé esta entregando um produto”.

Nos estamos tentando mudar processos para ser mais ageis, mais parecidos
com uma inddstria. Se vocé pegar a industria automobilistica, nos dltimos
cinquenta, sessenta anos mudou muito. Era uma inddstria que fazia tudo e,
hoje, na verdade, é uma montadora, uma grande montadora em que todo
mundo trabalha em volta dela. Entdo, acho que a medida que a gente comeca,
a construgdo naval comecga a criar robustez. A gente tem que comecar a
perseguir esse tipo de atividade (DIRETOR FINANCEIRO, ENTREVISTA
EAS, 2016).

Existe uma preocupacdo em fazer as melhorias de forma estruturada, por meio da
utilizacdo de sistemas que possam integrar o trabalho de todas as areas, do ponto de vista de
producdo, de logistica, de materiais e de programacdo, ratificando a mudanca conceitual no

gerenciamento do estaleiro.

No inicio, a coisa funcionava muito na base do vamos fazer, sem pensar muito
em como fazer. Nao havia uma filosofia de industria propriamente dita, era
mais uma ideia de obra, uma maneira de pensar, tudo voltado para a obra,
como se isso aqui fosse um empreendimento temporario, talvez um pouco por
influéncia da industria offshore, ou por influéncia dos funcionarios que vieram
das empresas dos acionistas, que sdo da construcao civil, voltadas para obras
e projetos onde a carteira tem inicio, meio e fim. Depois se comeca outra obra
em outro local. Mas aqui é uma industria, é uma coisa continua (GERENTE
EXECUTIVO DE PLANEJAMENTO, ENTREVISTA EAS, 2016).

De forma alinhada com a cultura de melhoria, o gerente de suprimentos afirma, também, que o
seu foco é otimizar os fornecedores, criar procedimento e seguir a gestdo da qualidade interna, mirando
a 1SO 9001, adaptando e construindo processos. Segundo ele, “a composi¢do de recursos, pessoas e
procedimentos faz a diferenga”. ESSe conceito muda a forma de gerenciar a producdo, gerando
melhorias incrementais em todo o processo (como as melhorias de produtividade, a implantacéo
dos controles, o enxugamento do desperdicio).

A melhoria foi também percebida pela TRANSPETRO, apresentando indicadores de
retrabalho de solda, bem como de produtividade.

Sem duvida, eles tiveram aprendizado, tiveram melhorias com uma gestéo
mais profissional, ndo tenha ddvida de que houve realmente uma melhoria
acentuada nos resultados dos estaleiros, tanto é que os resultados dos estaleiros
estdo muito melhores. O indice de retrabalho, € um exemplo tipico que a gente
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usa bastante, o primeiro navio, o Jodo Candido, teve um indice de retrabalho
de solda de aproximadamente 35 a 40%, é um indice de retrabalho muito
grande e para 0 segundo navio ja caiu para aproximadamente 5% e atualmente
ja estd nos niveis normais de 2%, 1,5%, 2% entdo isso € um indicador. Outro
indicador é a quantidade de horas gastas em um navio. Vocé tem os primeiros
navios e chegava a sete milhdes a oito milhdes de horas, hoje esta em torno de
dois milhdes e meio, trés milhdes de horas entdo vocé consegue ver melhorias
importantes principalmente no Atlantico Sul que é o oitavo navio que a gente
estd recebendo, vocé consegue ver também na préopria quantidade de
funcionérios, a quantidade de funcionarios chegou a ter 10 mil, onze mil
funcionarios e hoje tem dois mil, trés mil e continua entregando em torno de
dois a trés navios por ano, quer dizer, em 2015 ele entregou dois navios ou
trés navios e esse ano vai entregar dois navios entdo vocé vé que a quantidade
de navios entregues esta permanecendo com a quantidade menor de
funcionarios (GERENTE DE CONTRATOS, ENTREVISTA
TRANSPETRO, 2016).

O Quadro 36 (5) a seguir resume as capacidades operacionais de melhoria que

emergiram nas entrevistas realizadas com os gestores do EAS.

anos:

Sujeitos entrevistados Melhoria Foco
Mapeamento do processo
. Fortemente -
Presidente ; Melhoria de tempos
percebido - R
Criacdo das minis fabricas
Diretor de planejamento, | Fortemente | Mapeamento dos processos )
suprimentos e engenharia |  percebido | Criacdo da engenharia de producéo
Diretor financeiro Fortemt_ente !\/Iuglanf;a de paradigma de obra para
percebido industria
Gerente executivo de| Fortemente | Mapeamento dos processos
planejamento percebido Criacdo da engenharia de producdo
Fortemente | Maquete industrial
Gerente executivo de percebido Procura de problemas na area de
producéo producéo
Grupos de melhoria
Gerente de suprimentos Fortem(_ante Implantacédo de procedimentos
percebido
Fortemente | Padronizacdo de procedimento
Gerente de contratos : ;
percebido Melhoria nos processos
DMM Fortemente | Mapeamento de processos
percebido Redistribuicdo de atividades
Fortemente | Tempo gasto dos vistoriadores
Sociedade Classificadora percebido Melhoria na organizacgdo e
padronizacdo dos processos

Quadro 36 (5) — Capacidade operacional de melhoria - EAS

Resumidamente, segundo o analista de infraestrutura que acompanha a obra ha cinco

Fonte: Elaborado pela autora
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Houve a fase em que, no estaleiro, se fazia bobagem e ninguém era punido
nem identificado. Depois, houve a fase em que as pessoas faziam bobagem e
eram identificadas e ndo eram punidas. E eles chegaram agora na fase em que
guem faz bobagem é identificado e € punido pela bobagem que se faz (...) ndo
adianta vocé ter uma gestdo estratégica extremamente voltada para a
produtividade, quando o teu nivel tatico e o teu nivel operacional ainda ndo
sabem o que tem que ser feito. Entdo, houve nesse tempo, nesses seis anos em
gue eu acompanho o Atlantico Sul, uma conquista(...) hoje vocé consegue ver
gue as pessoas tém orgulho de falar, nessa area quem resolve sou eu, 0
problema é meu. Entdo, houve um amadurecimento da parte operacional (...)
(ANALISTA DE INFRAESTRUTURA, ENTREVISTA DMM, 2016).

5.1.2.2 Capacidade operacional de inovac¢ao

Percebemos algumas inovacgdes que foram fruto de melhorias radicais nos processos de
operacOes, e que basicamente terminaram gerando novos processos de gestdo da producéo,
tornando os processos anteriores obsoletos na forma de gerenciar, inclusive aqueles com
investimentos altos em instalacdo fisica e equipamentos. Segundo o gerente de planejamento,
0s processos que nao atendiam a filosofia atual, a cadéncia e a eficiéncia foram eliminados.

De acordo com o presidente do EAS, tanto no Brasil como em alguns lugares do mundo,
inclusive no Jap&o, ndo existem essas inovacgdes que estdo sendo implementadas no estaleiro
pernambucano. A partir do mapeamento do processo, foi possivel identificar diversos
problemas e, para cada tipo de problema, foi definida uma solu¢do ou uma contramedida. Por
ndo existir esse histdrico do passado, tudo que esta sendo feito na série SUEZMAX apenas sera
percebido na série de AFRAMAX.

Porque 0 que nos estamos criando aqui, ninguém tem... a maneira que nos
estamos desenhando a fébrica, ela vai ser a mais competitiva, a mais
inovadora. A gente fez um planejamento para atingir um HH futuro muito
agressivo(...) eu tinha boas pessoas com péssimos processos. Agora eu vou ter
boas pessoas com melhores processos. Entdo, eu vou ter um resultado muito
melhor (PRESIDENTE, ENTREVISTA EAS, 2016).

De forma ratificada pelo gerente de producao, o fato de haver-se modificado a estratégia
de gerenciamento de producdo, passando do conceito de obra para uma linha de montagem e
suas respectivas estacOes de trabalho, refletiu-se numa melhoria radical no processo de
operagdo - caracterizando nao apenas uma mudanca incremental, mas uma inovacao. Os
préprios funcionarios achavam a mudanca tdo radical, que ndo acreditavam que isso fosse

funcionar.
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Logo que eu cheguei, se ouvia muito falar aqui dentro em obra. Mas o que é
obra? Obra é abrir frente. Entdo, eu vou fazer essa frente andar, eu vou colocar
aquele negdcio. Tem um monte de gente fazendo um monte de coisa e ndo
termina nada. E mais ou menos esse o conceito de obra. Mas isso aqui nio é
uma obra, isso é uma fébrica e produz um navio (GERENTE EXECUTIVO
DE PRODUCAO, ENTREVISTA EAS, 2016).

Apesar da mudanca conceitual de obra para linha de montagem parecer simples, a
complexidade da construgdo naval deixa claro que se trata, de fato, de uma mudanca radical.
Quando se coloca em linha de producédo, ndo ha como abrir frente: a estacdo de trabalho tem
que terminar o que comecou. Quando esta sendo realizado o trabalho em um bloco, e vem o
outro bloco atrés, se esse bloco parar, ndo hd como abrir outra frente: ele tem que sair da estagdo

de trabalho, porque esta ocupando espago do préximo bloco.

No6s pegamos a linha de montagem e criamos as estacBes de trabalho de
preparacdo, de solda, de teste, de montagem de acessorios. O bloco anda e vai
passando em cada uma das estacGes e ali ele vai agregando as atividades.
Dessa forma vocé consegue garantir o tempo. 1sso é uma inovagao para esse
nosso modelo aqui e talvez a maior inovagdo neste momento (GERENTE
EXECUTIVO DE PRODU(;AO, ENTREVISTA EAS, 2016).

Apesar do conceito ja ser bastante difundido em diversos segmentos, na construgédo
naval é algo pouco usado. Quando a equipe que esta fazendo determinado trabalho verifica que
ndo vai terminar o trabalho no tempo, antes do trabalho ndo ser concluido, ela pede ajuda.

Diante disso, ela foca no que é importante e, dessa forma, toda a equipe agrega valor.

N6s vamos gerenciar blocos. A gente criou uma ficha para cada bloco, fazendo
um histdrico. Quando eu for fazer de novo, eu vou pegar o prontuario daquele
bloco e vou evitar que novos problemas acontecam, e vou alimentar, com
outras informagdes, o prontuario do bloco, gerando um histérico. Entdo, estou
fazendo um controle, é o que chamamos ciclo forcado de melhoria. Eu nédo
quero repetir o erro que eu fiz anteriormente. Estamos criando esse controle
para cada bloco, para cada chapa, cada peca aqui dentro. Entdo, cada vez que
eu fizer uma atividade que eu ja fiz anteriormente, eu vou ter o seu historico
(GERENTE EXECUTIVO DE PRODUCAO, ENTREVISTA EAS, 2016).

Outra inovacdo percebida foi a mudanga no processo de pintura. Nesse caso, O
fornecedor de tintas foi modificado, bem como o préprio processo produtivo. Em vez de usar a
tecnologia com jato de agua, serd empregada a tecnologia com jato a seco. Isso possibilitara a
reducdo do tempo de pintura e de estoque, pois é o fornecedor quem vai gerenciar o seu préprio
estoque dentro do estaleiro. Com isso, serd remodelada radicalmente a forma do processo de
pintura, reduzindo o consumo do material e tornando o processo anterior obsoleto, inclusive

com investimentos altos em instalacéo fisica e equipamentos.
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N&o podemos pintar com a tecnologia que a gente tem hoje aqui, que é com
um jato de agua para preparar a superficie. Vai ser com o jato seco. Esse é um
exemplo de tecnologia em parceria entre os fornecedores. O estoque é do
fornecedor. Por meio da ordem de servigo, a tinta sera solicitada e usada.
Apenas nesse momento vou dar baixa no estoque e vou comecar a contar o
prazo de pagamento. O estoque vai ser totalmente do fornecedor (GERENTE
DE SUPRIMENTQOS, ENTREVISTA EAS, 2016).

Muitas inovacdes percebidas ainda estdo em processo de implantacdo. De fato, muitas
melhorias que estdo sendo implementadas estdo abrindo caminho para que as inovagfes possam

ocorrer.

Nesse momento o estaleiro vem passando por uma muito grande, que Sao esses
noVos processos, as novas linhas de producdo. Existe uma grande expectativa
porque estar acontecendo agora, entdo ndo posso falar que essa é uma
mudanca que gerou bons resultados, mas ja teve varias mudancas no estaleiro
gue ndo foram tdo radicas, mas que geraram bons resultados o que me leva
que essa também vai ser uma boa mudanca (GESTOR DA SOCIEDADE
CLASSIFICADORA, ENTREVISTA ABS, 2016).

Eu acho que a gente pode classificar a gestdo do novo presidente do EAS uma
mudanga mais radical no estaleiro com a diminuig&o realmente do retrabalho,
diminuicdo até mesmo, aumento da produtividade com a diminui¢do de
funcionérios, uma implantagdo de um sistema. Agora eu acho que ndo se pode
dizer que foi para gente, que foi para atender a TRANSPETRO, eu acho que
eles mudaram pela propria sobrevivéncia deles, pelo mercado (GERENTE DE
CONTRATOS, ENTREVISTA TRANSPETRO, 2016).

O Quadro 37(5) a seguir, resume a capacidade operacional de inovacdo que foi

percebida no processo de coleta de dados.

Sujeitos entrevistados Inovacao Foco

Linha de Montagem
Postos de Trabalho

Presidente Percebido

Diretor de planejamento,
suprimentos e engenharia
Diretor financeiro Fracamente percebido

Gerente executivo de
planejamento

Fracamente percebido

N&o percebido

Gerente executivo de Linha de Montagem
producdo Percebido Postos de Trabalho
Gerente de suprimentos Percebido Q/II#SJ a;gga do processo de
Gerente de contratos N4o percebido

DMM N&o percebido

Sociedade Classificadora Na&o percebido

Quadro 37 (5) — Capacidade operacional de inovacéo - EAS
Fonte: Elaborado pela autora
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Eu acho que a gente tem capacidade sobrando, em certos pontos a gente tem
capacidade ociosa, e a gente ainda ndo consegue usar da maneira como queria.
Eu ndo tinha nem dados disso, e hoje a gente estd comecando a adquirir esses
dados com o pessoal da engenharia de produgdo e a gente vé que a nossa
ociosidade € altissima, porque ainda tem muito tempo de espera, tem muita
atividade que nédo agrega valor, muito transporte, muita preparacdo, muita
mudanca de posicdo, e a gente estudando o processo vai reduzindo estes
tempos de inatividade. Vocé vai segmentando as atividades para ganhar
eficiéncia, ai vocé reduz a variedade de trabalho, fica vendo se a pessoa ndo
estd sem trabalho. Entdo, essa talvez seja a principal mudanca, a mudanca de
pensamento que a gente tem hoje. E essa questdo de montagem de estagdes de
trabalho, com trabalho continuo e repetitivo e especializado. E neste sentido
gue a gente esta trabalhando (PRESIDENTE, ENTREVISTA EAS, 2016).

5.1.2.3 Capacidade operacional de cooperacio

A cooperacao também foi uma capacidade operacional que emergiu em todo processo
de coleta de dados. Praticamente todos os entrevistados apresentavam exemplos das mudancgas
e da cooperacdo desenvolvidas ao longo do processo. Os procedimentos formais encontrados
facilitam o trabalho em equipe entre as areas, e a gestdo visual estimula o comprometimento de
todos os envolvidos em cada setor.

Segundo o gerente de producdo, existe uma cooperacdo muito grande entre as minis
fabricas. Elas trabalham em cadéncia: se uma esta atrasada, a outra volta para ajudar. O conjunto
deve andar em cadéncia, e isso foi chamado pela equipe do estaleiro de “cadeia de ajuda”. O
foco é entregar o navio, e as partes do navio ndo podem ficar paradas no meio do fluxo.

A cadeia de ajuda é composta por pessoas de diversas areas (qualidade, engenharia,
suprimentos) que desenvolvem outras atividades de rotina, mas tém como prioridade atender
as minis fabricas. Por exemplo: quando a mini fabrica tem uma dificuldade, ela aciona a cadeia

29 ¢

de ajuda: “olha, nos temos que comprar um material para uma emergéncia”, “eu preciso fazer

2 (13

uma alteracao de desenho”, “estou com um problema, nao consigo aprovar esse item aqui’”.

Entdo, a cadeia de ajuda vai até a mini fabrica e agiliza a solucdo.

A cooperagdo € uma coisa que a gente tem que trabalhar todo dia. Mas eu diria
gue a gente melhorou muito, ndo estamos mais distantes, as pessoas estdo se
envolvendo mais nos processos. Temos tido reunides com a participacdo de
todos os envolvidos. Entdo, todo mundo consegue expor 0s problemas e a
gente consegue ajudar. Tem muito para melhorar, como em qualquer lugar,
mas eu diria que a gente estd muito melhor. Em reunifes em que participam a
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producdo, o financeiro, o planejamento, as pessoas tém um envolvimento
maior, e é claro que vocé se envolve mais no problema. Tem mais gente
pensando e, com certeza, a solucdo fica mais perto (DIRETOR
FINANCEIRO, ENTREVIS EAS, 2016).

Apesar da existéncia de sistemas como o SAP, que integra 0s departamentos,
percebemos que € pela propria ferramenta de gestdo a vista que os gestores se comunicam. O
gerenciamento visual é o mais utilizado ao longo do processo produtivo. A gestdo visual
permite que todos os envolvidos se preocupem e colaborem para a melhoria dos resultados. A
partir das reuniGes semanais, os resultados podem ser compartilhados entre as minis fabricas,

permitindo assim uma cooperagdo no compartilhamento de informagoes.

A gente prima pelo gerenciamento visual. O estaleiro é grande, entdo eu tenho
gue poder caminhar no estaleiro, qualquer um de nos, e perceber se o estaleiro
estd bom ou esta ruim. Sempre que eu caminho no estaleiro, eu sé tenho uma
pergunta para fazer, “isso aqui esta bom ou esta ruim? ” Quando eu defino o
gue estd bom e 0 que esta ruim, ai eu consigo agregar valor a esse negdcio
(GERENTE EXECUTIVO DE PRODUCAO, ENTREVISTA EAS, 2016).

De maneira coordenada com 0s outros gestores, o gerente de planejamento reconhece
uma cooperagéo entre os setores, afirmando que, no passado, quando o estaleiro chegou a ter
dez mil funcionarios com um prédio administrativo especifico, até fisicamente a distancia era
maior. Hoje, esta distancia € muito pequena, esta todo mundo concentrado no mesmo prédio.
H& muito menos gente, e isso também facilita. Além disso, existe o planejamento de reunides
previstas formalmente com as diretorias, que discutem o andamento do estaleiro e corrigem as
acoes realizadas. No momento, basicamente, a presidéncia tem trés diretorias. Existem a diretoria
financeira, a juridica e uma diretoria que engloba planejamento, engenharia e suprimentos.
Além destas diretorias, ha a geréncia executiva de producdo, que se reporta diretamente a
presidéncia.

Dando continuidade a essa percepcao de cooperacdo, o gerente de suprimentos afirma
que existe uma participacdo direta do PCP na producdo, junto com a area de planejamento,
destacando a existéncia de muito envolvimento profissional. Com relacéo a cooperagdo com o
fornecedor, ndo foi identificada uma pratica de cooperacdo sistematizada, mas de fato alguns
casos isolados.

A gente estava com um alto consumo de uma peca de reposicao. O fornecedor
veio e mostrou que a gente estava usando errado. O proprio fornecedor dos
cabos dos guindastes avisou que estdvamos especificando uma quantidade
pensando numa troca. Ele proprio falou, “Nao, vocés vao comprar demais”.
Ele veio para ca com todo o corpo técnico dele e mostrou, para a manutencéo,
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como é que deveria ser feito. Redefinimos e economizamos alguns milhdes
(GERENTE EXECUTIVO DE SUPRIMENTOS, ENTREVISTA EAS,
2016).

Segundo o diretor financeiro, as relagdes com os bancos e os fornecedores, de forma
geral, foram prejudicadas pelos Ultimos acontecimentos, que culminaram com o cancelamento
de alguns contratos. As negociacdes com fornecedores fora do pais, que eram feitas com 10%
de adiantamento, hoje s@o com 40%, em virtude do risco. Com relacdo aos bancos, a situacéo
nédo foi muito diferente. Existem bancos que enviaram e-mails para o estaleiro comunicando
que “foi proibido trabalhar com o setor naval durante um tempo”. Neste contexto, a industria
naval brasileira, hoje, em termos financeiros e econdmicos, é uma industria travada, porque tem
muito pouco crédito.

Porém, mesmo com essas dificuldades, existe uma relacdo de cooperacdo entre o
estaleiro, o DMM e 0 BNDES.

A gente tem uma relacdo boa de parceria, mas, a0 mesmo tempo, a parceria
tem que ser documentada. E uma relacdo profissional que tem que ser
apresentada por documento, “a gente quer isso”, manda por documento e todo
mundo avalia, tanto no DMM como no BNDES (DIRETOR FINANCEIRO,
ENTREVISTA EAS, 2016)

O analista de infraestrutura do DMM também considera que existe uma relacdo de
cooperacao entre o estaleiro e sua instituicdo. Toda comunicacao é formalizada por e-mail e por
meio de midia virtual. N&o existe um sistema integrado de informagdo compartilhado. O DMM
tem seu proprio sistema, e o EAS tem os seus. “Sou sempre convidado para participar de
reunides, para ajudar no entendimento da legislacdo, duvidas sobre a documentacéo exigida
para projetos navais que serdo submetidos ao CDFMM?”, destaca o analista.

O gestor da Sociedade Classificadora, de forma semelhante reconhece a relagdo de
cooperacédo interna com a sua empresa, destacando uma relacdo de confianca nas solucdes dos

problemas rotineiros.

Eles tém consultado bem a gente assim, isso € uma coisa que temos trabalhado
muito com eles, pois a gente esta ali realmente para ajudar. Porgue no final se
sou eu gue tenho que aprovar de alguma forma, ou alguma maneira, nada
melhor do que me consultar para ver se aquela solucéo vai funcionar. Ao invés
de implanta-la e depois ter um retrabalho, pois ndo é permitido ou alguma
coisa assim, € mais facil a gente trabalhar em conjunto para poder satisfazer
aquilo que eles estio fazendo (GESTOR DA SOCIEDADE
CLASSIFICADORA, ENTREVISTA ABS, 2016)
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Ainda dentro dessa perspectiva de cooperacdo externa, verificamos a possibilidade de
realizacdo de parcerias entre os estaleiros, seja a nivel local, ou mesmo a nivel nacional.
Diversos pontos comuns poderiam ser vantajosos a nivel local, como estogues de insumos
comuns, gerando maior poder de barganha entre os estaleiros e aumento de demanda para 0s
fornecedores; manutencdo; alguma atividade especifica que um estaleiro pode ser melhor que
o outro. “A cultura de divisdo de recursos ¢ uma cultura muito diferente, mas poderia tornar 0S
dois estaleiros mais competitivos”, afirma o Presidente.

O gerente executivo de producdo, tratando deste mesmo tema, relatou que, formalmente,
ainda nédo existe uma relacéo de cooperacdo entre 0 EAS e 0 PROMAR, mas que existem alguns
ensaios. “Outro dia, n6s fomos convidados por eles para ir 4. Fomos, visitamos a fabrica deles,
foi muito interessante, foi legal a troca, mas formalmente n6s ndo temos nada formalizado, o
que € uma pena para os dois”, explica. O diretor financeiro ratificou que existe uma relacdo boa
com 0 PROMAR: “Eles ja vieram aqui, n6s ja fomos 14. Nos conversamos de vez em quando,
ja fizemos uns trabalhos de pintura para eles. A gente tem tentado cooperar dentro da nossa
capacidade”.

Com todo o exposto, percebemos que existe capacidade operacional de cooperacao
interna, mas com relagdo a cooperagéo externa, identificamos que é muito incipiente. O Quadro

38 (5) resume o foco das cooperacOes que emergiram no processo das entrevistas.

Estamos, em fase de aprendizado porque esse neg6cio nao existia até porque
ndo existia engenharia de producdo, vocé tem a engenharia do produto, vocé
tem producdo no meio, vocé tem a engenharia de producdo que traduz o
produto em instrucdes, em desenhos, roteiros, padronizagdes etc., e isso agora
tem que voltar para o Aframax menos grau de liberdade, hoje para a gente
fazer uma melhoria no Aframax porque fez para um mas dependendo do custo
ndo vale a pena fazer, tem que ser feito daquele feito, mas esse aprendizado ja
fica para o proximo projeto e ai 0 que é que vai acontecer cada vez mais eu
tenho o projetista, eu tenho a minha engenharia entéo a engenharia cada vez
mais ela tem que entender o que né aqui o estaleiro, as engenharias e o
projetista a gente tem que definir que padrdo que é esse que reflita como a
produgdo opera (DIRETOR DE PLANEJAMENO SUPRIMENTO E
ENGENHARIA, ENTREVISTA EAS, 2016).
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Sujeitos entrevistados | Cooperacdo Foco
Cooperacéo interna:
_ Fortemente Reunides jnternas com departamentos
Presidente percebida Cooperagéo externa:
Possibilidade de compartilhamento de recursos com
outros estaleiros.
Diretor de planejamento Fortem_ente Coop_e~ra(;5_10 interna:
suprimentos e engenharia{ percebida Reunides internas com departamentos
Fortemente Cooperacéo interna: reunides internas
Diretor financeiro percebida Cooperagéo_externa:
Bom relacionamento com o DMM; BNDES e
fornecedores
Gerente executivo  de Fortemgnte Coop_e~ra(;5_10 interna:
planejamento percebida Reunides internas com departamentos
Fortemente | Cooperagéo interna:
Gerente  executivo  de percebida Re_upic”)gs i_nternas com departamentos
producgdo Mm'.s fal_brlcas .
Possibilidade de compartilhamento de recursos com
outros estaleiros.
Fortemente | Cooperagdo interna:
Gerente de suprimentos percebida Reunides ~internas com departamentos
Cooperacéo externa:
Fornecedores dando sugestfes e melhorias.
Fortemente | Cooperagdo interna:
percebida Reunides internas com departamentos
Gerente de contratos Cooperacdo externa:
BNDES
DMM
DMM Fortemente Coo_p_era(;éo externa:
percebida Facilidade de documentacéo
Fortemente | Integracéo
Sociedade Classificadora percebida Reunides para solugcdo dos problemas

Atendimento as solicitagdes

Quadro 38 (5) — Capacidade operacional de cooperaciao - EAS
Fonte: Elaborado pela autora

5.1.2.4 Capacidade operacional de customizac¢ao

Conforme ja apresentado no referencial tedrico, aqui tentamos compreender a

customizagdo como propriedade intelectual e know-how (especializagdo, tecnologia e

equipamentos) e as adaptacdes especificas para o cliente (seja o planejamento, seja o produto

ou mesmo uma modificacdo de processo para atender ao cliente).

(...) O meu cliente, quando ele vem aqui, escolhe um projeto basico ja
existente. Eu ndo vou desenhar o navio, ninguém no Brasil desenha navio,
mas, vamos dizer assim, a customizacao acontece entre projetista e o cliente
final. Eu so detalho e executo (PRESIDENTE, ENTREVISTA EAS, 2016).
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Segundo o diretor financeiro, o projeto é importado, e na sequéncia € preciso fazer o
detalhamento de construcdo, porque a forma da construcdo no exterior é diferente da maneira
que o navio é feito aqui (os estaleiros estrangeiros tém uma dimensao, e no Brasil, tém outra),
e por isso € necessario fazer uma série de adaptacdes. O cliente pede muita adaptacdo e o proprio
estaleiro tem que fazer as mudancas solicitadas. “Nao ¢ necessariamente um navio padrdo, ele
€ um navio padrdo com varias adaptagdes técnicas”, destaca.

Mudancas de projeto durante a construcdo ndo sdo muitas. O que tem sao
mudangas para atender a regularizacdo, que muda de um periodo paro outro.
Vocé tem regra ambiental... A medida que vocé vai construindo o navio,
podem surgir novas regras obrigatérias. Dessa forma, vocé tem que fazer o
processo de adaptacdo, sendo 0 navio ndo circula em agua internacional. Mas

mudanga estrutural de projeto no meio do caminho ndo tem, € muito pouco
(DIRETOR FINANCEIRO, ENTREVISTA EAS, 2016).

O gerente executivo de producdo classifica os processos de customizacdo em dois
grupos. Algumas sdo alteragdes técnicas, advindas muitas vezes das informacdes da construcéo
dos navios anteriores: “Nao ficou bom, entdo no proximo nods temos que mudar”. Existe outra
questdo que ndo é técnica, mas envolve satisfacdo do cliente. Nesse caso € feita a relagéo custo-
beneficio, e se for algo que ndo vai trazer nenhum prejuizo técnico ao navio e ndo tenha um
custo que inviabilize, a solicitacdo do cliente é atendida. Caso contrario, é algo que serd
discutido e amadurecido com o cliente. “Se a gente quer perpetuar um negdcio aqui, eu tenho
que atender ao cliente. Ndo adianta eu dizer que o navio é amarelo, mas o cliente s6 quer verde,
entdo meu navio ndo vai vender”.

De acordo com o analista de infraestrutura, para atender 8 PETROBRAS € preciso ser
extremamente especifico e ter uma alta capacidade de customizacgdo. Diversas adapta¢des foram
feitas ao longo da construcdo, e 0s primeiros navios tiveram muitos erros de projeto. Uma
explicacédo para as falhas é o fato de que os projetos ndo sdo detalhados como deveriam e, assim,
muitas mudancas acabam ocorrendo no projeto e na produgdo a0 mesmo tempo.

Os nossos navios séo navios padrdes obviamente com alto padrdo, mas é um
padrdo de mercado, tem que estar extremamente regulamentada entdo vocé
tem aquele padrdo que vocé deve seguir e € isso. Tem muitas entidades
regulamentando vocé sabe como € a questdo de garantia, de seguranca, de
regras, entdo vocé nao foge muito de um padréo estabelecido pelo mercado.
(GERENTE DE CONTRATOS, ENTREVISTA TRANSPETRO, 2016).

Segundo o gestor de contratos da TRANSPETRO, os estaleiros sdéo muito novos nao
tém uma engenharia propria. No entanto a engenharia de construcdo de um navio é

desenvolvida tanto com base na cadeia de suprimentos, quanto com base nas instalagdes do



154

estaleiro. Dessa forma quando é comprado um projeto basico de um navio, a cadeia de
suprimentos e as instalacGes do estaleiro sdo normalmente as do pais projetista, 0 que gera
muitos problemas de adaptacGes para a realidade do estaleiro efetivamente construtor. Isto
posto, existem muitas dificuldades para gerenciar essas adaptacdes agravadas ainda pela de falta
de pessoas com qualificacéo e experiéncia profissional.

Eles estdo formando um padrdo meio que no desenrolar e desenvolvimento da
industria pode ser que quando essa industria estiver mais madura porque é
importante dizer também que esse processo que a gente esta vivendo agora a
Coreia viveu na década de 70, 60 entdo quer dizer que com certeza eles
apanharam muito, eles tiveram muitos problemas para chegar no nivel de hoje
(...) (GERENTE DE CONTRATOS, ENTREVISTA TRANSPETRO, 2016).

Esses problemas também estdo vinculados a falta de contratacdo do projeto
executivo. O projeto basico é muito pouco. O projeto executivo foi feito por
profissionais que pouco sabiam das dificuldades de transformar o projeto
basico em projeto executivo. O projeto executivo na area naval é muito
importante (CONSULTOR, ENTREVISTA JMU, 2016).

Diante do exposto, identificamos que a customizagdo de projeto é pouco percebida, e a
customizacdo de producdo estd mais associada a correcdo de falhas do projeto do que uma
customizagéo propriamente dita, conforme resumido no Quadro 39(5) a seguir.

Sujeitos entrevistados Customizagéao Foco

Presidente Fracamente percebida | Customizagdo ao longo da producéo
Diretor de

plangjamento, N&o percebida

suprimentos e

engenharia

Customizacdo na fase de projeto
Diretor financeiro Fracamente percebida | Customizacdo na fase de producéo
(Ajustes de falhas)

Gerente executivo de

planejamento Nao percebida

Customizacdo de melhoria
Customizacdo na producéo
Fracamente percebida | (Satisfacdo do cliente)

Gerente de suprimentos N&o percebida

Gerente executivo de
producdo

Customizacdo na fase de producéo
Fracamente percebida | (Ajustes de falhas)
Customizacdo na fase de producéo
(Ajustes de falhas)

Gerente de contratos

DMM Fracamente percebida

Sociedade
Classificadora
Quadro 39 (5) — Capacidade operacional de customizacédo — EAS.
Fonte: Elaborado pela autora

Nao percebida

5.1.2.5 Capacidade operacional de responsividade
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A responsividade (entendida, aqui, como senso de atendimento a variag0es inesperadas
de forma facil e rapida) foi pouco percebida. Em virtude da empresa estar vivenciando um
processo de modificacdes e implementacgdes, identificamos que existe uma preocupagdo muito
voltada a atender as clausulas contratuais.

Um dos problemas sérios dos estaleiros nacionais é a produtividade entdo essa
questdo estd associada, realmente o estaleiro tem problema de gestéo, tem
problema de produtividade, tem problema de resposta também porque tudo
isso estd relacionada. Quando essa questdo da resposta esta associada as
demandas do dia a dia e a gente ndo pode dizer que tem muitos problemas,
essa questdo de documentos, resultado operacional, de agilizar aqui para
emissdo de um certificado, essas acdes, sem dividas a gente percebe no dia a
dia, a gente ndo vé& muito problema, a questao da resposta de produtividade é
gue é realmente um problema maior (GERENTE DE CONTRATOS,
ENTREVISTA TRANSPETRO, 2016).

Percebemos, também, que existe uma preocupacao continua com relagcdo aos prazos de
entrega contratuais. Porém, o historico do estaleiro foi permeado por muitos atrasos e muitos
aditivos contratuais compostos por novos prazos. Dessa forma, entendemos que o estaleiro esta

na busca dessa responsividade, mas ainda est muito incipiente.

Eu acho que as mudangas que ocorreram nestes navios SUEZMAX foram, na
maior parte, disparadas internamente na hora, em busca de se fazer as coisas
de uma maneira mais eficiente, em busca de uma solucdo: temos que ser
melhores, mais eficientes, gastar menos horas. Vamos tentar fazer de uma
maneira diferente. Mas ndo apenas por uma demanda de contrato, e sim por
uma necessidade de mercado (GERENTE EXECUTIVO DE
PLANEJAMENTO, ENTREVISTA EAS, 2016).

Ao mesmo tempo, pode-se notar que pequenas alteracdes e pequenos ajustes Sao
responsivos, conseguem ser feitos de forma rapida e com uma certa velocidade, mas mudancas
gue envolvam o escopo do projeto ja sdo menos responsivas. Segundo o gerente de producéo,
o estaleiro precisa melhorar a responsividade, e o caminho esta na simplificacéo cada vez maior
do trabalho. Se cada trabalho é mapeado e dominado rapidamente, todo o fluxo de atividades

pode ser modificado ou, pelo menos, pode ser entendido a dimenséo da modificagéo.

Sim, ndo tem maiores problemas (...). A tripulacdo que vai receber esse navio
ja esta aqui, entdo é natural solicitar ajustes. E como dirigir um carro, cada um
tem um jeito de colocar o banco em uma posicao, o volante em outra posicao,
cada um que entra no carro, ajeita o carro para ele. A tripulacdo que entra no
navio quer deixar o navio para que ela possa operar 0 navio, isso é natural,
entdo isso atendemos com tranquilidade e ndo necessariamente cobramos.
Mas caso tenha mudanca de escopo, ai tem que passar por todo processo de
mudanga. (GERENTE EXECUTIVO DE PRODUCAO, ENTREVISTA
EAS, 2016).
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O Quadro 40 (5) a seguir resume a capacidade operacional de responsividade.

Sujeitos entrevistados REpenETe FEse
Presidente N&o percebida
Diretor de planejamento,
suprimentos e| Nao percebida
engenharia
Diretor financeiro Na&o percebida
Gerente executivo de Fracamente Pequenas solicitacdes
planejamento percebida
Gerente executivo de Fracamente Pequenas solicitaces.
producdo percebida
Gerente de suprimentos Né&o percebida
Gerente de contratos N&o percebida
DMM Né&o percebida
Sociedade Classificadora Fracamgnte Pequenas solicitacdes.
percebida

Quadro 40 (5) — Capacidade operacional de Responsividade, EAS
Fonte: Elaborado pela autora

Quando eu vou ali e olho o navio pronto, parece complexo. Quando eu comeco
a quebrar aquilo, aquilo e aquilo, e 14 na ponta eu tenho duas chapas onde eu
coloco um cordéo de solda, qual é a complexidade em fazer isso? (GERENTE
EXECUTIVO DE PRODU(}AO, ENTREVISTA EAS, 2016).

5.1.2.6 Capacidade operacional de reconfiguracio

O conceito de reconfiguracao esta associado a compreensdo do mercado da construgdo
naval e das ac0es utilizadas pela empresa para continuamente se adequar a esse mercado, seja
monitorando, seja usando melhores praticas, ou até mudando os arranjos internos por meio de
reconfiguracao para responder as mudancas desse mercado.

Nesse contexto, o diretor financeiro, por nds entrevistado, reconhece que a construcéo
naval ndo ¢ um setor que se mude muito em termos de tecnologia: “vocé pode ter solda com
robd”, “vocé pode ter projeto em 3D”, mas em termos de tecnologia de equipamento, € uma
industria que nao tem uma velocidade muito rapida de mudanga. Portanto, nao ¢ dinamica: “o
mercado que leva quatorze meses para fazer um projeto e dezoito para fazer um produto, é
muito lento na ética do negocio, em si”. Por outro lado, o petroleo é uma commodity. Ele
depende do preco de mercado e de decisdes politicas, 0 que torna o negocio mais complexo.

Para o gerente de planejamento, a industria naval tem dois niveis: o nivel Brasil € 0
global. Do ponto de vista do Brasil, a situagdo tem todo um ambiente condicionante, pois a
indUstria naval em nosso pais &, praticamente, dependente da PETROBRAS e das suas
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subsidiarias. Além disso, as diversas dificuldades (tributérias, burocraticas, de formagdo de méo

de obra, logistica e financiamento) tornam o cenério indspito para negocios.
Nosso mercado é esse ecossistema que floresce a sombra da PETROBRAS.
Mas nés ndo estamos parados, nés estamos querendo sair desta dependéncia,
sair desta linha. E estamos investindo pesado para isso, para tentar pegar
outras coisas. O resultado é que vai dizer se seremos bem-sucedidos, ou néo.
O que eu posso dizer é que a gente esta buscando, a gente estd tentando ndo
desistir. N6s estamos tendo um resultado bom, estamos tentando melhorar e a

busca vem sendo grande (GERENTE EXECUTIVO DE PLANEJAMENTO,
ENTREVSITA EAS, 2016).

Em nivel global, mais especificamente nos paises asiaticos (Japao, Coreia do Sul e
China), existe um ambiente de competitividade. Dessa forma, esses paises buscam combinar os
processos e os recursos de forma satisfatdria para atender ao mercado. Atualmente, 95% da
producdo mundial se encontra nesses paises. Por exemplo, no Japdo, em virtude do custo de
méo de obra alto, ha uma demanda grande por automacéo (dentro da oficina, na parte de sub-
montagem e até na parte de logistica). Ja na Coreia do Sul, essa pressao ndo € tdo grande, pois
I4 existe muita oferta de mao de obra, e como o negdcio deles alia velocidade com qualidade,
quando se faz necessario empregar mais gente para executar o servico mais rapidamente, eles
colocam. Na China, por sua vez, ha menos pressdo de custo e menos pressao de mao de obra, e
atecnologia ndo é assim tdo alta. Desta forma, os chineses precisam investir mais num processo
que garanta a qualidade.

Segundo o gerente de planejamento, as tecnologias da construcéo naval, a grosso modo,
estdo consolidadas ao longo dos Gltimos quarenta anos, e 0s processos em si (de soldagem, de
pintura e mesmo de projetos) vém sofrendo poucas modificagdes. Houve algumas inovagoes,
como os megablocos dos coreanos e 0s robds dos japoneses, mas nenhuma grande modificagéo.
O que tem mudado séo os equipamentos, que se tornam melhores, como motores mais velozes,
mais confidveis, que consomem menos, que poluem menos. E se a construcao naval é estavel e
pouco dindmica, a0 mesmo tempo é complexa, porque tem intervenientes externos e é
influenciada por uma série de fatores que sdo regidos por legislacBes que 0s paises acordam
entre si, e isso vem trazendo muitas mudancas.

Para o gerente de producéo, a distancia em que o EAS estd em relacdo aos estaleiros
orientais ¢ o “coeficiente N”, expressao que ele utilizou para referir-se a quantidade de navios
ja construidos.

Por exemplo, pega um estaleiro no Japao que ja fez cento e cinquenta navios,

0 N dele é cento e cinquenta. O nosso N € sete, entdo esse € um aspecto
importante. Nés temos conhecimento acumulado para sete navios e 0s
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japoneses tem para cento e cinquenta, duzentos navios. Essa € a diferenca
deles para nés nesse momento (GERENTE EXECUTIVO DE PRODUGCADO,
ENTREVISTA EAS, 2016).

Neste contexto, ele considerou que a utilizacdo das ferramentas de gestdo (que estéo
sendo importadas das industrias automotiva e aeronautica), a introdugdo do mecanismo de linha
de montagem dos blocos e a criagdo do historico de cada bloco, véao ajudar o estaleiro a ter uma
velocidade diferente, a fim de obter o conhecimento tacito semelhante aos dos seus

concorrentes.

Nos ndo temos esse conhecimento tacito, a gente tem muito sangue, suor e
lagrimas(...) é com bastante esforco que a gente procura se equiparar a esse
conhecimento, a essa velocidade. Eles ja fizeram duzentos, eles ja sabem o
que deu certo e o que deu errado varias vezes, e n6s ainda estamos errando e
vamos errar e vamos acertar. Daqui a dez navios, nés vamos estar melhores,
daqui a vinte, daqui a trinta, e ai € uma curva de aprendizado, mas nés nao
precisaremos de duzentos navios para chegar (GERENTE EXECUTIVO DE
PRODUCAO, ENTREVISTA EAS, 2016).

O presidente do estaleiro conta que, na area naval, a reconfiguragdo esta associada nao
as mudancas do produto em si, mas a variacao dos tipos de embarcagdes a serem produzidas.
Como o Atlantico Sul possui um ativo grande, ele poderia ter condi¢cdes de atender a essas
variagbes. Porém, neste momento, a estratégia adotada vem sendo fazer uma familia de
produtos bem-feita, para adquirir conhecimento e, entdo, poder diversificar.

Aqui tudo é possivel, porque eu tenho o melhor ativo do Brasil. Entdo, eu
posso fazer o tipo de embarcagdo que eu quiser aqui dentro. O problema é que,
como eu ndo vi uma curva de aprendizado que me fizesse ser bom em algum
tipo de embarcacéo, prefiro melhorar e inovar o que ja estou fazendo. Depois,
se tiver que migrar, eu migro para outra, sabedor das minhas capacidades.
Nesse momento, eu posso fazer um consoércio, uma alianga com alguém que
tenha experiéncia. Eu ndo vou entrar sozinho num negocio que eu nunca fiz.
Entdo, nesse caso eu preciso de um parceiro tecnolégico, pois o ativo eu tenho
(PRESIDENTE, ENTREVISTA EAS, 2016).

A capacidade operacional de reconfiguragdo na area de construcdo naval esta associada
a capacidade de usar os recursos do estaleiro para conseguir produzir outros tipos de
embarcacao que nao estejam originalmente planejadas. Se, por um lado, 0 mercado é estavel,
pois a tecnologia de processo muda pouco, por outro lado o mercado é complexo, em virtude
de sofrer variagdes de demandas, politicas governamentais, legislagéo e crises. O Quadro 41
(5) a seguir resume os dados sobre a capacidade operacional de reconfiguracdo que pudemos

identificar.

‘Sujeitos entrevistados\ Reconfiguragao ‘ Foco ‘
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Presidente Fracamente percebido

Diretor de planejamento,
suprimentos e engenharia Capacidade de mudancas de
Diretor financeiro Fracamente percebido | tiPos de embarcacoes

Gerente executivo de Eracamente percebido Qtlvos_fque Qosg'b'"t‘;m .
planejamento p iversificacdo da producéo

Gerente executivo de

Fracamente percebido

Fracamente percebido

producdo

Gerente de suprimentos N&o percebido
Gerente de contratos N&o percebido
DMM N&o percebido
Sociedade Classificadora N&o percebido

Quadro 41 (5) — Capacidade operacional de reconfiguracéo - EAS
Fonte: Elaborado pela autora

Nos estamos tendo pessoas de outras industrias que, originalmente, ndo sao
da industria naval. Entéo, vocé acaba quebrando alguns paradigmas quando
vocé vem de fora. Vocé ndo conhece, entdo vocé comeca a questionar o
processo. Nos estamos dizendo que a nossa fabrica vai ser diferente, daqui a
algum tempo (DIRETOR FINANCEIRO, ENTREVISTA EAS, 2016).

5.1.2.7 Capacidade operacional de controle

Ao longo de todo o desenvolvimento da pesquisa de campo, das entrevistas e das
observagdes, muito controles foram percebidos. Porém, é notoria a énfase no quesito
produtividade. Hoje, basicamente, a cultura do estaleiro estd associada a ganhos de
produtividade, e isso é facilmente justificado em virtude da necessidade de alcancar precos
internacionais. Como a construcdo naval usa intensivamente a mao de obra, o controle do

chamado HH foi percebido em praticamente todas as fases de producao.

Eu fui falar com o cliente e perguntei: “Como ¢ que ¢ a qualidade do navio?”
O cara falou: “E um super navio”. Entdo, a qualidade do navio ndo é problema,
o cliente esta hiper contente, me d& medalha, o Jodo Céandido ganhou dois
prémios (...). Mas fazer o Jodo Candido custou outro navio, o segundo custou
outro navio, no terceiro é que foi reduzindo... Entdo, hoje, até o oito, o navio
oito ainda deve ter uns 20% de perda. O nove vai ser o0 primeiro navio em que
eu ndo vou perder dinheiro, e 0 dez vai ser o primeiro navio na histdria que
n6s vamos ganhar dinheiro. Entdo, que qualidade é essa? Boa para quem? Néo
é boa para o pais, ndo é boa para a TRANSPETRO, sabe por que? Porque o
estaleiro ndo vai conseguir viver com isso aqui. Entdo, na verdade, eu ndo
preciso induzir a qualidade, mas eu preciso eliminar as perdas do processo.
Por que é que eu pinto trés vezes? Porque eu monto e desmonto duas vezes 0
mesmo bloco. Porque tem 200% de retrabalho aqui? Sabe o que quer dizer
200% de retrabalho? 200% de material, 200% de méo de obra. Se ndo tem
problema de garantia, ndo tem reclamagdo dos navios, 0 que nds temos,
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mesmo, é problema do custo da qualidade (PRESIDENTE, ENTREVISTA
EAS, 2016).

Assim, a necessidade da mudanca foi pelo negdcio em si, que ndo se mostrava viavel e
comeca a se tornar, por meio de um sistema de controle de producdo que proporciona produzir
0s navios e ganhar dinheiro. O sistema funciona por meio de um escalonamento, iniciado com
o lider de producdo (responsavel, em média, por dez funcionarios). O lider, a partir de um
quadro de controle hora a hora, verifica o atendimento da meta. Se ele ndo atendeu e ainda esta
dentro do dia, entdo o quadro fica vermelho e ele tem que imediatamente definir uma
contramedida, para na proxima hora recuperar. Mas se ele precisar fazer horas extras, ou tomar
uma agdo que envolva custos, ele aciona o supervisor (lider de outras oito equipes) para aprovar.

Se 0 supervisor, por sua vez, também ndo consegue resolver o problema apenas com
horas extras, ele vai ao gerente da mini fabrica. Esse gerente tem, diariamente, uma reuniao de
acompanhamento de resultados denominada KPI (Key Performance Indicator). Nessa reuniéo,
também participa um grupo interdepartamental chamado cadeia de ajuda (que tem a atribuicéo,
caso seja necessario, de buscar solugdes e dar celeridade ao processo de integracdo entre as
diversas linhas de producao).

O objetivo é que o quadro hora a hora seja controlado, porque se o lider
verificar na primeira hora que estd atrasado, ele ainda tem oito horas para
buscar a solucédo. Se ele deixar para ver no fim do dia, ai terminou o dia e ele
ndo teria tempo habil de reagir. Se ele precisar fazer hora extra no final do dia,
0 supervisor € acionado. Assim, ele vai escalonando até chegar no presidente
da companhia, se for o caso (GERENTE EXECUTIVO DE PRODU(;AO,
ENTREVISTA EAS, 2016).

Paralelamente, outros controles também sdo utilizados, conforme nos foi relatado pelo
gerente de planejamento. Esses controles possuem foco nos contratos com os clientes e com 0s
agentes financeiros, destacando os Quadros de Usos e Fontes (QUF), as Estruturas Analiticas
de Projeto (EAP), o plano de controle e o plano de inspecéo e teste. Tanto 0 QUF quanto a EAP
séo documentos que visam comprovar o uso dos recursos ao longo da construcédo, e o avango
fisico e financeiro desses recursos.

O plano de controle € desenvolvido pela qualidade e engenharia de producéo e realizado
na propria producado, pelo operador que vai fazer as verificagcGes necessarias para garantir que
0 seu trabalho saia com qualidade. J& o plano de inspecdo e teste € um documento de qualidade,
acordado entre o estaleiro, o cliente e a sociedade classificadora. Ele determina quais etapas
devem ser verificadas, em cada parte do processo. Dentro desse plano, estdo contempladas

também as vistorias, que devem ser feitas com a presenca da sociedade classificadora e com a
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fiscalizacdo do cliente. Todo o pagamento do navio estd vinculado a aprovacdo dessas
medicdes, que por sua vez sdo bem especificas, dentro dos contratos da TRANSPETRO.

Os controles sdo suficientes, de forma geral. Contudo, percebemos que, em certas
situacoes, eles sdo sobrepostos e engessam o processo. Segundo o Diretor Financeiro, 0s
controles deveriam ser revistos, pois foram criados dentro de uma realidade diferente da atual.
Existem muitos envolvidos nos controles: além dos acionistas, a TRANSPETRO fiscaliza a
construcdo, a ABS certifica e classifica o navio, 0 BNDES fiscaliza os recursos financeiros e o
DMM realiza o acompanhamento fisico e financeiro da obra. No momento em que esses
controles foram criados, eram justificados, uma vez que ndo existia um historico dessa retomada
da construcdo naval. Mas, a medida que o processo foi se consolidando, os controles deveriam

ser reduzidos.

Eu dependo muito deles as vezes, como eu falei no inicio, eu pe¢o muito esses
controles para que eu consiga garantir, que o que eles precisam controlar estar
sendo controlado, e o que preciso ter satisfacdo de entender de que aquilo estar
sendo bem feito estar 14, entdo eu dependo muito deles. Sdo, os controles sdo
bons. Eles veem tentando melhorar, através do uso de novas ferramentas,
trocaram o sistema antigo pelo SAP (GESTOR DA SOCIEDADE
CLASSIFICADORA, ENTREVISTA ABS, 2016)

Ainda se referindo a capacidade operacional de controle, o depoimento do analista de
infraestrutura ratifica que, em diversas areas do estaleiro, os controles sao perceptiveis de forma
visual. Por exemplo: no patio, os blocos sao identificados com bandeirinhas vermelhas e verdes.
A verde diz que a atividade est aprovada. Caso contrério, a atividade marcada como vermelha
esta defeituosa, e todos envolvidos devem voltar e corrigir.

Por todo o exposto, percebemos que a capacidade operacional de controle é identificada

em todo o estaleiro, conforme apresentado no Quadro 42 (5) a seguir.

Sujeitos entrevistados Controle Foco

Linha de Montagem

Postos de Trabalho
Indicadores de produtividade
KPI

Linha de Montagem
Percebido Postos de Trabalho

KPI

Diretor financeiro Percebido Controles excessivos

Presidente Percebido

Diretor de planejamento,
suprimentos e engenharia




. Os quadros de usos e fontes Estruturas
Gerente executivo de . o .
. Percebido Analiticas de Projeto
planejamento X s
Plano de inspecao e testes.
Linha de Montagem
Gerente executivo de . Postos de Trabalho
~ Percebido
producdo Controle hora a hora
Prontuério do bloco
Gerente de suprimentos Percebido Indicadores gerenciais
QUF
Gerente de contratos Percebido EAP
Identificacéo visual dos blocos
DMM Percebido QUF
EAP
Atividades de acompanhamento
Sociedade Classificadora Percebido Rotinas de auditoria
Plano de inspecéo e testes.

Quadro 42 (5) — Capacidade operacional de controle - EAS
Fonte: Elaborado pela autora
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Identificamos fortemente a capacidade operacional de melhoria, cooperacéo e controle

no EAS, fracamente categorias de responsividade, reconfiguracdo e customizacdo. A categoria

de inovacdo foi percebida no meio desses extremos, conforme resumido no Quadro 43 (5) a

sequir.

. . Resultados
Categorias analisadas
encontrados
Melhoria Fortemente percebida
Inovagdo Percebida
Cooperagéo Fortemente percebida

Customizacao

Fracamente percebida

Responsividade

Fracamente percebida

Reconfiguracéo

Fracamente percebida

Controle

Fortemente percebida

Quadro 43 (5) — Visao geral das capacidades operacionais - EAS
Fonte: Elaborado pela autora

5.1.3 Contratos

Eu vou chamar de vicios contratuais que isso arrebenta a l6gica de producéo,
entdo EAP no contrato, ndo ajuda a légica de produgdo, ela é totalmente
contraria, eu fiquei quase meio ano tentando entender e ndo consegui entender
a légica de como funcionava a producdo, por que a l6gica dela é como
construgéo, e como obra. Como é pago? E pago a qualquer custo, ent&o corta,
corta, corta, move, move, move. Mas qual o custo de movimentar? Qual o
custo de: cortar? Entdo monta, monta, monta um bloguinho, depois outro
bloquinho. A industria é movida por um contrato e ndo pelo produto. E um
contrato que te da pouca flexibilidade para trabalhar. E, por isso que nos
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contratos novos eu ndo vou fazer assim, 0s contratos novos eu vou fazer de
acordo com o processo. Sao contratos que possivelmente vou ter muito mais
autonomia (PRESIDENTE, ENTREVISTA EAS, 2016).

Inicialmente, com o propoésito de identificar as relacfes contratuais entre a
TRANSPETRO e 0 EAS, a luz da teoria da agéncia, realizamos a leitura (e posterior analise de
contetdo) dos oito contratos das embarcacGes entregues por este estaleiro. Constatamos que
todos os contratos possuem o mesmo descritivo textual, apresentando diferencas especificas
apenas nos anexos, onde ocorre a caracterizagdo do produto e sdo explicitadas as
especificidades de construcdo, aléem de trazer uma delimitacdo detalhada das normas e regras
que devem ser seguidas pelos construtores.

Esses contratos possuem 29 clausulas, descritas como objeto, vinculagéo entre contratos
de compra e venda, obrigacdes do vendedor, obrigacdes do comprador, prazo, precos, formas
de pagamento, reajustes, realinhamento de precos, conta vinculada, mecanismos de manutencgéo
do preco global corrigido no pagamento final, alteracbes nas especificacdes técnicas,
fiscalizacdo da construcdo do navio, medicdo dos servigos e sua aceitagdo, subcontratacéo,
cessdo, multas, responsabilidade em caso fortuito e forca maior, desequilibrio da equacao
financeira do contrato, resciséo, atuacdo da seguradora, termos de entrega e aceitacdo, garantias,
incidéncias fiscais, sigilo, seguro, notificacdo, dispositivos gerais, foro, arbitragem e eficacia.

Os documentos incluem 14 anexos, também intitulados de forma padronizada:
documentos e especificacbes técnicas, proposta de preco, cronograma, procedimentos de
Seguranca, Meio Ambiente e Saude (SMS), demonstrativo de tributos, curva de produtividade,
contrato de financiamento, quadro de usos e fontes, critérios de fiscalizacéo, licitacdo, proposta
apresentada pelo vendedor, glossario, procuragdo e contrato de subarrendamento.

Nossa analise dos dados secundarios teve por objetivo nos permitir compreender, a luz
da teoria da agéncia, quais as relacdes contratuais encontradas, tendo por premissas que o
contrato por comportamento proporciona a redugéo de riscos para o agente, a partir de ganhos
fixos, e que o contrato por resultado proporciona o aumento do risco para o agente, a partir de
ganhos variaveis (EISENHARTDT, 1989). Apos a leitura dos contratos, foi feito um resumo
das clausulas contratuais e dos anexos encontrados, conforme apresentado no Quadro 44 (5), a
seguir. Essa esquematizacdo facilitou a identificacdo de quais clausulas contratuais estariam
associadas ao risco.

Dessa forma, foi possivel tentar uma verificagdo das relagdes contratuais a partir da
teoria da agéncia. Observamos que as clausulas terceira (obrigacdes do vendedor) e quarta

(obrigacdes da TRANSPETRO) especificaram, de forma adequada, as questdes dos riscos.
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Assim, foi feita uma analise descritiva do texto, com o objetivo de identificar evidéncias sobre

0s riscos associados a relacdo contratual de compra e venda das embarcagdes entregues.

(Continua)
Clausula Descricdo Anexo Descrigéo
Primeira Objeto Anexo i Documentos e
especificacdes técnicas

Segunda Vinculacdo entre contratos de | Anexoii Proposta de preco

compra e venda
Terceira Obrigacdes do vendedor Anexo iii Cronograma
Quarta Obrigacbes da TRANSPETRO Anexo iv Procedimentos de SMS
Quinta Prazo Anexo v Demonstrativo de tributos
Sexta Precos Anexo vi Curva de produtividade
Sétima Formas de pagamento Anexo vii | Contrato de financiamento
Oitava Reajustes e realinhamento de | Anexo viii | Quadro de usos e fontes

precgos
Nona Conta Vinculada Anexo ix Critérios de fiscalizagdo
Décima Mecanismos de manutengdo do | Anexo X Licitacdo

preco global
Décima Alteragbes nas  especificagcbes | Anexo Xi Proposta apresentada pelo
primeira técnicas vendedor
Décima segunda | Fiscalizagdo da construcdo do | Anexo xii | Glossario

navio
Décima terceira | Medicdo dos servigos e sua | Anexo xiii | Procuragdo

aceitacdo
Décima quarta | Subcontratagéo Anexo xiv | Contrato de

subarrendamento

Décima quinta | Cessdo
Décima sexta Multas
Décima sétima | Responsabilidade em caso fortuito

e forca maior

Quadro 44 (5) - Clausulas dos contratos de compra e venda PROMEF
Fonte: Elaborado pela aluna a partir da analise dos contratos

(Concluséo)

Décima oitava Desequilibrio da equacdo
financeira do contrato

Décima nona Rescisédo

Vigésima Atuacdo da seguradora

Vigésima Termos de entrega e aceitacdo

primeira

Vigésima Garantias

segunda

Vigésima Incidéncias fiscais

terceira

Vigésima quarta | Sigilo

Vigésima quinta | Seguro
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Vigésima sexta | Notificacdo
Vigésima Dispositivos gerais
sétima

Vigésima oitava

Foro e arbitragem

Vigésima nona

Eficacia

Quadro 44 (5) - Clausulas dos contratos de compra e venda PROMEF
Fonte: Elaborado pela aluna a partir da analise dos contratos

A clausula terceira desse contrato apresentou 42 itens de obrigacfes, aos quais o

construtor deveria atender. Esses itens foram descritos e analisados com relagdo aos riscos

encontrados nos textos dessas obrigac@es, seja de forma objetiva ou subjetiva, como também

esta sintetizado no Quadro 45 (5) a seguir.

(Continua)
Item | Obrigacdes do Construtor Descricéo Tipo de contrato
1 Construir navio Sem  evidéncias  para
identificagdo
2 Anuir com o pré-registro da propriedade da embarcacéo, junto ao | Sem  evidéncias  para
Registro Especial Brasileiro (REB) e ao Tribunal Maritimo, 54% | identificacdo
da propriedade da embarcacgdo
3 Manter condicdes de licitagdo Sem  evidéncias  para
identificacdo
4 Apresentar documentagfes para o agente financeiro Sem  evidéncias para
identificacdo
5 “Demonstrar, no prazo previsto (...) a disponibilidade dos | Resultado
recursos préprios e por ele obtidos através de financiamento,
necessarios a construcdo do navio, assumindo integral e
exclusivamente toda a responsabilidade e riscos perante o agente
financeiro”
Quadro 45 (5) — Analise de contratos PROMEF
Fonte: Elaborado pela autora a partir da anélise dos dados secundarios.
(Continuacéo)
6 “A TRANSPETRO podera definir, de comum acordo com o | Comportamento
agente financeiro e da seguradora percentual maximo de alteracéo
do quadro de usos e fontes”.
7 Cumprir normas de Seguranca, Meio Ambiente e Saude. Sem evidéncias para
identificagdo
8 Obedecer aos critérios de fiscalizacdo e medigéo. Sem evidéncias para
identificacdo
9 “Responsabilizar-se por todos 0s custos superior ao previsto no | Resultado
Quadro de Usos e Fontes (...)".
10 “Responsabilizar-se por todos os custos decorrentes de atraso da | Resultado
constru¢do e da entrega do navio (...)".
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11 Assinar o termo de entrega e aceitacdo do navio Sem evidéncias para
identificagdo
12 Assinar o termo de recebimento definitivo Sem evidéncias para
identificacdo

13 Transferir para a TRANSPETRO, ou para quem a | Resultado
TRANSPETRO indicar (...) a posse integral do navio no estado
em gue se encontrar e de todos 0s bens e equipamentos (...)

14 Contratar seguros Resultado

15 Manter equipe técnica definida na pré-qualificacdo (alteracfes da | Resultado
equipe somente serdo autorizadas pela TRANSPETRO)

16 Facilitar a acdo de fiscalizacdo Resultado

17 Obedecer fielmente as especificacbes técnicas Resultado

18 Refazer e reparar todas as irregularidades pontadas pela | Resultado
fiscalizagdo

19 Manter representantes legais em tempo integral para se | Resultado
responsabilizarem pelo contrato

20 Apresentar relatérios de avanco da producao Resultado

21 Manter atualizado o Quadro de Usos e Fontes, para | Resultado
acompanhamento

22 Manter 0s comprovantes de gastos arquivados Resultado

23 Realizar medicGes de avanco fisico da producdo, que deve ser | Resultado
aprovada pela TRANSPETRO

24 Garantir a solidez e seguranca da estrutura contratual por, pelo | Resultado
menos, cinco anos

25 Manter um Relatério de Ocorréncia (RDO) com todas as | Resultado
ocorréncias e irregularidades.

26 Responder por quaisquer danos ou prejuizos causados a | Resultado
TRANSPETRO ou a terceiros

27 Manter todos os registros e licengas necessarios para a execugdo | Resultado
do contrato

28 Cumprir cronograma de construcdo Resultado

29 Obter 0 ganho de produtividade estabelecido na “curva de | Resultado
aprendizagem”

30 Executar controle de qualidade Resultado

31 Enviar copia de todas as documentacOes enviadas a sociedade | Resultado
classificadora

Quadro 45 (5) — Analise de contratos PROMEF
Fonte: Elaborado pela autora a partir da analise dos dados secundarios.
(Concluséo)

32 Implantar EAP (Estrutura Analitica de Projetos) e rede de | Resultado
atividades que permitam 0 acompanhamento diério do navio

33 N&o aceitar mudancas que gerem alteracdes de valores, sob pena | Resultado
de arcar com 0s custos da alteragéo

34 Notificar a TRANSPETRO, o agente financeiro e a seguradora | Resultado
qualquer inadimplemento de fornecedores

35 Apresentar documento técnico com todas as especificacBes | Resultado
técnicas, quantidades estimadas, periodicidade e prazo de entrega,
de exclusiva responsabilidade do vendedor

36 O vendedor se obriga a comunicar quaisquer alteracbes em | Resultado

documentacdes
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37 “O vendedor, na forma do presente contrato, assume a | Resultado
responsabilidade pelas especificagbes técnicas, quantidade,
periodicidade, prazo de entrega e condi¢Ges de pagamento das
chapas de aco e perfis por ele adquiridos (..)”

38 Responder pela contratacdo, supervisdo direcdo técnica e | Resultado
administrativa da mao de obra necessaria a execucdo deste
contrato

39 “Providenciar a retirada imediata de qualquer empregado seu, | Resultado

cuja permanéncia em local dos servicos seja considerada
inaceitavel sem 6nus para a TRANSPETRO”.

40 Apresentar mensalmente as obrigacdes trabalhistas, FGTS, | Sem  evidéncias para

contribuigdes previdencidrias. identificacdo

41 Definir anotagdo de responsabilidade técnica perante os érgdosao | Sem  evidéncias  para
CREA. identificacdo

42 Fornecer os materiais, equipamentos, maquinas, veiculos e | Sem  evidéncias para
ferramentas necessarios a execugdo deste contrato. identificagdo

Quadro 45 (5) — Analise de contratos PROMEF
Fonte: Elaborado pela autora a partir da anélise dos dados secundarios

Em relacdo aos quatro primeiros itens (construir navio; anuir com o0 registro da
propriedade da embarcacgéo junto ao Registro Especial Brasileiro (REB) e ao Tribunal Maritimo
54% da propriedade da embarcacdo; manter condi¢des de licitacdo e apresentar documentacoes
para o agente financeiro) foi verificado que os mesmos sao agdes especificas do construtor, ndo
gerando uma caracterizacdo de contrato por comportamento ou contrato por resultados. Ja na
descricdo do item cinco,

Demonstrar, no prazo previsto(...) a disponibilidade dos recursos
proprios e por ele obtidos através de financiamento, necessarios
a construcdo do navio, e riscos perante 0 agente financeiro.
Assumindo integral e exclusivamente toda a responsabilidade
(CONTRATO, TRANSPETRO, 2007, grifo da autora).

Pode-se perceber a transferéncia de risco total para o agente, apresentando assim uma
caracteristica de contrato por resultado, com relacéo a este item. Ja o item 6, que estabelece que
“A TRANSPETRO podera definir, de comum acordo com o agente financeiro e a seguradora
o percentual maximo de alteracdo do quadro de usos e fontes” (CONTRATO), apresenta uma
maior flexibilizagdo do risco, tendo caracteristica mais focada na escolha do contrato por
comportamento. Com relagdo aos itens 7 e 8, encontramos um direcionamento sobre o0s
cumprimentos dos critérios, ndo havendo claramente uma definicdo de riscos.

Na sequéncia, os itens 9 e 10 apresentam, claramente, a transferéncia do risco para o

agente: “Responsabilizar-se por todos 0s custos superiores ao previsto no quadro de usos e

fontes (...). Responsabilizar-se por todos os custos decorrentes de atraso da construcdo e da

entrega do navio (...)”. Esses itens estabelecem que os custos do navio (por quaisquer
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problemas, seja em virtude de planejamento errado, precos inadequados, improdutividade ou
mesmo aumento de demanda de m&o de obra) sdo de responsabilidade do construtor,
aumentando assim os riscos financeiros para o construtor.

Os itens 11 e 12 séo agOes pertinentes a obra, mas o item 13 — “Transferir para a
TRANSPETRO, ou para quem a TRANSPETRO indicar (...) a posse integral do navio no
estado em que se encontrar e de todos os bens e equipamentos (...) — Deixa claro que, havendo
qualquer problema ao longo da construcdo, todos o0s processos agregados, maquinas e
equipamentos comprados sao de propriedade da TRANSPETRO ou a quem ela os redirecionar,
gerando uma mitigacdo dos problemas de falta de concluséo da obra. Ou seja, caso o construtor
ndo consiga concluir a obra, ele deve liberar a parte construida para que outro estaleiro tenha
condicdes de conclui-la, deixando claro que o risco de ndo-conclusao da obra (bem como o0s
possiveis prejuizos com relacdo a essa nao-conclusdo) é do construtor.

Prosseguindo na analise, os itens 14 até 23 representam ac¢des de controle de informacéo,
com o objetivo de reduzir os riscos de informacbes assimétricas fornecidas pelos agentes.
Trazem indicacGes sobre contratar seguros; manter a equipe técnica definida na pré-
qualificacdo (“alteragdes da equipe somente serdo autorizadas pela TRANSPETRO”); facilitar
a acdo de fiscalizacdo; obedecer fielmente as especificacfes técnicas; refazer e reparar todas as
irregularidades apontadas pela fiscalizagdo; manter representantes legais em tempo integral,
para se responsabilizarem pelo contrato; apresentar relatorios de avanco da producéo; manter
atualizado o Quadro de Usos e Fontes, para acompanhamento; manter os comprovantes de
gastos arquivados; realizar medicGes de avanco fisico da producéo (que deve ser aprovada pela
TRANSPETRO). Um ponto importante a ser destacado é que o contrato prevé mecanismos
rigidos de controle e validacdo das informacdes fornecidas pelo agente.

O item 24 apresenta a transferéncia do risco quanto ao atendimento da especificacdo de
qualidade, no trecho que estabelece “garantir a solidez e seguranga da estrutura contratual pelo
menos por cinco anos”. Neste caso, pode-se constatar que o contratante deve se responsabilizar
até a primeira manutencao obrigatoria da embarcacao. Essas manutengdes ocorrem de cinco em
cinco anos, e normalmente correspondem a uma vistoria da parte estrutural da embarcacéo,
conforme pode ser encontrado nas normas de qualidade da Diretoria de Portos e Costas (DPC).

Os itens 25 e 26 respectivamente determinam “manter um Relatério de Ocorréncia
(RDO) com todas as ocorréncias e irregularidades e responder por quaisquer danos ou prejuizos
causados a TRANSPETRO ou a terceiros”. Eles permitem a identificagdo futura de possiveis

problemas que tenham sua origem na constru¢cdo da embarcagdo, caso em que a
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responsabilidade recai, mais uma vez, sobre o construtor, caracterizando uma transferéncia de
risco para o agente.

Os itens de 27 a 32 estdo associados a controles da TRANSPETRO, estabelecidos para
prevenir comportamento oportunista do agente com relacdo ao cumprimento das clausulas
contratuais. Eles estdo todos associados a clausula décima sexta, que define multas contratuais
caso nao sejam cumpridos pontos como manter todos os registros e licengas necessarios para
execucdo do contrato; cumprir cronograma de construgdo; obter o ganho de produtividade
estabelecido na curva de aprendizagem; executar controle de qualidade; enviar copia de todas
as documentacdes transmitidas a sociedade classificadora; e implantar EAP e rede de atividades
que permitam o acompanhamento diario do navio.

Com relagdo aos itens 33 e 34 (“ndo aceitar alteragdes que gerem mudancas de precos,
sob pena de arcar com os custos da alteragdo” e “notificar a TRANSPETRO, ao agente
financeiro e a seguradora qualquer inadimplemento de fornecedores”), eles trazem defini¢des
que esclarecem que o risco deve ser transferido ao estaleiro, pois o custo é assumido pelo
construtor. Dessa forma, a classificacdo da relagdo contratual mais adequada seria, também, por
resultado.

Os itens de 35 a 38 apresentam, de forma clara e objetiva, os riscos transferidos para 0s
agentes, os quais aparecem evidenciados em trechos do conteido como “de exclusiva
responsabilidade”, “o vendedor se obriga”, “assume responsabilidade”, “responder”... Tais
termos definem responsabilidades e a transferéncia dos riscos para o construtor, como

explicitado no excerto a seguir.

(...) apresentar documento técnico com todas as especificacdes técnicas,
guantidades estimadas, periodicidade e prazo de entrega, de exclusiva
responsabilidade do vendedor” (...) O vendedor se obriga a comunicar
quaisquer alteracGes em documentacdes. O vendedor, na forma do presente
contrato, assume a responsabilidade pelas especificagdes técnicas, quantidade,
periodicidade, prazo de entrega e condi¢cdes de pagamento das chapas de aco
e perfis por ele adquiridos (..); responder pela contratacdo, supervisao, direcéo
técnica e administrativa da méo de obra necesséria & execucdo deste contrato
(CONTRATO, TRANSPETRO, 2007).

Por fim, os itens de 39 a 42 (que determinam “providenciar a retirada imediata de
qualquer empregado seu, cuja permanéncia em local dos servi¢os seja considerada inaceitavel
sem Onus para TRANSPETRO”; “apresentar mensalmente as obrigagdes trabalhistas, FGTS,
contribui¢des previdencidrias”; “definir anotag¢ao de responsabilidade técnica perante os 6rgaos

ao CREA”; e “fornecer os materiais, equipamentos, maquinas, veiculos e ferramentas
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necessarios a execucao deste contrato’) apresentam orientagdes quanto a gestdo da mao de obra
e o cumprimento das leis trabalhistas. Dentre esses itens, ndo foi abordada, de forma objetiva,
nenhuma caracteristica que venha a identificar a relacao contratual.

Um ponto importante a ser destacado é que, na clausula quarta (que trata das obrigacdes
da TRANSPETRO), de forma semelhante todos os contratos apresentam o item “negociar e
fixar, em nome do vendedor, no mercado nacional e ou internacional, o preco de compra das
chapas de aco e perfis, necessarios para a constru¢do do navio objeto do presente contrato, ai
incluidos os custos para entrega do ago”. Isso representa uma preocupa¢do da TRANSPETRO
com relacdo a padronizagdo do insumo comum a todas as embarcacdes, que é 0 agco —
demostrando, dessa forma uma tendéncia a caracteristicas contratuais por comportamento, uma
vez que a TRANSPETRO mantém o preco do ago, assumindo eventuais diferencgas. Contudo,
mesmo nessa situacdo percebe-se que todos 0s outros riscos pertinentes ao a¢o sao transferidos
para o construtor, quando se estabelece que “(...) o vendedor, na forma do presente contrato,

assume a responsabilidade pelas especificaces técnicas, quantidade, periodicidade, prazo de

entrega e condi¢des de pagamento das chapas de ago e perfis por ele adquiridos™.

Com relacdo aos anexos, dois podem ser destacados: o anexo VI (curva de
produtividade) e o anexo VII (contrato de financiamento). Na curva de produtividade, foi
observado que a mesma ndo estava associada a ganhos de produtividade com indicadores de
quantidade produzida por homem, por exemplo. Essa produtividade estava aplicada em atender
a uma curva de queda de preco ficticia, associada a indicadores internacionais de preco. Assim,
0 préprio nome de curva de produtividade ndo indicava valores operacionais, e sim valores
financeiros.

Ja o anexo VII (contrato de financiamento) corresponde aos contratos realizados entre
a TRANSPETRO e o agente financeiro, que usa os recursos do FMM para financiar a
construcdo da embarcacdo. Com relagéo ao programa PROMEF, dois agentes financeiros foram
utilizados: o BNDES, para o estaleiro EAS, e 0 Banco do Brasil (BB), no caso do estaleiro Vard
Promar. De forma similar aos contratos de compra e venda da embarcacéo, a estrutura desses
contratos, sdo semelhantes para cada casco produzido no estaleiro, e estdo associadas as
questdes financeiras propriamente ditas.

Constatamos também que as outras clausulas contratuais identificavam detalhamento
das embarcacdes e arranjo do processo construtivo, ndo apresentando caracteristicas que

pudessem ser associadas nas relacdes contratuais, conforme previsto na teoria da agéncia.
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Ap0s a analise dos dados secundarios, de forma sintetizada, constatamos que a rela¢éo
contratual predominante, de acordo com a analise de contetdo, é o contrato por resultado,
aumentando assim o risco do construtor, representado pelo estaleiro, e reduzindo os riscos do
principal, representado pela TRANSPETRO. O Quadro 46 (5) a seguir resume essas

informacdes, obtidas nos contratos firmados pelo EAS.

Embarcacoes RelagGes contratuais

Entregues Caracteristicas Comportamento | Resultado
EAS 01 Risco transferido para o agente Né&o constatado Constatado
EAS 02 Risco transferido para o agente Néo constatado Constatado
EAS 03 Risco transferido para o agente N&o constatado Constatado
EAS 04 Risco transferido para o agente N&o constatado Constatado
EAS 05 Risco transferido para o agente N&o constatado Constatado
EAS 06 Risco transferido para o agente N&o constatado Constatado
EAS 07 Risco transferido para o agente Na&o constatado Constatado
EAS 08 Risco transferido para o agente Na&o constatado Constatado

Quadro 46 (5) — Resumo de dados secundarios: contratos
Fonte: Elaborado pela autora

Um ponto importante a ser destacado é que os contratos foram desenvolvidos dentro de
uma situacdo em que o estaleiro era virtual, ou seja, ainda seria construido. Observamos que,
nessa situacao, o risco para o principal aumentou em relacdo ao agente, uma vez que existia o
risco da construgéo do empreendimento, o risco da retomada da construgdo naval e o risco do
proprio estaleiro ndo conseguir produzir o navio, uma vez que ele nunca havia construido, ndo
tinha nenhum historico. A teoria da agéncia foi criada em um ambiente de empresas
consolidadas e de menor nivel de complexidade. Apesar da teoria da agéncia indicar que 0s
contratos por comportamento seriam 0s mais adequados em um ambiente onde o risco para o
agente é alto, pois 0 agente é mais avesso ao risco que o principal, ela também define que os
contratos por comportamento dependem do historico e das relagdes contratuais passadas. Mas,
nesse caso, ndo existia o historico, por se tratar de um empreendimento novo. Logo, o contrato
por resultado foi a solugdo encontrada para reduzir os riscos para 0 principal,

independentemente do agente.
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5.1.4 Associagdo entre contratos e capacidade operacional

Os resultados obtidos em nossa analise, tanto das categorias da capacidade operacional
que emergiram, quanto da relacdo contratual encontrada no estaleiro, foram organizados no

Quadro 47 (5) a seguir. Constatamos, inicialmente, que existe uma associagao entre 0s contratos

e as cateqorias de capacidade operacional. Constatamos, também, que 0s contratos por resultado

estdo fortemente associados com as categorias da capacidade operacional de melhoria,

cooperacdo e controle, e fracamente relacionados com as cateqorias de capacidade de

customizacao, responsividade e reconfiguracao.

Categorias Contrato por resultado
Melhoria Fortemente percebida
Inovacgéo Percebida

Cooperagao Fortemente percebida

Customizacdo |Fracamente percebida
Responsividade | Fracamente percebida
Reconfiguracdo | Fracamente percebida
Controle Fortemente percebida

Quadro 47 (5) — Associacido do contrato e categoria da capacidade operacional
Fonte: Elaborado pela autora

Dando continuidade a analise de dados, a proxima se¢éo se dedicara a analisar o segundo
estudo de caso, estaleiro Vard Promar

5.2 Estaleiro Vard Promar

O estaleiro Vard Promar, localizado em Ipojuca (PE), pertence a multinacional Vard e
ao grupo brasileiro PIMR Empreendimentos. Tem foco na construgdo de navios gaseiros e de
apoio offshore, e contou com investimentos no valor de R$ 350 milhdes, iniciando sua
construcdo em 2011 e sua operagéo, em 2013. Com capacidade para processar 18 mil toneladas
de aco por ano, gera cerca de 1.600 empregos diretos.

Diferentemente do EAS, a empresa ja possuia experiéncia na construcao naval, pois o
grupo Vard é o maior construtor naval no segmento de navios de apoio offshore. Trata-se de
uma multinacional de construcdo naval com sede em Alesund, na Noruega. A Vard possui 10
mil empregados e nove estaleiros, distribuidos na Noruega (cinco), Roménia (dois), Brasil (um)

e Vietna (um), além de diversas empresas que apoiam as suas atividades de engenharia e
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comeércio internacional. Seu primeiro estaleiro no Brasil, 0 Vard Niterdi, localizado na regido
metropolitana do Rio de Janeiro, encerrou suas operac¢des em julho de 2016, quando a Vard
decidiu concentrar suas atividades na recém-construida unidade Vard Promar em Ipojuca, por
questdes de reducdo da demanda no Brasil e de nivel tecnolégico compativel com o mercado
internacional.

Em janeiro de 2013, o grupo italiano Ficantieri adquiriu 56% das ac¢Ges dos estaleiros
do grupo Vard, ficando 44% na bolsa de Cingapura, com o objetivo de ser mais competitivo na
industria offshore e tornando-se um dos grupos lideres neste setor. O Ficantieri possui mais de
200 anos de histéria maritima e ja construiu mais de 7.000 embarcagdes. Sediado em Trieste, 0
grupo tem um total de 19.000 funcionarios em todo 0 mundo, com oito estaleiros na Itélia, trés
estaleiros nos Estados Unidos e subsidiarios nos Emirados Arabes e no Oriente Médio.

Em Pernambuco, o estaleiro Vard Promar inicialmente foi construido para atender ao
PROMEF, e possuia uma carteira de oito navios gaseiros dos quais foram entregues quatro
(Oscar Niemeyer, em 09/07/2015; Darcy Ribeiro, em 01/07/2016; Barbosa Lima Sobrinho, em
28/01/2016; e Lucio Costa, em 20/09/2016) e dois foram cancelados. O estaleiro também esta
construindo duas embarcacBes do tipo PLSV (Pipe Laying Support Vessel) para a empresa
DOFCON Navegacao Ltda, e duas do tipo PSV 4500 (barco utilizado no apoio as plataformas
de petréleo, transportando material de suprimento) para a empresa ASGAARD Navegacédo S.A.

5.2.1 Perfil dos entrevistados

As entrevistas foram realizadas com sete gestores do estaleiro e dois stakeholders que,
apesar de ndo serem funcionarios diretos do estaleiro, fazem parte do processo, contribuindo,
portanto, para a pesquisa. Por questdes de confidencialidade, os nomes dos entrevistados ndo
foram divulgados e, ao longo da andlise de dados, usamos o nome dos cargos para nos
referirmos aos sujeitos entrevistados. O Quadro 48 (5), a seguir, apresenta um resumo dos

sujeitos entrevistados.

Sujeitos entrevistados: Estaleiro Tempo da Data da Local
Vard Promar entrevista Entrevista
Vice-Presidente 2hs 02/08/2016 | Ipojuca-PE
Diretor de contratos 48 min 08/06/2016 | Ipojuca-PE
Gerente de contratos 1h 33 min 12/07/2016 | Ipojuca-PE
Gerente de producéo 40 min 27/09/2016 | Ipojuca-PE
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Gerente de planejamento 1h 21 min 02/08/2016 | Ipojuca-PE
Gerente de suprimentos 1h 53 min 06/08/2016 | Ipojuca-PE
Controle financeiro 1h 17 min 25/06/2016 | Ipojuca-PE
Analista de Infraestrutura— DMM 43 min 25/07/2016 | Recife-PE
Gestor da sociedade classificadora 1h 21/09/2016 | Rio de Janeiro-RJ
Total de entrevistados: 09
Tempo total de entrevistas: 11hs 15 min

Quadro 48 (5) — Resumo dos entrevistados — Vard Promar
Fonte: Elaborado pela autora

O Vice-Presidente trabalha ha 14 anos no Grupo. E formado em engenharia mecanica e

atuou inicialmente no estaleiro Vard Niterdi, gerenciando os projetos. Foi diretor de producéo
e participou de toda a implantagdo da empresa em Pernambuco.

O diretor de contratos trabalha hd mais de 20 anos na area naval, e colaborou com

estaleiros no Sul e no estaleiro Vard Niter6i. Formado em engenharia mecanica, estd no grupo
faz 10 anos.
O gerente de contratos trabalha ha nove anos no grupo. Tem formagao em administracdo

de empresas e, inicialmente, também atuou no estaleiro Vard Niterdi, transitando nas areas de
suprimentos e engenharia.

Por sua vez, o gerente de producéo trabalha ha cinco anos no estaleiro. E formado em

engenharia mecanica e atua na area naval ha quase 25 anos. Colaborou em diversos estaleiros
no Brasil (inclusive no EAS, por quatro anos).

O gerente de planejamento trabalha h& cerca de quatro anos e meio no estaleiro. E

formado em engenharia civil e administracédo, e atuou anteriormente na refinaria Abreu e Lima,
tambem em Ipojuca.

O gerente de suprimentos trabalha ha trés anos no estaleiro, dos quais passou um ano na

Noruega acompanhando a &rea de suprimentos em um estaleiro do grupo. Formado em
administracdo de empresas, também colaborou anteriormente no EAS.

O controle financeiro trabalha no grupo desde 2009 e veio para Pernambuco em 2013.

Formado em administracdo de empresas, assumiu a area de controle de custos, trabalhando em
paralelo com engenharia, producéo e suprimentos.

Conforme j& explicado no capitulo 2, o DMM possui um analista de infraestrutura que

acompanha o estaleiro e também foi entrevistado. Esse analista é formado em engenharia
elétrica e fiscaliza o estaleiro ha cinco anos, desde sua implementacdo. Tem, por atribuicéo,
fazer as andlises fisica e financeira da obra, para subsidiar o processo de liberagédo de recursos.

Por fim, a sociedade classificadora igualmente foi ouvida, através de seu representante

do BV (Bureau Veritas Brasil), conforme também ja detalhado no capitulo 2. O entrevistado
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possui graduacdo em engenharia e tecnologia em constru¢do naval. Trabalha ha 15 anos no
grupo e acompanhou a constru¢do dos quatro navios gaseiros entregues. Sua principal
atribuicdo é o acompanhamento da qualidade ao longo do processo de construcdo dos navios,

atendendo aos critérios internacionais.

5.2.2 Histodrico do estaleiro Vard Promar

De forma semelhante ao EAS, o nivel tecnologico do Vard Promar foi definido a partir
do conhecimento dos elementos organizacionais criticos apresentados na Figura 3(2). Por meio
das entrevistas de campo e da observagéo, identificamos que a estrutura principal de langamento
das embarcacGes é o dique flutuante; que a capacidade de movimentagéo de carga é de 300 Ton;
que o processamento de aco € composto por maquinas de oxicorte e de plasma semi-
automatizadas; que a solda é realizada de forma manual e que a informatizacdo apresenta
programas de gestdo com caracteristicas de CAD (Computer Aided Design), CAM (Computer
Aided Manufacturing), CIM (Computer Integrated Manufacturing) e MRP (Material
Requirement Planning), mas falta o ERP (Enterprise Resource Planning) integrando esses
sistemas. Foram identificados, também, programas especificos da constru¢cdo naval,

caracterizando o estaleiro como sendo de nivel tecnoldgico 04, resumido conforme Quadro 49

(5) a sequir.
Caracteristicas Vard Promar
Socios Ficantieri e PIMR
Valor da Obra R$ 400 milhGes
Ano de criacdo 2011
Quantidade de Funcionarios atual 1600
Tipo de Embarcacdes




Apoio  maritimo,
portudrio e gaseiros

apoio

Clientes

TRANSPETRO

DOFCON

ASGAARD

Quantidade de embarcacfes entregues

04 embarcacdes

Agente Financeiro

BNDES

Area total

Banco do Brasil

Area coberta 100 mil m2
Estrutura principal de lancamento Dique flutuante
Capacidade de movimentagdo de carga 300 Ton

Processamento de ago

Maquinas de corte

Semi- automatizadas

(Oxicorte e Plasma)

Processo de solda

Manual

Capacidade anual

18 (mil Ton/ ano)

Cais de acabamento (m)

300

Nivel tecnolégico

4

Quadro 49 (5) — Caracteristicas do estaleiro Vard Promar

Fonte: Elaborado pela autora.

5.2.2 Capacidade operacional

5.2.2.1 Capacidade operacional de melhoria
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O estaleiro Vard Promar ressaltou a melhoria com um forte foco em treinamento e

qualificacdo da mao de obra. Verificamos, em varios trechos das entrevistas, as dificuldades

com relacdo a qualificacdo da méo de obra percebidas ao longo da implantacéo.

Fizemos uma analise, chamamos todos os montadores (operadores de
producdo que fazem leitura de desenho de solda), verificamos inicialmente
gue os erros nos blocos eram muitos: alinhamentos de elementos, falta de
elemento, elemento montado errado, fabricado errado. Se temos um desenho
de um projeto e todo mundo segue, por que que esta sendo montado errado?
Vamos dar uma verificada na qualidade profissional de quem esta aqui dentro,
vamos? Pegamos dois técnicos de planejamento e elaboramos um
questionario, com varios fatos e trés questdes destinadas as coisas mais
béasicas, trés questdes com um grau de dificuldade um pouquinho maior e trés
guestdes com um grau de dificuldade realmente necessario para se
desenvolver bem o trabalho (...). Dessa forma a gente pegou aquilo e ficou
impressionado, os caras ndo sabiam identificar o desenho. Assim a gente viu
0 absurdo que tinha na &rea, a gente esperava que o montador pegasse 0
desenho e montasse pelo desenho, ele ndo sabia ler o desenho e, o pior, o chefe
dele também néo sabia e o chefe do chefe, também ndo. Nos formamos um
curso técnico para montador aqui dentro, comeg¢amos a botar o pessoal na sala
de aula e dar aula, todos separados, e comecou a melhorar, e comecou a surtir
efeito (VICE- PRESIDENTE, ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).



177

Podemos observar, nesse trecho da entrevista, que o estaleiro partia da premissa de que

0 montador tinha um conhecimento em montagem, em leitura do desenho, mas essa ndo era a

realidade encontrada. O montador desconhecia a leitura do desenho naval, em virtude de suas

especificidades. O passado de insucesso foi utilizado para melhorar s processos. As solugdes

para os problemas de qualificacdo de m&o de obra foram melhorias implementadas

pontualmente. Em virtude da alternéncia da gestéo, o processo néo teve continuidade, conforme

podemos observar no relato a seguir.

(...) a gestdo mudou, os italianos vieram e mudaram muita coisa, e a gente
avisou que isso nado ia dar certo, e ndo foi um neg6cio muito efetivo essa
mudanca toda. O treinamento foi parado e acharam que o problema era outro,
e hoje, depois desses dois anos dessa gestdo, verifica-se que a gente ndo
avancou. Nds ja investimos tanto nessa gente para, agora, demitir e botar outro
para investir tudo de novo, porque 0 novo para a empresa é muito alto, foi
muito alto no passado e hoje ja diminuiu bastante. Agora, de novo, por conta
desse negdcio da crise, teve essa variagdo. Mas é muito caro vocé contratar e
distratar (VICE- PRESIDENTE, ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).

O foco da nova gestdo é a padronizacdo. Percebemos, em muitas entrevistas, a

preocupacdo com relacdo a processos, tempos e métodos. Nesse sentido, existe um foco em

trazer os processos institucionalizados de outros estaleiros do grupo e implanta-los localmente.

Eu voltei agora da Nova Zeléndia, para adequar e padronizar nosso processo
com o processo do Vietnd. A gente esta buscando e tentando padronizar todo
0 grupo, todo o processo, desde a planta, do planejamento até a producéo.
Tudo tem um padréo e a gente vem melhorando tempos, refugo, producéo e
sobra de chapa de aco. Quem faz o plano de corte das chapas de ago € o Grupo
de Preparacdo de Trabalho (GPT), eles fazem e a gente tem uma planilha onde
tem todas as sobras de chapa de aco. No comeco, deu muito problema, mas
hoje em dia estad bem gerenciavel. A gente ndo tem mais nenhum problema,
nenhum estresse com sobra no estaleiro (GERENTE DE PLANEJAMENTO,
ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).

Observamos ainda que, apesar de existir a melhoria, ratificada pela padronizagéo e

preocupagao com 0S processos, na visao da gestdo brasileira ndo é apenas a padronizagdo desses

processos que vai trazer os resultados esperados. O treinamento e a qualificacdo da méo de obra

sdo fundamentais, inclusive para compreensdo e uso dos procedimentos e processos

implementados.

Principalmente a nossa parte internacional, os italianos que estdo com a gente
ai ja tém dois anos. Eles se preocupam muitos com os processos. O italiano e
0 noruegués. Eles ndo tém uma visdo muito clara de que a nossa mao de obra
ndo esta no nivel do que se precisava, eles acham que se vocé ordenar 0s
processos, o resultado vem. Entdo, basta deixar o processo bem definido que
funciona, essa é uma cabec¢a mecanizada. Entdo, eles buscam fazer da melhor
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forma, com a melhor técnica, com o melhor processo e, se der, com o melhor
equipamento, tentando se assemelhar ao que se faz 14 fora, porque eles acham
que dessa forma vai funcionar. Entdo, estudamos os processos, vamos fazer
da melhor forma, se der vamos colocar o melhor equipamento, e supomos que
dard um bom resultado. Mas ndo é bem assim, tanto é que ndo se conseguiu.
Hoje em dia, nds temos processos, todos eles bem colocados, bem definidos,
e estad faltando acertar essa parte da mdo de obra (DIRETOR DE
CONTRATOS, ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).

Mas de uma forma geral no Brasil, a qualidade da médo de obra caiu muito,
sob dois aspectos. O primeiro aspecto é tecnicamente. As pessoas, 0S
operarios, 0s técnicos, eles nao tiveram tempo de amadurecer, de formar uma
experiéncia, com essa explosdo da construgdo naval. Em 2005, vocé tinha de
15 mil a 20 mil pessoas empregadas e passou, em 2008, para 70 a 80 mil. O
que aconteceu, todo mundo virou operario da industria naval? A curva de
aprendizagem é lenta. O segundo aspecto é que, com essa demanda de mao de
obra, vocé comecou a aceitar qualquer tipo de formacdo. Entdo, as pessoas
ndo tém capacidade técnica, ndo tém formacao, ndo tém experiéncia, e nesse
ramo ¢é fundamental, porque essa indudstria é muito artesanal, depende muito
do homem. Se o funcionario ndo tiver qualidade, ndo adianta, e esse foi um
problema. Essa questdo da médo de obra também est& na supervisdo, nao € sé
no operario. O encarregado, o supervisor, ele é igualmente despreparado, sem
essa cultura, entendeu? Entdo, a mdo de obra é um fator importante e que
precisa ainda ser trabalhado, que precisa de tempo para evoluir. VVocé ndo pode
crucificar o operario porque ele é assim, porque ele ndo teve aprendizado. Ele
ndo teve o tempo de conhecer, de se formar. Entdo, é tempo, é treinamento, é
ensinamento, ¢ errar e acertar e fazer de novo. Os estaleiros precisam disso.
Agora, precisam de tempo, precisam de consisténcia de perseveranca
(DIRETOR DE CONTRATOS, ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).

Ratificando esse posicionamento, o gerente de producdo explicou que aconteceram
diversos treinamentos em Pernambuco, principalmente na area operaria de soldador, conforme
preconizado pelo EAS. Ja o estaleiro VVard Promar, por ter tido sua implantagdo num momento
posterior ao EAS, teve menos problemas com méo de obra - sobretudo quando ocorreram as
reducdes dos quadros operacionais tanto no EAS, quanto na refinaria Abreu e Lima.

Sempre teve, tanto por parte do Vard Promar quanto do Atlantico Sul, uma
preocupacdo pela falta de experiéncia na regido. Em levar pessoas de nivel
gerencial e ndo so6 de nivel gerencial, mas com nivel de mestre de producéo e
experiéncia, justamente para ensinar esses Processos e manter esse
conhecimento vivo. Agora, 0 processo existe, a gente conhece a tecnologia do
mundo. A empresa comecou do zero, ela investiu em equipamentos, em
maquinario, realmente em coisas modernas. O Vard Promar tem robd, mas a
falta de produtividade realmente é uma coisa que surpreendeu negativamente.

Foi e ¢ muito ruim (GERENTE DE PRODUCAO, ENTREVISTA VARD
PROMAR, 2016).

Em convergéncia com o gerente de producdo, o controle financeiro afirmou que a maior
parte do custo adicional no estaleiro esta associada aos indices de produtividade muito aquém
dos indices dos outros estaleiros do grupo. Dessa forma, eles estdo procurando no mercado as
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melhores préticas. Estdo indo a Itdlia, a Noruega, ao Vietnd, a Roménia, buscando dentro e fora
do grupo e adaptando os dados a realidade daqui, inclusive trazendo mao de obra de outros
estaleiros do grupo para o Brasil. A implantacdo de melhorias, com relacdo aos fornecedores,
também tem reduzido custos adicionais, inclusive incluindo cobranca aos fornecedores, em
virtude de falhas no fornecimento, proporcionando melhorias tanto nos estaleiros com reducgéo
de custos de falhas e ao fornecedor por se preocupar em enviar um produto com maior
qualidade.
A gente vem recebendo muito material do fornecedor com algum erro, e ai o
gue acontecia na época, o estaleiro simplesmente comprava outro. Agora, nao.
Eu estou levantando todos os custos, e estou mandando uma notifica¢do para
o fornecedor, cobrando. A gente tem varios procedimentos. Acho que na
pratica eles ndo sdo tdo aplicados, mas a gente tem bem formalizados, bem
elaborados, todos eles, e nds estamos perto de difundir esses procedimentos

para todo mundo, todos os envolvidos no processo em si (CONTROLE
FINANCEIRO, ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).

Uma melhoria de gestdo que encontramos foi a implantacdo da estrutura de projetos
para a gestdo do contrato de producdo de embarcacdes do tipo PLSV. Essa melhoria ocorreu
por meio do compartilhamento de boas préaticas implementadas em um estaleiro noruegués do
grupo, que recentemente ja havia produzido essa embarcacdo. Segundo o gerente de

suprimentos, existe uma canalizagédo de esforcos para o projeto, objetivando seu sucesso.

A estrutura de projeto, como eu falei, isso melhorou bastante. Porque é aquilo
gue a gente estava falando, ndo é cada departamento por si, sdo todos pelo
projeto. Essa estrutura de projeto que a gente implantou nos PLSVs, seguindo
0 padréo noruegués do grupo, ajudou muito na relagéo entre os departamentos.
Porque gquando é linha, tem aquele neg6cio que cada um, briga pelos seus
interesses, individualmente. Suprimentos, financeiro, planejamento,
engenharia. Aqui, ndo, aqui € a visdo do projeto. NGs somos o projet team.
Entdo, a gente tem que se ajudar pelo sucesso comum. A forca do time de
projeto perante os departamentos € grande. Por exemplo, eu demando
suprimentos, planejamento, engenharia, producdo e todos atendem
(GERENTE DE SUPRIMENTOS, ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).

Verificamos, também, a recente certificacdo de qualidade da 1SO 9001, evidenciando
boas préticas de producdo com relacdo a melhoria continua, padronizacao e procedimentacao.
A simplifica¢do dos processos teve um forte foco na melhoria de produtividades e reducdo de
desperdicios, sendo percebida de forma mais intensa com a presenca da gestdo do socio
Fincantieri.

Existe uma tentativa ou uma cultura de simplificacdo desses processos. 1sso
sempre teve, mas ela veio mais forte ainda com a Fincantieri. Teve um caso
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nosso, aqui, que ela quis mudar tudo, ela falou assim: “Olha isso ndo esta
legal”. Entdo, ela foi dando exemplos praticos para gente: “Olha, isso aqui
voceé vai perder muito HH para fazer, vocé gasta um pouco mais de material,
mas tem muito menos HH, e esse muito mais de material que vocé vai gastar
é 1% de tudo isso que vocé vai iria gastar com HH. Entdo, vamos fazer desse
jeito” (GERENTE DE CONTRATOS, ENTREVISTA VARD PROMAR,
2016).

O analista de infraestrutura do DMM percebeu melhorias de infraestrutura ao longo dos

seis anos em que ele acompanha o estaleiro:

Por exemplo, tem muita area 14 que ndo era coberta. Eles comecaram a fazer
isso para melhorar a operacdo, chovia e eles ndo podiam trabalhar na chuva,
trabalhavam em céu aberto. Ampliaram o galpédo de producgéo por causa disso.
Fizeram alguns galpdes provisorios, também, para trabalhar. Mudaram os
blocos que eram construidos em areas abertas para areas individuais cobertas,
também por conta disso (ANALISTA DE INFRAESTRUTURA,
ENTREVISTA DMM, 2016).

Por sua vez, a sociedade classificadora BV reconhece diversas melhorias no processo,
na mao de obra, no compartilhamento (chamado pela classificadora como “li¢es aprendidas™),
na evolucao do projeto, na conscientizacéo operacional.

O primeiro navio é bem diferente do quarto navio. Bacana, a primeira vez na
minha vida que eu vejo no Brasil o acabamento avancado. Mas foi mesmo, a
primeira vez. Os blocos com tubulacdo, passadas, escadas ja construidas ali.
Agora, isso ai, |4 fora ja estava no bésico. A visdo é de uma melhoria muito
grande, desde que a obra comegou aqui no Rio, até 1a no estaleiro de Suape, e
ainda continua melhorando. L4 em Suape, a parte de fabricacdo ja foi muito
melhor do que aqui no Rio, porque vocé tinha uma condicdo diferente de local,
vocé tinha equipamentos diferentes, vocé tinha pessoas diferentes, e vocé ja
tinha uma licdo aprendida daqui. Porque la ndo aconteceu a0 mesmo tempo
que aqui. La foi depois, entdo, ja tinham acontecido muitos problemas aqui
para ter a obra I4, ja houve esse aprendizado, ja houve uma melhoria
(GESTOR DA SOCIEDADE CLASSIFICADORA, ENTREVISTA BV,
2016).

Um ponto importante identificado nas entrevistas foi a preocupacéo efetiva de todos os
entrevistados, com relacdo a implantacdo das melhorias. Porém, ndo existe ainda um
departamento de boas préticas, de analise e solugdo de problemas, ou mesmo um programa
voltado as melhorias, apesar do estaleiro ter, inclusive, obtido a ISO 9001. O foco maior esta
na institucionalizacdo dos procedimentos existentes e na solugcdo dos problemas. Os problemas
ainda estdo muito associados ao processo de implantacdo e de organizagdo, pois o estaleiro é
uma empresa nova e possui apenas trés anos de funcionamento, na unidade Vard Promar de
Pernambuco. O Quadro 50 (5) a seguir apresenta um resumo da capacidade operacional de

melhoria identificada no estaleiro.



Sujeitos entrevistados Melhoria Foco
Vice-Presidente Percebida Treinamento
Diretor contratos Percebida Treinamento; padronizacdo
Gerente de contrato Percebida Tsr(e)lr;%nainto; padronizagao
Gerente de producéo Percebida Treinamento
Gerente de planejamento . Pgdfonlzagéo .
Percebida LicOes aprendidas externas
Gerente de suprimentos Percebida Estrutura de projetos
Controle financeiro Percebida Reducdo de desperdicios; melhores praticas
Analista de Infraestrutura | Percebida Melhoria de infraestrutura
Sociedade classificadora | Percebida Acabamento avancado; conscientiza¢do

Quadro 50 (5) — Capacidade operacional de melhoria - Vard Promar
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Fonte: Elaborado pela autora.

5.2.2.2 Capacidade operacional de inovacao

geral.

Segundo o diretor de contratos, a construcdo naval carece de inovagoes, de uma forma

Eu estou ha quarenta anos nesse mercado. Olha, vi pouquissimas coisas de
inovacdo acontecendo. O que acontece € que, as vezes, VOCé traz um processo
Ia de fora, melhora, porque esta fazendo uma adaptagdo nos processos vindos
da matriz ou do estaleiro do golfo. Agora, na constru¢cdo naval mesmo,
novidade, novidade ndo tem. Ndo mudam, as tecnologias séo lentas. O que
mudou nos processos de solda? So esse ultimo que tem ai, deve ter trinta anos,
sei la. Entendeu? Entdo, ndo tem ai uma coisa nova. Ah, compramos um
robozinho para cortar perfil (...). Entdo, eu tenho 14 uma bancada que o perfil
corre, ai 0 rob6 vai la e corta. Mas ndo é uma inovacdo, é algo tdo pequeno
num todo que ndo € o principal, entendeu? (DIRETOR DE CONTRATOS,
ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016)

Em meio as entrevistas com gestores, percebemos a capacidade operacional de inovagao

incipiente e descontinuada. Justificamos o fato por se tratar de uma empresa nova, onde muitos

ajustes de procedimentos precisam ser realizados. Muitos problemas precisam ser resolvidos, e

dessa forma, a inovacdo faz sentido num momento posterior, quando a empresa tiver seus

processos mais consolidados.

Olha, eu como ndo sou deste ramo, ultimamente ndo vi. Mas eu sei que este
estaleiro, quando foi pensado, o pessoal visitou varios estaleiros, e absorveu
as qualidades de cada um para desenvolver aqui a nossa planta. Depois do
desenvolvimento, eu ndo sei se teve, sinceramente. O que eu imagino é que
mudancas radicais, €, elas acontecem sobretudo com empresas mais antigas,
né? A gente esta trabalhando com uma empresa que tem trés, quatro anos...
trés anos e pouco (CONTROLE FINANCEIRO, ENTREVISTA VARD
PROMAR, 2016)
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5.2.2.3 Capacidade operacional de cooperacio

Segundo o vice-presidente do estaleiro VVard Promar, existe cooperacéo entre a producao

e todos os departamentos envolvidos. Por meio de reuniBes diarias, os problemas sdo

identificados e as solucOes sdo propostas, existe uma interacdo entre 0s departamentos por meio

dessas reunides.

Sete horas da manhd eu tinha reunido com todos 0s meus gerentes e agregados.
Entdo, juntava treze pessoas numa mesa, uma mesa grandona, redonda, e
discutia os problemas. Tracavam-se as estratégias do dia, da semana, das
coisas proximas, e cada um sabia da area do outro, era uma integra¢do, uma
forma de vocé sempre ver a integracdo necessaria para a produgdo. Ai, todo
mundo sabia quais eram as prioridades, ninguém ficava brigando por recurso
na area. Sabem que aquele recurso hoje é dele, ndo € meu. Amanha é meu, e
ndo é dele. As coisas sdo programadas, sdo discutidas ali. Os conflitos e as
diferencas também séo revelados, mas também relaxamos. E como eu sempre
fiz (VICE-PRESIDENTE, ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).

Ja de acordo com o gerente de contratos, existem procedimentos formais para a

comunicacdo que estdo sendo implementados. A relagdo de cooperacdo entre as areas existe,

mas conflitos organizacionais também podem ser percebidos, em virtude do momento ser mais

ou menos problematico.

Basicamente, todos 0s processos da gente estdo estruturados dentro da nossa
gestdo de qualidade. O relacionamento, inclusive. Tem um sistema de gestao
de qualidade interno do estaleiro, dos nossos processos. Entéo, todos 0s hossos
relacionamentos sdo mapeados aqui dentro. Tudo. Alguma coisa é pelo
sistema, o ERP. Ele atende algumas areas do estaleiro, mas ndo atende todas.
A gente usa o IFS, que é um sistema noruegués, nao sei se vocés conhecem, é
um sistema de codificagdo de mapeamentos de areas, € um sistema muito
interessante e é pratico (GERENTE DE CONTRATOS, ENTREVISTA
VARD PROMAR, 2016).

A integracdo organizacional pode ser identificada, apesar de apresentar conflitos entre

as areas de producdo, engenharia e suprimentos. Na percepcdo do gerente de contratos, esses

conflitos sdo naturais, uma vez que a empresa € muito nova e ainda existe um desconhecimento

dos processos.

Séo correntes, sdo0 mares que a gente tem. Entdo, por exemplo, no inicio é
normal, € comum, a gente tem muito ruido entre as informacdes trocadas aqui
dentro. Mas, com o tempo isso vai melhorando, entendeu? Existem ainda
alguns problemas entre producdo, engenharia e suprimentos. Mas,
basicamente, é falta de conhecimento do processo, ou mesmo problemas na
divulgacgdo das informacdes, de como as coisas devem ser feitas. Aqui tem
uma ferramenta, ndo sei se vocés conhecem, se chama ECAD. E interessante
para vocé mapear todos os setores do estaleiro. Vocé parte de um objetivo
bésico, que é o objetivo da empresa, e vai ramificando tudo, quem sdo 0s
atores, quais sdo os processos, enfim. Como eles interagem, o que VOcé precisa
fazer para chegar naquele objetivo principal? Quais sdo os caminhos? Entdo,
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eu acho que ele é muito importante, eu ndo vou falar que isso é feito aqui
dentro, mas é uma coisa que é bem interessante (GERENTE DE
CONTRATOS, ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016)

O gerente de planejamento relata que existe uma cooperacédo entre os departamentos.

Existe uma preocupacdo, inclusive, com a proximidade entre as areas. O planejamento fica no

meio; de um lado basicamente ficam os projetos e o controle de qualidade, e do outro lado ficam

engenharia e suprimentos. Dessa forma, todo mundo conversa entre si.

Eu vejo como fluente a cooperacdo. Nao sei se porque sou um funcionario
mais antigo, eu ja conhego todo mundo. Talvez outras pessoas tenham uma
visdo diferente. Mas, para mim, € tranquilo. Todo mundo trabalha junto,
guando precisa um ajuda o outro. Vai 14 do lado e resolve. Ndo tem muito essa
acdo de precisar mandar e-mail para resolver o problema. A gente tem
reunides de projeto, sdo reunides semanais por projeto, é como se fosse fazer
um alinhamento interno da gente. O sistema de informacéo, € um site que a
gente tem, é tudo por e-mail, por telefone. A gente usa o FTP para mandar
alguns documentos que sdo muito pesados e que as vezes ndo tem como
mandar por e-mail (GERENTE DE PLANEJAMENTO, ENTREVISTA
VARD PROMAR, 2016).

O controle financeiro também ratifica a existéncia de reunides semanais de projeto com

o time inteiro, e de reunides mensais com o armador. Nessas reunides, sdo discutidas as

informacdes e os pontos relevantes de preocupacdes, bem como os gargalos do processo

produtivo. Dessa forma, séo definidas as decisdes e agOes voltadas para a resolucdo dos

problemas.

Isso & um controle recente. Eu, pelo menos, quando vim para ca, sempre
trabalhei com controle financeiro, com a parte de controle de custos. Eu fago
calculo, o resultado do navio, calcular as receitas e todos 0s custos.... Qual era
a minha grande dificuldade? Era dificil de obter a informacéo. Primeiro,
porque a pessoa de engenharia ndo entendia exatamente do que eu estava
falando, a pessoa do planejamento, as vezes, também ndo, e a pessoa de
suprimentos também ndo. Eles ndo conseguiam juntar todas as informagdes, e
isso foi durante um ano, um ano e meio, com essa dificuldade enorme. Depois,
constituiu-se a estrutura dos projetos. Hoje, temos a sala de projetos dos
PLSV’S. Se vocés tiverem a oportunidade de ir |4, é uma grande sala, que tem
0 pessoal da engenharia, de suprimentos, de planejamento. Diariamente, eu
estou vendo o que esta acontecendo. Por exemplo, se danificaram alguns
banheiros, eu ja sei que eu vou ter que prever este custo no meu orgamento,
porgue a gente vai ter esse gasto, enfim, até para atualizar o nosso fluxo de
caixa, nossas solicitacGes de saque. Hoje, minha vida esta muito mais fécil,
pois as informagdes fluem melhor nesta estrutura de projeto. E, a gente tem as
reunides de projeto, elas sdo semanais e com o time inteiro, e tem as reunies
com o armador, que sdo mensais. O armador levanta os pontos, as
preocupacgdes, e a gente comeca a atuar nesse sentido (CONTROLE
FINANCEIRO, ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).
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Identificamos, também, a cooperacéo interna, durante a entrevista com o gerente de
suprimentos. Existe uma cooperacdo, uma parceria entre o departamento de compras e a
engenharia - visto que, muitas vezes, pela falta de experiéncia e conhecimento na area naval,
0s compradores ndo sabem onde buscar determinados tipos de fornecimento e, dessa forma,
recorrem & engenharia para buscar informagdes e orientagdes.

Somos um estaleiro novo e o pessoal de compras € todo local. Entdo, todo
mundo ainda esta aprendendo. O grupo de engenharia ja € um pessoal mais
sénior, um pessoal que veio do Sul, que foi para o Rio de Janeiro, que tem
uma bagagem maior. Entdo, muitas vezes, a fonte de um novo fornecedor vem
da engenharia. O comprador pergunta, “ndo tem isso aqui, onde é que eu acho?
” Al, eu ligo para o comprador e ele ndo sabe. Vamos na engenharia e o
engenheiro diz: tem fulano de tal, fulano de tal, fulano de tal. Entéo, essa
parceria entre departamentos é essencial (GERENTE DE SUPRIMENTOS,
ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).

Um ponto importante a ser destacado foi a percep¢do das vantagens com relacdo a
cooperacdo entre o estaleiro Vard Promar e o estaleiro EAS. De forma semelhante aos
comentarios do EAS com relacdo as vantagens de desenvolvimento de uma parceria, 0 gerente
de planejamento comentou que, de forma embrionéria, houve uma movimentacdo no sentido
do EAS ajudar em algumas etapas de producdo, como a confeccdo de blocos, o hidro

jateamento, a pintura e 0s equipamentos para movimentacao de carga.

Ano passado, a gente chegou até a mandar bloco para ser feito no EAS. Mas
o0 resultado deles ndo foi satisfatorio, a gente trouxe tudo de volta e deixou
tudo aqui. A gente planejou tudo considerando que ia resolver o problema. O
EAS esta aqui, a gente decidiu até pagar mais caro para fazer com eles (...).
No caso do PLSV, a gente teve um gargalo com a cabine de pintura e a gente
teve um acordo com o EAS, 14 tem muitas cabines enormes. Mas a gente
fazendo aqui era mais rapido do que eles 14, entdo a gente decidiu trazer de
volta, porgue eles ndo sdo acostumados com outros padrdes de qualidade,
apenas com os da PETROBRAS. Agora esta vindo o guindaste do EAS, para
colocar os tanques em cima do navio (GERENTE DE PLANEJAMENTO,
ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).

Reafirmando esse posicionamento, o controle financeiro também percebeu as vantagens
de uma relacdo de cooperacao externa entre os estaleiros Vard Promar e o EAS, uma vez que
eles s@o os Unicos em Pernambuco e podem se ajudar para superar as dificuldades que, muitas

vezes, Sao0 comuns.

O que eu acho, e é até uma sugestdo que eu dei 1& para o pessoal de
suprimentos, eu acho que deveria ter uma parceria maior entre 0 Vard Promar
e 0 EAS, uma vez que a gente ndo compete. A gente poderia pensar em inovar.
Entdo, por exemplo, eu pensei poderiamos comprar em conjunto 0 consumo
trimestral, semestral, do Vard Promar e do EAS. Fazer uma negocia¢do com
os fornecedores. Obviamente que tem que ser itens em comum, por isso que
eu pensei, disco de corte, gas, insumos, consumiveis, lonas, eletrodos. Acho
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gue isso é uma coisa que a gente pode pensar (CONTROLE FINANCEIRO,
ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).

Com relacdo a cooperacao externa, também identificamos uma tentativa de cooperagao

com os fornecedores, porém de forma embrionaria. Existem a preocupacao e a conscientizacdo

da necessidade dessas parcerias, mas ndo ha uma formalizacdo dessa cooperagdo. Alguns casos

isolados foram citados, mas ndo como préatica organizacional.

Esse ano a gente vai iniciar uma avaliagdo propriamente dita e, l6gico, a partir
do momento que vocé acaba a avaliacdo, vocé informa o fornecedor. E traz
eles aqui, chama para uma reunido. A gente discute, mostra 0s pontos
negativos e positivos, como ele pode melhorar, quais sdo os maiores desafios
gue ele encontra, até porque o fornecedor e o cliente tém que ser parceiros.
N&o d& para vocé matar o fornecedor, porque vocé vai precisar dele daqui a
pouco, ainda mais no Brasil, em que vocé ndo tem muitos. O que vocé quer é
que ele melhore, que ele evolua como fornecedor. E, muitas vezes, para ele
evoluir como fornecedor vocé tem que mudar, de repente, a forma de
pagamento, se ele esta precisando no momento, estd com 0 caixa negativo,
tem que ser muito caso a caso. Por isso, a parceria e a transparéncia entre 0s
dois tem que ser mais desenvolvida (GERENTE DE SUPRIMENTOS,
ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).

Encontramos, também, parcerias de longo prazo - sobretudo com fornecedores externos,

em virtude da empresa ser uma multinacional. Os fornecedores internacionais também

estendem a parceria ao estaleiro no Brasil. Porém, essa relacdo de cooperacao esta associada a

definicdo dos fornecedores na fase de projetos, sobretudo com méaquinas e equipamentos

importados.

E notério que a gente ndo tem uma oferta de equipamentos e materiais
abundante no Brasil, principalmente para essa industria. Entdo, a gente
importa muita coisa, principalmente os equipamentos que dependem de mais
tecnologia. A gente depende muito da cadeia internacional, coisa que é
positiva de alguma forma, mas bem negativa em outra. Positiva, no sentido de
gue eu percebo que a confiabilidade, tanto em prazo de entrega, quanto na
qualidade dos equipamentos e até desde o inicio da negociagdo pela parte da
engenharia, é muito mais confiavel do que a gente enxerga no Brasil. E uma
parceria que o grupo tem internacionalmente com os fornecedores. Entéo,
existe uma relagdo de longo prazo, que fortalece, sem divida (GERENTE DE
SUPRIMENTOS, ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).

Percebemos, também, uma tentativa de cooperacgdo externa junto as universidades, para

formacéo e qualificacdo da méo de obra local. 1sso ocorreu mais acentuadamente quando o

processo de implantacdo e construcédo do estaleiro foi iniciado.

Procurei a Universidade Federal de Pernambuco e a Universidade de
Pernambuco. Na ocasido, tive muito apoio de diversos professores. O Diretor
da Politécnica juntou vérios professores numa primeira reunido, e nds
colocamos a nossa demanda para elétrica, mecénica, estrutura de ago. A
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universidade abriria as portas para criar um curso que a gente faria a quatro
maos, com um conteddo programatico que a gente cumpriria e ai eles
providenciariam, eles proveriam o espaco, a universidade e os professores,
junto com a gente, para compor esse curso (VICE — PRESIDENTE,
ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).

A percepcdo dessa relacdo de parceria externa € confirmada pelo analista de
infraestrutura do DMM. Ele informa que é chamado para participar de reunies e ndo tem
dificuldade em obter as informagdes solicitadas. Mensalmente, quando vai realizar o
acompanhamento da obra, percebe uma relacdo de parceria e cordialidade no desenvolvimento
de suas atividades.

Toda demanda que a gente passa para o estaleiro, nds somos atendidos de
forma imediata. Temos total acesso a todo documento que a gente precisa. E
é uma coisa natural. Talvez eles se sintam obrigados, ndo sei, né? Mas eu
percebo que é natural. Inclusive, bem semelhante ao EAS. Muitas vezes,
qguando eles querem discutir com o banco ou implantar alguma coisa, eles
chamam, pedem para gente ir, pedem para conversar. Entéo, assim, existe uma
relagdo, uma interagdo muito de parceria (ANALISTA DE
INFRAESTRUTURA, ENTREVISTA DMM, 2016).

A sociedade classificadora corrobora com essas informacdes, afirmando que ocorre uma
cooperacdo de ambos os lados, existem licbes aprendidas e licdes trocadas. A relacdo de
cooperacao é desenvolvida em toda a construcdo da embarcagdo. Percebemos, também, que a
sociedade classificadora (por possuir experiéncia internacional) contribui com sugestdes para
solucdo de problemas que, por vezes, ainda nao foram vividos no estaleiro, pelo fato dele ser
uma empresa recente.

Existe essa troca com o estaleiro. Nossos funcionarios possuem, muitas vezes,
a vivéncia e a experiéncia ao longo de varios anos trabalhando em diversos
estaleiros, ou no mesmo estaleiro, trabalhando em diversas obras. Existem,
sim, as licdes aprendidas e trocadas, as boas e as ruins. Eu diria o seguinte,
essa troca de experiéncias é saudavel e vale a pena ser feita, em qualquer que
seja a relagio (GESTOR DA SOCIEDADE CLASSIFICADORA,
ENTREVISTA BV, 2016).

Dentro dessa relacdo de cooperacdo, identificamos que a sociedade classificadora possui
um sistema de informac@o mundial que é alimentado pelos vistoriadores, 0s quais acompanham
a construcdo das embarcacdes. Todos os problemas (bem como suas respectivas solugdes)
enriquecem essa base global de dados. Isso permite que, a partir dessa base de dados, muitos
problemas que ocorreram em outros estaleiros possam ser compartilhados, sem identificacéo

dos estaleiros construtores e mantendo o sigilo de cada cliente, mas facilitando a solucéo de
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problemas ja vivenciados e solucionados. O Quadro 51(5) a seguir apresenta um resumo da
capacidade operacional de cooperagdo que identificamos nas entrevistas.

Tudo o que esta ali, tudo o que faz parte da obra, as trés atividades, a aprovagdo
de documentos que é a engenharia, a certificacdo de materiais e equipamentos
e, depois a inspe¢do da construcdo, tudo é registrado dentro do sistema de
gestdo das informacdes chamado VPM. Cada navio recebe um registro, como
se fosse um nimero de identidade. Vamos no sistema e verificamos se alguém
jateve algum problema, em algum lugar, sobre instalacdo de tanque de carga.
“Assim, teve um cara aqui na Holanda que relatou que teve um problema e foi
resolvido dessa maneira”. A troca de experiéncia ja sabemos que ¢ boa, vocé
vai 14 e fala, “Olha, ndés sabemos que aconteceu isso, ja vivenciamos isso, foi
dada tal solugdo”. Eles vao la e fazem. Tem alguns pontos, também, que nos
entramos até defendendo o estaleiro, por exemplo, a solda feia, ndo significa
gue a solda ndo estd boa. Quem € que diz que a solda esté boa? Os ensaios que
vocé faz. Enfim, o relacionamento profissional é fantastico, temos um
excelente relacionamento profissional com eles, de todas as obras aqui. E a
gente esta procurando sempre propor e jogar aberto um com o outro, mostrar
as suas necessidades, os seus problemas (GESTOR DA SOCIEDADE DA
CLASSIFICADORA, ENTREVISTA BV, 2016).

Sujeitos

entrevistados Cooperagdo eee

Reunides internas
Vice-Presidente Fortemente percebida Busca de cooperagdo com
universidades

Diretor contratos Fracamente percebida

Gerente de contrato Fortemente percebida Reunides internas

Gerente de producdo | Fortemente percebida Reunides internas

Gerente de _ Reunic“_)es internas
Fortemente percebida Parcerias com fornecedores

planejamento . N
internacionais

Parcerias com fornecedores

Fortemente percebida internacionais

Estrutura de projeto

Reunides internas

Estrutura de projeto

Analista de Fortemente percebida Atendimento as solicitagdes

Infraestrutura Compartilhamento de decisfes

Sociedade

classificadora
Quadro 51 (5) — Capacidade operacional de cooperagao, estaleiro Vard Promar

Fonte: Elaborado pela autora.

5.2.2.4 Capacidade operacional de customizac¢ao

Gerente de
suprimentos

Controle financeiro Fortemente percebida

Fortemente percebida Compartilhamento de informagdes

Diferentemente do mercado coreano, que basicamente oferece um produto com
mudangas ja delimitadas, o estaleiro tem a percep¢ao da necessidade de adequagao e adaptagdes
de seu produto, sobretudo a clientes que ja compram ao grupo internacionalmente, convergindo
para o conceito de customizac¢ao de personalizagdao do produto e ou processo proposto por Fynn,

Wu e Melnyk (2010),
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Porém, o armador paga pelas mudancas solicitadas.

O armador tem a consciéncia de que se ele pede a mudanca, ele paga pela
mudanga, diferente do coreano, que é uma fabrica de linha. Entéo 14 ele pega
um produto de linha, te oferece e é aquilo que vocé pode comprar, e ndo venha
mudar o seu projeto. Mas n6s ndo podemos nos dar a esse luxo, esse mercado
é competitivo, a gente compreende esse mercado e tem que se adequar a ele.
Sendo, a gente ndo vende (VICE- PRESIDENTE, ENTREVISTA VARD
PROMAR, 2016).

O gerente de contratos também identifica a customizacdo, muito focada na fase de
projetos. O cliente paga por essas mudancas, mas elas devem ocorrer num processo de gestao
de mudancas. Cada mudanca deve ser feita junto com uma avaliacdo de tempo, custos e, até
mesmo, peso estrutural. O fato é que identificamos que algumas mudancas podem ser realizadas
ao longo do processo produtivo. Porém, elas tendem a ser mais simples, sem mudar 0 escopo
do projeto.

Tem uma gestdo de mudanca, entéo a gente teria que fazer uma avaliagcdo com
ela, com consequéncias ndo s6 no tempo e custo, mas também numa variavel
gue € importante: o0 peso da embarcagdo. Isso ja aconteceu algumas vezes,
aqui com a gente. E normal, nfo é to complexo, mas as vezes a gente tem
qgue voltar e refazer muitas acBes (GERENTE DE CONTRATO,
ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).

O gerente de producgéo relata que muitos problemas na construgdo do navio estdo
relacionados aos projetos executivos. Muitas mudancas ocorreram ao longo da construcdo, mas
essas mudancas estavam associadas a falhas e erros nos desenhos do projeto basico. Através
das entrevistas, percebemos que o estaleiro ndo era responsavel pelo projeto executivo dos
gaseiros, e a comunicacao entre engenharia e producéo foi confusa durante a construcéo dessas
primeiras embarcagdes da TRANSPETRO.

Essa parte da engenharia foi tdo conturbada, porque quem comprou o navio
foi a TRANSPETRO, que por sua vez subcontratou a engenharia da
PETROBRAS... A PETROBRAS tinha varios terceirizados que trabalhavam
na engenharia, entdo o grande ponto de insucesso na construgdo do navio foi
essa parte da engenharia. Porque os desenhos, contratualmente, tinham quinze
dias Uteis para aprovagéo, e vocé tem um limite contratual de vinte desenhos
por semana. Entéo, vocé manda vinte desenhos e os desenhos recebem alguns
comentarios. Volta para o estaleiro, o estaleiro atende a esses comentarios, e
volta. Ai, surgem outros comentarios. Ai, volta. Entdo, virou uma roda de
desenhos n&o aprovados, e a producdo em andamento. E um ponto bem forte
gue pesou na improdutividade do estaleiro, ndo ter engenharia carimbada e
aprovada. Na verdade, ela foi sendo construida, a gente pode dizer isso, ao
longo do processo. NoOs tinhamos ai 0 navio sendo entregue e ainda existia
uma série de desenhos ndo aprovados, por um motivo ou outro (GERENTE
DE PRODUCAO, ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).
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De acordo com o gerente de suprimentos, o grupo Vard Promar é focado em construcao
de navios offshore. S&o navios especializados que ndo sdo padronizados, e 0 grupo se orgulha
por ter os desenhos mais modernos para seus navios. Porém, isso exige criatividade para
resolver problemas que ainda ndo foram vivenciados, agravados pelo fato de o estaleiro estar
em processo de implantagéo.

Nosso negacio é focado em um navio de construcdo offshore, entdo sdo navios
especializados, s3o navios especiais, sdo navios que a Petrobras falava, “o
navio tem que ser assim”. Entdo, ndo estd 14 na prateleira. No caso dos
estaleiros coreanos, chineses, eles apresentam os navios que tém. Eles sabem
toda a dificuldade que a gente vive. Esses estaleiros ndo vivem essas
dificuldades, porque o projeto esta definido, o projeto ndo vai ter variacao, o
projeto ndo vai mudar nada. Eles sabem quantas valvulas sdo, quantas chapas
de aco eles precisam, as medidas de cada chapa, eles sabem o padréo de tudo.
Eles j& sabem onde vdo comprar, quanto tempo demora. As embarcacoes
PLSV’'S séo um tipo de embarca¢do meio nova, ndo tem muitas no mundo,
entdo eu acho que ainda esta se consolidando. E ai, é totalmente customizado
(GERENTE DE SUPRIMENTOS, ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).

Segundo o gerente de contratos, a customizacdo é muito comum na fase de projetos.
Depende também de muitos fatores, como equipamentos novos, adequacdes, simulagdes.
Contudo, o processo de produgdo em si muda pouco. De fato, o que identificamos no processo

foram pequenas alteracoes, adaptacdes do produto.

N&o acontece em operacgdes, acontece em projetos. Em projeto € algo muito
interessante, realmente, cada semana é uma novidade. Mas, como na area
naval o projeto é uma etapa de operacdes, as mudancas devem ser
estratificadas até a producdo. O processo, ele muda pouco, por questdes até
financeiras e estruturais. O projeto, ndo. Porque o navio hoje é todo modelado,
ele é todo feito em 3D antes da gente produzir. Entdo, eu ndo posso ficar
trocando informacdes no meio do caminho, porque eu prejudico toda uma area
que ja esta pronta. Entdo, esses equipamentos mais significativos, eles ja sdo
escolhidos preliminarmente. A gente passa para o projetista o basico: padrdes,
equipamentos, e ele comeca a desenvolver métodos, vai falar das restri¢fes de
processo e de fornecimento. Quando o projetista comeca a fazer o
desenvolvimento do chapeamento, dos arranjos estruturais, ele ja esta
considerando todas as restricbes. A modelagem ndo é feita nessa etapa. Até
entdo, o projetista s6 esta desenvolvendo o plano bésico. E uma customizagio
de projeto. Eu faco o que o cliente quer, baseado nas minhas restricdes de
processo (GERENTE DE CONTRATOS, ENTREVISTA VARD PROMAR,
2016).

Segundo o gerente de planejamento, tudo depende do que se esta pedindo, e do momento
em que isso acontece. Mas ele considera que existem limites e dificuldades. Quando as
modificacbes chegam, e o cliente esta pagando e aceita as restricdes apresentadas, é preciso
fazer. Porém, foi pontuado que existem situacdes em que as mudancas de um cliente podem

afetar um outro cliente — e, nesse caso, existirdo mais restricoes.
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Tudo depende do que ele estd pedindo, depende do momento que
normalmente acontece. Quando chegam as mudangas, é por meio da equipe
de projetos. Se for uma coisa gque a gente nem fez ainda, a gente dificilmente
vai cobrar. Mas o problema é: “Ah, eu quero um refor¢o aqui, quero outro ali,
quero trocar um movel, um imobilidrio”. As vezes, ja foi realizada a atividade,
e 0 mdvel ja chegou. Dessa forma, havera custo. Se o cliente aceitar o custo,
ndo tem jeito, temos que fazer a mudanca. O tempo todo chegam alterac6es
para a gente. Por exemplo, no caso do EP9 e do EP10, o grupo recebeu um
contrato com quatro navios. Os dois primeiros foram construidos na Noruega
e foram entregues. Os outros dois estdo em construcdo aqui, N0 noOSsO
estaleiro. O navio que foi entregue estd em operacdo e muitas melhorias
podem ser percebidas pela tripulagdo. Tem mudanca que da para ser feita, sdo
pequenas. Mas tem mudanca que é mais complicada, e nesse caso é cobrada.
Os dois navios ndo sdo tdo iguais, nos detalhes comecam a ser bem diferentes
(GERENTE DE PLANEJAMENTO, ENTREVISTA VARD PROMAR,
2016)

O controle financeiro também reforca a informacdo de que muitos estaleiros
estrangeiros, sobretudo os coreanos, ndo permitem mudancas ao longo do processo produtivo.

Uma vez que os contratos sdo assinados, eles devem ser seguidos.

Uma coisa que acontece muito em projetos, tem muitos aditivos contratuais e
isso ndo € bem uma mudanca, € um equipamento novo que o cliente pede. Isso
acontece com frequéncia, mas a engenharia tem que fazer adaptagdes no
projeto. Nos estaleiros da Coreia, eu ndo sei se eles tém tanta abertura assim,
para mudancas no projeto. Eles ndo modificam os contratos que eles fecham.
Se existir qualquer modificacdo, vai ter que ter custo, e é caro, e vai ter que
ser pago. A gente aqui tem que agradar o cliente. N&o tem jeito, a gente tem
gue ceder em muita coisa. Afinal, temos pouquissimos clientes, esta atrelado
a necessidade de mercado, a demanda. Na Coreia, eles tém umas cinco op¢des
de navios e o cliente tem que escolher. Existe também um problema da
engenharia naval. Entdo, se vocé for mudar estruturalmente o projeto que ja
foi aprovado e assinado pelo engenheiro naval, ele vai ter que ser revisto. Ndo
é somente a questdo de mudar o produto, é que provavelmente o motor tera
que ser modificado, a resisténcia do material ja especificada, redefinida.
Alteracoes significativas sdo complicadas, porque dai seria um peso diferente,
uma velocidade diferente. Tudo é calculado em funcdo da engenharia naval,
como torcdo, flexdo, tracdo, pressdo. Dai vocé comeca a modificar essas
coisas no navio, e o engenheiro naval deve refazer, e passa a ser um outro
projeto (CONTROLE FINANCEIRO, ENTREVISTA VARD PROMAR,
2016)

O analista de infraestrutura também tem a mesma percepcdo sobre essa questdo,

ratificando os comentarios tanto do controle financeiro, quanto do gerente de planejamento.

Inclusive eles falam que fora do Brasil € ao contrario, né? Se pegam mudanca,
eles ndo mudam. Se o projeto é esse, vai ser assim até o final. E aqui, ndo. Se
precisar de qualquer coisa, eles mudam. Fazem sempre a vontade do cliente e
conseguem, tém total flexibilidade para fazer essas mudancgas. Um limite que
eles tém, por exemplo, é o da embarcagdo quanto ao tamanho, no caso de
flutuante, que tem 150 metros, vocé ndo pode fazer embarcacdo acima disso e
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ndo pode mudar para a embarcacao ser maior do que 150 metros (ANALISTA
DE INFRAESTRUTURA, ENTREVISTA DMM, 2016).

Conforme explicado pelo gerente de producéo, de fato existem muitas modificacgdes, e
essas mudancas sdo normais, desde que estejam dentro do escopo do contrato. Mas ele ressalta,
também, que dificilmente o contrato vai abordar todas essas nuances. Primeiro, pela
complexidade do navio. E segundo, porque ndo se conhece tudo, na hora em que se assina o
contrato. Os pontos mais complicados sdo delimitados no contrato, e 0 que ndo é abordado
deixa brechas para as negociacdes, ao longo da construgdo. O Quadro 52 (5) a seguir resume a

capacidade operacional de customizacao.

Sujeitos entrevistados Customizagdo |Foco
Vice-Presidente Percebida Fase de Projeto
Diretor de contratos Fracamente
percebida
Fase de Projeto
Gerente de contrato Percebida Fase de producéo
Gerente de producéo Percebida No escopo do projeto
Gerente de planejamento Percebida Fase de Projeto
Gerente de suprimentos Fase de Projeto
P Percebida Fase de producdo
Controle financeiro Fase de Projeto
Percebida Fase de producdo
Analista de Infraestrutura - DMM | Percebida Fase de Projeto
Sociedade classificadora Fracamente
percebida

Quadro 52 (5) — Capacidade operacional de customizacéo - Vard Promar
Fonte: Elaborado pela autora.

5.2.2.5 Capacidade operacional de responsividade

Fynn, Wu e Melnyk (2010), abrangendo simultaneamente as duas categorias descritas
acima, definiram a capacidade operacional de resposta eficaz como a habilidade diferenciada,
dentro dos processos e rotinas, de reagir de forma rapida e facil as mudancas nos requisitos de
entrada e de saida, de modo que um processo possa, consistentemente, atender as necessidades
dos clientes, demandando pouco tempo ou custo.

De acordo com o gerente de contratos, atender de forma réapida e facil as mudancas

conforme as necessidades dos clientes, demandando pouco tempo ou custo € tarefa bem
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complicada, pois em alguns itens existe uma forte dependéncia com o fornecedor e em outros

itens a origem das mudancas podem vir de varios agentes, como a sociedade classificadora, por

conta de uma necessidade de atendimento a legislacdo e, até mesmo, ajustes solicitados pela

prépria tripulacdo do navio.

Segundo o controle financeiro, existe a responsividade para pequenas mudangas. E

possivel atender a pequenos ajustes de forma rapida. Porém, ajustes mais estruturais, como ja

comentado na analise sobre customizacdo, além de serem mais caros, tendem a representar

mudancas mais lentas.

O grau de resposta ¢ rapido, geralmente para mudangas pequenas. Para uma
mudanca muito relevante, ai, com certeza, leva mais tempo. Até para tentar
tirar esse prego. “Quanto que sairia isso? ” “Basicamente igual”. Se calcula
guantas horas a gente vai gastar para aquela mudanga, tanto de engenharia
quanto de producdo. O pre¢o do equipamento, dos consumiveis € 0 NOSSO
lucro. Entéo, na medida do possivel, elas sdo respondidas, desde que ndo haja
grande alteracdo do projeto. Porque ai, a gente passa a ter varias outras acoes.
Para fazer uma comparacdo, temos essas duas embarcacfes que estdo na
revisdo 48, o que significa a solicitacho de 48 mudancas, enquanto a
TRANSPETRO esta em mais de 300. Porque no contrato é previsto haver
essas RDOs (Relatdrio de Ocorréncia) para facilitar a parte juridica. Quando
a parte juridica € muito forte, eles mudam o préprio contrato. Entdo, vocé ja
deixa brecha para essas pequenas coisas, adaptacdes, na verdade. O nosso é
bem fécil, quem assina € o préprio gerente de projeto, ndo precisa da diretoria
nem nada. Entdo, coloca no papel o que o cliente quer, a gente da o prego, 0
responsavel pelo cliente assina, e esta pronto (CONTROLE FINANCEIRO,
ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).

Em virtude da natureza complexa do produto, ndo foi percebido um alto grau de

responsividade: apenas em situa¢ées bem simples, onde n&o ocorrem grandes modificacGes no

projeto. O Quadro 53 (5) a seguir apresenta um resumo da capacidade operacional de

reconfiguracao.

Sujeitos entrevistados Responsividade |Foco

Vice-Presidente N4o percebido -
Diretor contratos Na&o percebido -
Gerente de contrato Né&o percebido -
Gerente de produgao N&o percebido -
Gerente de suprimentos Né&o percebido -
Gerente de planejamento Néo percebido -
Controle financeiro Percebido ;el? du;nng?s
Analista de Infraestrutura— DMM | N4o percebido )
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‘ Sociedade classificadora Nao percebido -

Quadro 53 (5) — Capacidade operacional de responsividade - Vard Promar
Fonte: Elaborado pela autora.

5.2.2.6 Capacidade operacional reconfiguracio

Por se tratar de uma empresa em implantacdo, percebemos uma capacidade de
reconfiguracdo muito incipiente. Com efeito, o estaleiro foi concebido a partir de melhores
praticas de outros estaleiros do grupo Vard, de melhores equipamentos e de solu¢des mais
inovadoras. Mas o fato do Vard Niterdi perceber a oportunidade, na época do aumento de
demanda com o PROMEF, e dessa forma se reestruturar ao ponto de construir uma nova
unidade de producdo, indica uma cultura de reconfiguracdo do grupo Vard.

O que aconteceu, a gente percebeu que estava ficando ineficiente, isso em
2008. Estava perdendo mercado. E ai, a gente achou que continuaria perdendo
mercado por uma questdo de competitividade da planta de Niterdi, que era
pequena, antiga e obsoleta. Dessa forma, resolvemos fazer esse estaleiro aqui,
para ser competitivo. E um estaleiro novo, com um bom layout, bem equipado.
Os gaseiros foram uma questdo de viabilizar um negdcio, porgque ndo é 0 Nosso
mercado. Esse estaleiro aqui, quando a gente criou, ele tem alguma inovacao
em relacdo aos estaleiros antigos, como 0s porticos, que nos estaleiros dos
anos 70 ndo eram comuns, eram guindastes. 1sso é uma novidade. Na propria
area de edificacdo, a gente acabou com esse negdcio de carreira. Estamos com
essa area plana, que facilita o lancamento em dique, que também é uma
vantagem, entendeu? Temos um layout mais organizado. Entdo, tudo isso é
melhoria em relacdo aos estaleiros de 20, 30 anos atrds (DIRETOR DE
CONTRATOS, ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).

O estaleiro Vard Promar também percebeu que seu equipamento de lancamento era
subutilizado, pois as embarcac¢fes sdo langadas duas a trés vezes ao ano. Assim, 0s gestores
perceberam que, com alguns ajustes, ele poderia ser usado para reparo naval, setor que na regido
ndo estd sendo explorado, caracterizando uma reconfiguracdo do estaleiro para se adequar a
qgueda de demanda em virtude do cancelamento de dois gaseiros pela TRANSPETRO.
Percebemos nesse item que essa acdo também é uma inovagdo, focada para mudangas no

mercado.

A gente comecou a desenvolver a parte de reparos. Dai a gente investiu no
dique, a gente colocou dois guindastes, 0 que foi uma mudanga radical, foi
uma inovacao. Eles aproveitaram um equipamento que era para lancamento
de embarcaces, e aproveitaram para fazer reparos, colocaram alguns outros
equipamentos e tal, e ai otimizaram (CONTROLE FINANCEIRO,
ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).
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E eles se estruturaram para isso e teve um reparo so até agora, que foi num
barco pequenininho. Ai, vamos aguardar se vdo se adequar ao estaleiro, a sua
estrutura para fazer o reparo. Ele enxergou uma oportunidade de negécio
(ANALISTA DE INFRAESTUTURA, ENTREVISTA DMM, 2016).

No estaleiro Vard Promar, houve um consenso com relagdo a dinamicidade do mercado,
especificamente de offshore. Com base nas entrevistas, percebemos que essa dinamicidade esta
muito associada as continuas mudancas no projeto e as adequacdes aos produtos. Porém, com
relacdo aos processos produtivos, existe um consenso de que as mudancgas sao mais lentas.

Eu acho muito dindmico, eu acho que coisas que eu escrevi ha dois anos talvez
ndo valham mais nada. E logico, vocé tem o que te baliza numa sociedade
classificadora, e isso ndo tem como mudar. Tem mudanca do produto. Do
produto, mas ndo do processo. Do processo so tem porque 0 processo envolve
a industria das ferramentas que a gente usa, entao isso, sei la, pode se estender
para todas as industrias. E ela é um ativo caro, entdo vocé ndo tem tantas
mudancas... S6 se realmente comprovar que aquilo |4 pode ser muito mais
efetivo, que vocé pode ter muito mais ganho (GERENTE DE CONTRATOS,
ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).

O controle financeiro confirma essas questdes da dinamicidade, feitas para atender as
mudancas dos clientes e nao especificamente do mercado. Com relacdo ao mercado, ele deixa
claro que percebe a construgcdo naval como lenta, exemplificando, inclusive, que o proprio
produto é concebido para durar de 25 a 30 anos.

N&o, hoje o estaleiro aqui, ele é bem dindmico, entendeu? Tipo, hoje é
dindmico, temos que ser dindmicos por causa do cliente, quando vocé pegar
dois navios, um totalmente diferente do outro, tipo vocé pegar um navio da
empresa A que tem muita tecnologia. E ai, o processo produtivo da gente, o
pessoal da producdo, o tempo todo tem que estar aprendendo. Acho que, seis
meses atras, trocamos a maquina de corte da gente para uma que ja chanfra.
Ele é dindmico, entendeu? Tipo assim, o tempo todo as coisas aqui estdo
mudando, para o0 mercado, para tudo. Mas em termos tecnoldgicos, € estavel.
Eu acho que ndo surgem tantas mudancas assim... Sei 14, como as empresas
tecnologicas, que toda hora tem uma novidade... Até porque os investimentos
sdo muito elevados, é sempre feito para durar pelo menos dez anos. Eu ndo
sei, eu acho que a gente fez o estaleiro agora, acho que a gente vai pensar em
mudar alguma tecnologia talvez daqui a dez anos. Eu ndo vejo a gente
mudando. Ele néo é dinAmico, pois o proprio produto é concebido para durar
de 25 a 30 anos, caracterizando mudangas mais lentas. (CONTROLE
FINANCEIRO, ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).

O gerente de producdo percebe o mercado naval heterogéneo e comenta que iSso
depende do tipo de embarcagédo, mas, de uma forma geral, as mudancas sdo mais lentas. Trata-
se de um mercado complexo, pela quantidade de sistemas envolvidos. Outro ponto destacado

foi a importancia dos estaleiros terem condicdes de se adequar a construcdo de outros tipos de
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embarcacgdo. Ou seja, de acordo com o mercado, diversificar a producéo, ja que a demanda é

um fator muito variavel e os produtos tém um ciclo de vida muito longo.

O ambiente é complexo. Complexo porque 0 navio é uma pequena cidade, é
um produto que, em um espaco limitado, tem que ter tudo interligado. E que
tudo funcione, uma cozinha, o sistema de carregar carga, a propulsdo, a
iluminagédo, geracdo de energia, parte de esgoto, enfermaria, um ginasio...
Entdo, tudo depende do gerador, da parte elétrica. Tudo esté interligado, e isso
é complexo. E um bem que vocé ndo manda fazer 100 navios iguais, muito
menos 50, 30. Entdo vocé tem uma mudanca no que serd produzido. Nunca é
uma producdo em série. Pode ser um gaseiro, um petroleiro, um cargueiro. De
fato, ndo é o produto que é instavel, é a demanda do mercado que muda
(GERENTE DE PRODUQAO, ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).

O analista de infraestrutura concorda que o mercado é complexo e estavel, pouco
dindmico, com poucas modificacdes.

E mais estavel. Ndo tem muita mudanca, ndo. Os processos sdo bem definidos,
eu ndo vejo muita mudanca. Isso, quando a gente fala na perspectiva do
estaleiro. O projeto em si é muito complexo, a constru¢do do navio €
complexa, mas eu ndo vejo muita mudanca, é mais estavel. Aquela histéria do
estaleiro que tem que passar, ou tem que se adaptar, ou tem que ficar
monitorando esse ambiente dindmico, quando vocé esta acompanhando. Nao,
n&o. E estavel. Mas a obra em si, a construgdo do navio, é complexa. Eu estou
falando ai sobre as duas coisas (ANALISTA DE INFRAESTRUTURA,
ENTREVISTA DMM, 2016).

Segundo o gerente de suprimentos, 0 mercado da construgdo naval é bem complexo,
“talvez menos que o aeroespacial”. Ele destaca que faltam ferramentas de gestdo para
gerenciamento dos fornecedores, na area naval. Por conta da complexidade do setor, cada um
tenta resolver seus problemas de uma maneira especifica, percebemos que falta padronizacéo

no sistema de processos.

Eu considero complexo, talvez ndo tdo complexo quanto o aeroespacial....
Também ndo sou um engenheiro. Assim, pelo pouco que eu ja vivenciei,
considero bem complexo. E a maior dificuldade que a gente tem, hoje, no setor
de suprimentos, é encontrar uma ferramenta onde a gente consiga colocar
todos os aspectos e varidveis encontrados em todos 0s processos quer sejam
de logistica, de suprimentos, de engenharia, quer seja financeiro, ou dentro de
uma plataforma onde a gente consiga gerenciar e monitorar. Porque, sei 14, eu
tenho uma planilha de planejamento de compras, ai a logistica tem uma outra,
ai 0 outro, que compra la no gaseiro, tem outra, ai a menina que compra sé
tubulacdo tem a dela, ai o financeiro(...). Entdo, eu ainda vejo uma falta de
tecnologia de gestdo de suprimentos (GERENTE DE SUPRIMENTOS,
ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).

O Quadro 54 (5) a seguir resume as principais evidéncias que identificam, a partir das

entrevistas, a reconfiguracao.



Sujeitos entrevistados

Reconfiguracao

Foco

Vice-Presidente

Na&o percebida

Diretor contratos

Percebida

Mudancas do
estaleiro:
Guindastes

Dique flutuante

Gerente de contrato

N&o percebida

Gerente de producéo

Na&o percebida

Gerente de suprimentos

N&o percebida

Gerente de planejamento

N&o percebida

Analista de Infraestrutura - DMM

Percebida Modificacdo do

Controle financeiro diqgue flutuante
para reparo naval

Percebida Modificacdo do

diqgue flutuante
para reparo naval

Sociedade classificadora

N&o percebida

Quadro 54 (5) — Capacidade operacional de reconfiguracdo — Vard Promar

Fonte: Elaborado pela autora.

5.2.2.7 Capacidade operacional de controle
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Os controles foram percebidos ao longo de todo o acompanhamento dos processos. Na

engenharia, os controles estéo associados a atrasos e a modificacgdes solicitadas pelos clientes.

Segundo o gerente de contratos, essas mudangas podem ser simples ou mais complexas, em

virtude de falhas internas, e normalmente sdo demandadas pelo cliente final ou pela sociedade

classificadora. Para ele, nesse caso ainda falta um controle mais sistematizado, que permita

compreender as causas das mudancas e possibilite tomar agdes mais focadas.

Engenharia é atraso, é nimero de revisdes que a gente tenta evitar a0 maximo.
Nos suprimentos, o indicador é comprar abaixo do or¢camento, receber no
prazo, receber corretamente. O foco é melhorar a empresa como um todo.
Criei um controle, que ainda ndo implantei, com relagdo as revisdes
demandadas pela sociedade classificadora e pelo cliente. Porque muitas vezes
0 cliente pode ter comentarios que ndo sdo muito importantes para
determinado documento, e gerar revisfes. Essas revisfes vao me dando
atrasos, porque as vezes eu tenho muitos documentos vinculados a outros
documentos. Entdo, cada vez que vao revisando, eu tenho que alterar uma
série de coisas. E uma maneira que a gente achou de monitorar, por meio de
uma matriz, se o que esta sendo pedido é muito influente ou ndo. Ou seja, se
houve um erro grosseiro e é necessario tomar alguma decisdo pois, de fato,
geraria um problema sério. Caso contrario, se a mudancas solicitadas sdo
simples, como mudar a fonte da letra, o que néo iria implicar em nada.... De
gualquer maneira, esse controle pode influenciar no direcionamento, na nossa
engenharia, para se adaptar. “Olha, esse cliente ele esta pedindo mais coisas
simples, entdo vamos fazer uma checagem mais voltada para essas acGes de
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relatério, vamos deixar mais colorido, bonitinho, que ele gosta disso”. Ou néo.
“Olha, a gente esta realmente errando, a gente talvez va ter que fazer até um
remanejamento de pessoas e projetos” (GERENTE DE CONTRATOS,
ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).

Com relacdo a percepc¢édo do gerente de producéo, ele ja identifica um uso excessivo de

controles, e considera que sdo usados de forma inadequada. Existe uma padronizacdo muita

rigida no atendimento aos pormenores do contrato, o que pode prejudicar o andamento da obra,

percebemos a relacdo com a teoria da agencia e uma associacao entre o contrato e a area de

operacoes.

Para atender ao contrato, o estaleiro tem que fazer um mar de controle. VVocé
acha que eram excessivos esses controles? Claro, completamente excessivos;
porque sempre se tratou o pagamento de mil reais de forma igual ao
pagamento de um milhdo. Porque tem la a regra do anexo nove do contrato,
gue tem que ser obedecida. Esse processo de EAP é o melhor processo que eu
conheco, s6 que a pessoa que estd na obra tem que ter poder de fazer uma
gestdo. E é o que eu sempre falei, se vocé ndo tiver o poder para interpretar,
se isso é valido ou ndo é valido, vocé ndo precisa colocar engenheiro na obra.
Coloca advogado, e manda o cara ler o contrato (GERENTE DE
PRODUCAO, ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).

Alinhando-se ao posicionamento do gerente de producdo, o diretor de contratos também

considera a TRANSPETRO burocratica, mas compreende as diferengas em virtude da mesma ser uma

empresa do governo, caso em que as exigéncias de controles tendem a ser bem maiores, percebemos

uma preferéncia clara entre o contrato que proporcione maior autonomia, e menos burocracia:

A TRANSPETRO é muito burocratica na questdo das aprovacGes, da
engenharia, dos suprimentos. A gente perdeu muito tempo, tivemos muito
trabalho. Nesse aspecto, o outro armador é bem melhor, porque é aquele
conceito, o barco é esse, eu quero assim. Ele confia na gente, porque ele ja
tem a experiéncia, ele tem relacbes 14 de fora e vamos fazer. O navio da
TRANSPETRO tem um pouco mais de papelada do que o outro armador, ele
estd mais preocupado com o navio em si. A TRANSPETRO, como é empresa
do governo, tem outras necessidades de comprovag6es que outro armador ndo
tem (DIRETOR DE CONTRATOS, ENTREVISTA VARD PROMAR,
2016).

O gerente de planejamento afirma que os controles do estaleiro aparecem em cada etapa do

processo produtivo. O foco maior estd voltado para a produtividade, mas também sdo controlados o

cronograma, o volume produzido, enfim, todas as atividades. Essas por sua vez sao enviadas para 0s

gestores semanalmente. Com relacdo a qualidade, é feito um acompanhamento tanto pelo armador,

quanto pela sociedade classificadora. Segundo esse gestor, existem clientes que sdo mais exigentes do

gue a prépria sociedade classificadora. Dessa forma, o estaleiro precisa se adequar a essa realidade.
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N&o tudo, mas muita coisa a gente controla. Tipo, desde o corte de chapa,
processamento, todas as etapas produtivas. Por mim, para o planejamento, a
gente s6 olha o indice de produtividade mesmo. Tem o prazo de entrega, tem
0 cronograma. Vocé monitora todas as atividades, os volumes que foram
produzidos e os que ndo foram produzidos. A gente sempre se pergunta o
porqué, mas, basicamente, 0 que mais estad preocupando o estaleiro sdo os
indices de produtividade, mesmo. Hoje, a gente faz tudo em relatério direto
no programa Primavera e manda, semanalmente, para todo o nivel de gest&o.
De fato, a classificadora sé faz classificar tecnicamente e atende para uma
norma dela, 4. Mas acontece o seguinte, a gente tinha um outro padrdo. No
caso da empresa A ela cobra o que esta no contrato acordado. A inspecéo é
feita pelos dois, a inspegédo tem que ter aceite dos dois. Tanto da sociedade
classificadora, quanto do cliente (GERENTE DE PLANEJAMENTO,
ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016).

Com relacédo a produtividade, o controle financeiro informou que, em cada etapa do
processo produtivo, existem os indicadores que foram planejados inicialmente, desde o corte
até a entrega. Quando a producéo € iniciada, vai sendo feito o acompanhamento entre o que foi
previsto e o que foi realizado. Porém, o problema é que, muitas vezes, no principio se gastam
mais horas, porque estdo sendo produzido blocos mais pesados ou menos pesados, e esse

acompanhamento fica inicialmente distorcido.

O diretor de planejamento e o gerente de planejamento foram para 0 nosso
estaleiro no Vietnd, que hoje é uma referéncia do grupo em termos de
produgdo e processo. E eles tem uma metodologia diferente de célculo da
producédo, de avanco e acompanhamento. Hoje, basicamente, a preocupacao
séo os custos do navio, os fornecedores nacionais, importados, que ndo fogem
muito do orcamento original. Vocé ndo tem grandes desvios, 0 que a gente
tem de custo adicional é a mado de obra. Entdo, num navio feito 14, se gasta 2
milhGes de horas. O mesmo navio, aqui, gasta 3 milhGes de horas. Entéo, a
diferenca é um milh&o de horas vezes o valor médio de HH, é um prejuizo
absurdo. O que acontece é esse acompanhamento dos indices de
produtividade, indices de producédo, quantos spools a gente esta fazendo por
hora, quantas toneladas de ago a gente estd processando por hora. E existem
reunides semanais também, se eu ndo me engano, em que eles verificam quais
areas estdo com dificuldades, e imagino que ocorram as ac¢des, para tentar
reverter isso (CONTROLE FINANCEIRO, ENTREVISTA VARD
PROMAR, 2016).

O controle financeiro reconhece que deveria existir algum controle sobre as boas
praticas implementadas, sobre as agBes tomadas. Muitas acGes ja foram e estdo sendo
realizadas. Porém, ndo existe um controle sobre essas agdes. Elas ficam na cabeca dos
funcionarios, ndo havendo, portanto, compartilhamento das melhores praticas, o que dificulta a
desenvolvimento das inovagoes.

Mas uma coisa que eu acho que a gente poderia aproveitar mais no grupo, é
pegar esse conhecimento I de fora. Por exemplo, a gente estd fazendo o Casco
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EP09 e 0 Casco EP 10, sdo dois navios semelhantes aos dois navios que estdo
sendo construidos na Noruega. Existem muitos problemas vivenciados na
Noruega que poderiam estar sendo compartilhados, deveria ter uma troca de
informac6es, de forma documentada. Porque dai, daqui a cinco ou dez anos, a
gente vai fazer outro navio semelhante, e tinha que ter algum registro, pois
hoje fica s6 na cabeca do funcionério (...) (CONTROLE FINANCEIRO,
ENTREVISTA VARD PROMAR, 2016)

O analista de infraestrutura informou que durante o acompanhamento da obra percebe

reclamacgdes com relacdo aos controles, mais especificamente da TRANSPETRO. Para ele,

existem 0 QUF e o EAP, que sdo os documentos que subsidiam o analista na confeccdo de seu

relatorio de acompanhamento de obra.

Para minha fung&o, eu ndo observo esse controle. Mas eles reclamam disso,
sim. Existe muito controle, e principalmente para o cliente TRANSPETRO.
Com relacgdo a forma de comunicagdo, durante 0 acompanhamento da obra o
formal é através de e-mail. Eles mandam também as comprovacdes, como
nota fiscal, por CD. Mas sempre que é solicitada uma informacdo ou um
esclarecimento, isso é feito por e-mail (ANALISTA DE
INFRAESTRUTURA, ENTREVISTA DMM, 2016).

O gerente de suprimentos informou sobre a preocupacdo com as garantias dos

equipamentos. Eles vao até o fornecedor, antes de alguns equipamentos serem entregues, para

prevenir problemas. A parte de suprimentos representa uma grande responsabilidade pois, apos

a entrega do navio, ainda existe um tempo de garantia dos equipamentos, que vai variar de

contrato para contrato.

Na parte de qualidade, a gente tem um grupo de controle de qualidade. Muitas
vezes, a gente faz a inspecdo antes dele entregar... Vai na fabrica, a gente vai
la. A garantia € um item importantissimo, porque normalmente, com o
armador, o contrato que a gente firma, fornece garantia de todos os
equipamentos até doze meses depois da entrega da embarcagdo. 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. (GERENTE DE SUPRIMENTOS, ENTREVISTA VARD
PROMAR, 2016)

Com relacdo ao acompanhamento de qualidade, a sociedade classificadora desempenha

um papel importante na verificacdo das exigéncias legais de atendimento a qualidade. A

sociedade classificadora analisa os documentos-chave ainda na fase de projeto. Essas sdo regras

nacionais e internacionais, que devem ser cumpridas de acordo com as caracteristicas de cada

embarcacgdo. No caso do Brasil, ¢ a NORMAM, mas se a embarcacédo for de navegacao aberta
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e longo curso, ha regulamentos internacionais como SOLAS, MARPOL e LLC. Toda analise,
na fase de projetos, é transferida para quem vai acompanhar a constru¢do da embarcacao.

O vistoriador, no estaleiro, vai acompanhar a construcéo, observando os
planos que foram aprovados e, também, esses mesmos regulamentos. Porque
nem tudo o que esta no regulamento, vocé consegue passar para 0s planos.
Entdo, o vistoriador também tem que ler tudo ali e ver se as instalagdes e a
estrutura das embarcacdes estdo sendo construidas de acordo com o0s
regulamentos. A parte de aprovacdo de planos, vocé ja tem aqui um
procedimento dentro da engenharia, aqui da classificadora, para validacéo do
que é feito. Entdo, um engenheiro faz a aprovacdo. Hoje é tudo eletrénico, o
documento passa para 0 passo seguinte, que é aguardar a validacdo de um
outro engenheiro com o nivel acima de qualificacdo ou de um gerente da area.
E ai, depois disso validado, o documento fica disponivel no sistema e o
vistoriador acessa (GESTOR DA SOCIEDADE CLASSIFICADORA,
ENTREVISTA BV, 2016).

Segundo o gestor da BV, como procedimento inicial, antes de comecar 0 processo de
acompanhamento, existe uma reunido onde sdo estabelecidas as regras aplicaveis; 0s
regulamentos que devem ser cumpridos durante o projeto para construcdo da embarcacéo; 0s
canais de comunicacdo; e os responsaveis da BV e do estaleiro, bem como a equipe vistoriadora.
Nessa reunido, as partes acordam entre si 0 plano de inspecéo e testes, que devera ser aplicado
ao longo de toda a construgao.

Acompanhamos toda a construcdo, a instalacdo de MCP, que é o motor
principal do navio. A colocagdo da linha de eixo do navio, a colocagdo do
leme, também foi feita aqui, depois que o navio foi langado ao mar. Porque
ele é construido em seco, numa carreira. No caso dali, foi langado ao mar. Ele
foi transportado até o porto do Rio, onde foi feita a instalacdo dos tanques de
carga. Vocé terminou a parte de estrutura, vocé vai fazendo a parte de
acabamento, todos. Pintando navio, instalando redes, instalando forracéo, os
equipamentos diversos e tal, tudo isso acompanhado pelo BV. Fazemos um
acompanhamento ao longo de toda a construcdo, dentro do plano de inspe¢édo
e testes que o estaleiro submete para nés, desde o inicio, la naquela reunido.
Nos analisamos ali e indicamos para estaleiro, ndés vamos participar dessas
etapas. No dia a dia, também, o vistoriador resolve o que vai acompanhar ou
ndo. Isso é uma relacdo de confianga com o estaleiro. Eu estou sempre
alertando o estaleiro, trabalhe direito que eu ndo vou ficar no seu pé (GESTOR
DA SOCIEDADE CLASSIFICADORA, ENTREVISTA BV, 2016).

Segundo a BV, as embarca¢des de longo curso viajam para outros paises e precisam
atender aos regulamentos internacionais, ja que serdo fiscalizadas por autoridades maritimas
locais, como acontece aqui no Brasil. Quando a embarcacdo chega no porto de destino, essa
autoridade vai inspecionar a embarcacdo, ou seja, realizar uma verificacdo dos itens de
regulamentos aplicaveis. Caso haja algum problema, a embarcacdo pode ser detida e,

imediatamente, a sociedade classificadora é acionada. O nivel de responsabilidade da
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classificadora, nesse aspecto, € muito alto. Problemas podem surgir por falta de capacidade em
projetos, falta de definicdo das licbes aprendidas dos projetos passados (possivelmente, por
deficiéncia de capacidade de absorcdo ou por falta de percepcdo da necessidade de
documentacao das licbes aprendidas).

O Quadro 55 (5) a seguir apresenta as principais evidéncias da capacidade operacional

de controle, a partir da coleta de dados.

Sujeitos entrevistados Controle Foco
. . Fortemente | Reunido de acompanhamento,

Vice-Presidente ; L

percebido | Controle dirio.

. Fortemente | Excesso de controle

Diretor contratos ;

percebido

Fortemente | N° de revisdes,
Gerente de contrato . .

percebido | Atendimento ao orcamento
Gerente de producéo Fortemente | EAP

¢ percebido | Excesso de controle
. Fortemente | Garantias

Gerente de suprimentos ;

percebido

. Fortemente | Controle de produtividade

Gerente de planejamento ;

percebido

. . Fortemente | Indicadores

Controle financeiro ;

percebido
Analista de Infraestrutura—| Fortemente |QUF
DMM percebido |EAP
Sociedade classificadora Fortemt_ente Regras e _regulaanentos.

percebido | Plano de inspecdo e Teste

Quadro 55 (5) — Capacidade operacional de controle - Vard Promar
Fonte: Elaborado pela autora.

A capacidade operacional no estaleiro VVard Promar pode ser identificada, de forma mais
intensa, nas categorias de melhoria, cooperacdo e controle. A categoria de customizacgédo
também emergiu, embora com menos destaque que as anteriores. Ainda assim, foi observada
em diversas entrevistas, inclusive citando mais especificamente a necessidade de atender ao
cliente A consolidado em relagcdes comerciais anteriores firmadas com o grupo por meio dos
estaleiros Vard Niter6i e Vard Noruega. As categorias de reconfiguracdo e responsividade
foram identificadas de forma bem incipiente. Quanto a categoria de inovacéo, ndo conseguimos
identifica-la, basicamente o foco do estaleiro sdo mudancas incrementais. Em seguida, o
Quadro 56 (5) resume as informacdes, consolidando os relatos de todos os entrevistados com

as respectivas categorias.

Categorias

Melhoria
Inovacéo

Resultados analisados
Fortemente percebida
Fracamente percebida




202

Cooperagéo Fortemente percebida
Customizacéo Percebida

Responsividade Fracamente percebida
Reconfiguracédo Fracamente percebida
Controle Fortemente percebida

Quadro 56(5) — Resumo das categorias da capacidade operacional -Vard Promar
Fonte: Elaborado pela autora.

5.2.3 Contratos

Durante a primeira etapa de analise dos dados secundarios, comeg¢amos a leitura dos
contratos dos gaseiros (EP01, EP02, EPO3 EP04) e percebemos que esses contratos eram
semelhantes aos contratos do EAS. Dessa forma, como 0s textos eram exatamente iguais
(modificando apenas os tipos de embarcagdes), entdo assumimos que os contratos, de forma
semelhante aos resultados ja encontrados, também seriam por resultado. Dessa forma, partimos
para a analise dos contratos das duas outras embarcacgoes, tipo PLSV (EPQ09 e EP10).

ApoOs a leitura desses dois contratos, identificamos que possuiam o descritivo textual
igual, por se tratar de duas embarcacOes semelhantes. Eles sd&o compostos por vinte e seis
cldusulas: descricdo do navio, entrega, preco, pagamentos, encomendas de materiais e
subcontratagdes, propriedade, riscos e seguros, representantes legais, desempenho e mudangas,
prova de mar, responsabilidade pela capacidade, velocidade e consumo de combustivel,
responsabilidade pelos defeitos, responsabilidade pelos atrasos, cancelamento do contrato, caso
de guerra, transferéncia do contrato, patentes, indenizacdes, idioma usado, alteracdes do
contrato, dispensa de prototipo, rendncias, danos acidentais e consequéncias, legislacdo
aplicavel, arbitragem, eficacia do contrato.

De forma semelhante aos contratos dos gaseiros, as especificidades do contrato séo
detalhadas nos anexos, porém de forma bem mais resumida. Constatamos a existéncia de oito
anexos: documentos de entrega, proposta de preco ajustes e taxas, garantias, especificacoes,
arranjo geral da embarcagédo, listas de fornecedores, procedimentos administrativos
contemplando o projeto executivo, procedimentos de seguranca, garantia do pagamento do
comprador, compromissos e questdes éticas, carta de intencdes.

Apbs a leitura dos contratos, realizamos uma analise de conteido dos mesmaos, buscando
identificar a relacdo contratual (comportamento ou resultado). Verificamos que 0s riscos
estavam descritos ao longo das diversas clausulas contratuais, e que ndo existiam as clausulas

obrigacdes do vendedor e obrigacdes do comprador, presentes nos contratos dos gaseiros.

O quadro 57(5) a seguir apresenta as clausulas contratuais e seus respectivos anexos.
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Clausula Descricdo Anexos Descricao
Primeira Descricdo do navio Anexo i Documentos de entrega
Segunda Entrega Anexo ii Proposta de preco ajustes
e taxas.
Terceira Preco Anexo iii Garantias
Quarta Pagamentos Anexo iv Especificacbes
Quinta Encomendas de materiais e | Anexov Arranjo geral da
subcontratacdes embarcagdo
Sexta Propriedade Anexo Vi Listas de fornecedores
Sétima Riscos e seguros Anexo vii | Compromissos e
guestdes éticas
Oitava Representantes legais Anexo viii | Procedimentos de
seguranga
Nona Desempenho e mudangas -
Décima Prova de mar -
Décima primeira Responsabilidade pela -
capacidade
Décima segunda Velocidade e consumo de -
combustivel

Décima terceira

Responsabilidade pelos defeitos

Décima quarta

Responsabilidade pelos atrasos

Décima quinta

Cancelamento do contrato, caso
de guerra

Décima sexta

Transferéncia do contrato

Décima sétima

Patentes

Décima oitava

Indenizacgdes

Décima nona Idioma usado -
Vigésima Alteracbes do contrato -
Vigésima primeira | Dispensa de prot6tipo -
Vigésima segunda | Rendncias -
Vigésima terceira | Danos acidentais e -

consequéncias

Vigésima quarta

Legislacdo aplicavel

Vigésima quinta

Arbitragem

Vigésima sexta

Eficécia do contrato

Quadro 57 (5) — Analise dos contratos de compra e venda - EP 09 e EP 10
Fonte: Elaborado pela autora a partir da analise dos dados secundarios.

A primeira clausula (descri¢cdo do navio) ndo contempla nenhuma evidéncia de risco,

ndo sendo possivel identificar a relagdo contratual relacionada a essa clausula.

Na segunda cldusula (entrega), o contrato prevé diversas situacbes em que 0s atrasos

podem ocorrer, devendo ser previamente justificados. Nesse contexto, o contrato prevé um

compartilhamento de riscos, sugerindo uma caracteristica de contrato por comportamento.

Com relagéo a terceira clausula (pre¢o), o mesmo foi definido de forma compartilhada,

com algumas possibilidades de ajustes no final do contrato (mais uma vez, apresentando uma

caracteristica de contrato por comportamento, em virtude do compartilhamento dos riscos em

relagdo a incerteza dos resultados).
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J& na guarta cldusula (pagamento), percebemos uma grande diferenca em rela¢do aos

contratos dos gaseiros. De forma diversa a desses contratos (que previam, inclusive, o
pagamento mediante a fiscalizacdo da construcdo do navio, por meio da clausula décima
segunda, e seguindo rigidos critérios de medicdo descritos no anexo ix), o pagamento é feito
por etapas e eventos, de maneira independente de medigdes. Se ocorrer 0 evento, 0 pagamento
é realizado. Os eventos estdo associados a a¢des, como assinatura do contrato, projeto executivo
da embarcacao, compra do motor principal, compra do aco e aprovacao do desenho principal.

Dessa forma, o construtor se preocupa com as etapas do processo construtivo e foca no
produto final, diferentemente dos critérios de medicdo dos contratos do gaseiro - que leva a
uma preocupacdo com as tarefas, e ndo o resultado dessas tarefas. Nesse item, também podemos
perceber o compartilhamento de riscos entre o comprador e o construtor. Com relacdo ao
pagamento, outro ponto importante a ser destacado € que o contrato gera garantias para o
construtor, caso o comprador ndo cumpra as clausulas contratuais. 1sso reduz os riscos para 0
estaleiro, gerando assim, mais uma vez, um contrato com caracteristicas de comportamento, e
ndo de resultado.

Na cldusula quinta (encomendas de materiais e subcontratacdes), percebemos uma

autonomia do construtor, uma vez que ele pode tomar as decisdes com relagdo aos seus
fornecedores, inclusive com relacdo ao conteudo local, apresentando compartilhamento de
riscos caracteristicos do contrato por comportamento:

Exceto quando estipulado no caderno de encargos ou acordado por escrito, 0
construtor pode escolher livremente 0s equipamentos enumerados na lista da
especificacdo navio. Se o contetdo local esté entre 38% e 30% (incluindo) o
construtor procede 50% do custo de quaisquer multas impostas pela
PETROBRAS e efetivamente pagas pelo comprador. Se o contetdo local cai
abaixo de 30 %, o construtor devera pagar 100% do custo de quaisquer multas
impostas pela PETROBRAS (CONTRATO EMPRESA A, 2013).

Nesta situagdo, mais uma vez, é encontrado o compartilhamento dos riscos entre
comprador e construtor. Como o contrato da empresa compradora da embarcacdo exige um
conteddo local minimo de 40%, caso o estaleiro consiga obter até 38% ele se torna imune de
penalidade. Quando ficar entre 38% a 30%, o comprador compartilha seu prejuizo com o
estaleiro. E caso esse conteudo fique abaixo de 30%, o estaleiro deverd assumir 100% da
penalidade cobrada do seu cliente.

Dessa situacdo, constatamos que o estaleiro apenas sera penalizado se o comprador for
penalizado e dentro de uma escala crescente de compartilhamento dessa penalidade,

caracterizando um compartilhamento de riscos em situacdes de incerteza e gerando informacdes
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completas para cada situacdo. Isso permite identificar caracteristicas de contrato por
comportamento.

Apesar da transferéncia de parte do risco para o construtor, o contrato possibilita a
geracdo da informacdo completa, uma vez que determina um limite de penalidade, caso ndo
seja cumprida a clausula contratual. Isso consolida a preocupagdo com relagdo ao construtor.

A responsabilidade do construtor para cobrir a totalidade ou parte das multas
da PETROBRAS pagas pelo comprador, bem como qualquer outra reducao
do preco original no &mbito do presente contrato de construcdo, ndo deve
exceder 3% do preco original do contrato (CONTRATO EMPRESA A, 2013).

A cldusula sexta (propriedade) deixa claro que a propriedade da embarcacdo € do
estaleiro (construtor), ao longo de todo processo construtivo. No ato do recebimento, a
embarcacdo passa a ser de propriedade do comprador. Esse item apresenta, de forma
semelhante, caracteristicas de contrato por comportamento, uma vez que ao longo do processo
de construcdo a embarcacéo é do préprio estaleiro.

Dando continuidade a analise de contetdo, a clausula sétima (seguro e riscos) diz que o

construtor devera pagar o seguro de construcdo e se responsabilizar pelos riscos ao longo do
processo construtivo. O seguro deve cobrir todo contrato de construgdo em termos de preco.
Mas todos os reembolsos, caso o seguro seja acionado, devem ser pagos ao construtor, com o
objetivo de reducdo dos riscos ao longo da construcdo, apresentando assim, também,
caracteristicas de contrato por comportamento. Na construcdo naval, esse tipo de seguro de
construcdo é obrigatdrio, em virtude dos altos riscos financeiros envolvidos.

A cldusula oitava (representantes legais) ndo evidencia nenhum dado que possa

classificar a relagdo contratual.
Jé na clausula nona (desempenho e alteraces) encontramos que

Se, ap6s a execucao deste contrato de construcdo naval, alteracdes ou trabalho
adicional for necessario por conta de mudancas na legislacdo ou exigéncias
registo / bandeira brasileira, tal alteracdo ou trabalho adicional, bem como o
custo e tempo, devem ser acordados por escrito pelo comprador. Se tais
alteracBes levam a uma reducdo nos custos de construcdo, o comprador seréa
creditado em um montante equivalente aos custos reduzidos (CONTRATO
EMPRESA A, 2013).

O exposto € bem diferente do contrato dos gaseiros, que prevé, no caso de alteracfes
com mudanca de valor, que a responsabilidade seja exclusivamente do construtor. Esse

contrato, portanto, compartilha os riscos, uma vez que, caso haja aumento de valor, o comprador

devera arcar com o aumento de custos, mas se houver reducdo de valor, esse deve ser devolvido
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ao comprador. Mais uma vez, uma forte caracteristica de detalhamento de informacéo e
compartilhamento de risco.

Prosseguindo a analise, na clausula décima (prova de mar'®) se estabelece que

O comprador ndo é obrigado a aceitar a entrega do navio se ele esté sujeito a
exigéncias da sociedade classificadora ou se a prépria exigéncia ndo é de
grande importancia, mas o construtor é incapaz de cumprir a exigéncia num
prazo razoavel. Porém o construtor pode exigir que o comprador aceite a
entrega do navio desde que: 0 construtor se comprometa por conta propria
para remediar a deficiéncia ou cumprir a exigéncia, logo que seja possivel e 0
construtor assuma a responsabilidade por qualquer perda causada pela
deficiéncia ou pela exigéncia, incluindo a perda de tempo na condigéo de que
0 comprador tome medidas para minimizar a perda, a menos que ndo seja
razoavel para ele fazer (EMPRESA A, CONTRATO, 2013).

Esta parte contratual apresenta uma flexibilizacdo na etapa de entrega da embarcacéo,
inclusive gerando novos prazos para a solucdo de problemas imprevisiveis. Isto reflete uma
caracteristica de contratos por comportamento, uma vez que a reducdo da incerteza (a nao
aceitacdo da embarcacdo) € prevista, inclusive com relacdo a multas por atrasos na entrega, em
virtude da necessidade de reparos apds a prova de mar.

Na clausula décima primeira (responsabilidade por capacidade de carga; cubico;

velocidade e consumo de combustivel), sdo previstas multas, para a situacdo do nao-
cumprimento dos itens acordados. Porém, apesar das multas, existe um limite maximo a ser
cobrado (3% do valor do contrato), reduzindo a incerteza e gerando informag6es completas para
esta situacdo. A multa caracteriza um contrato por resultado, mas o limite de multa mantém a
viabilidade financeira para o construtor, caracterizando um contrato por resultado pela
transferéncia de risco para o construtor, mas reduzindo a incerteza em virtude do valor maximo
da multa, caracterizando assim um contrato por comportamento. Dessa forma, constatamos que,
nessa clausula, o contrato pode ser considerado hibrido, apresentando tanto aspectos de
comportamento quanto caracteristicas por resultado.

A clausula décima segunda (responsabilidade por defeitos) diz que o construtor deve

arcar com os custos de reparo dos defeitos, prevendo uma garantia de um ano da embarcacéo.
Um ponto importante a ser destacado € que, em comparagdo aos contratos dos gaseiros, a
garantia exigida € bem menor que 0s cinco anos previstos. Outro aspecto relevante é que as
garantias das maquinas e equipamentos sdo de responsabilidade dos fornecedores, que devem

lidar diretamente com o comprador da embarcacdo - mais uma vez, reduzindo 0s riscos para o

18 As provas de mar sdo testes para verificagdo funcional dos equipamentos e sistemas de bordo, consumo
energético, bem como da resisténcia estrutural e capacidade de manobra do navio (NUNES, 1993).
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estaleiro. Assim, apesar da responsabilidade dos defeitos estar associada ao construtor,
caracterizando um contrato por resultado, existem diversas clausulas que apresentam
flexibilidade com relagéo a esses riscos, gerando assim, também, caracteristicas de contrato por
comportamento, demonstrando, ao final, caracteristicas hibridas.

A clausula décima terceira (responsabilidade pelos atrasos) afirma que

Se o tempo de entrega previsto na clausula 2 for ultrapassado, exceto para a
aplicacdo de qualquer disposicao do construtor de atraso permitido nos termos
do contrato de construgdo naval (conforme listado na clausula 2), o construtor
devera pagar ao comprador uma quantidade de USD 00 nos primeiros 55 dias
para cada dia de atraso e, posteriormente, até 115 dias um montante de USD
25.000 (vinte e cinco mil dolares) para cada dia de atraso. (...) Qualquer atraso
superior a 115 dias estara sujeita a quantidade de USD 60.000 (sessenta mil
dolares), para cada dia de atraso. (...) Qualquer atraso superior a 295 dias (...)
a compra de cancelar este contrato de construgdo naval (...) (CONTRATO
EMPRESA A, 2013)

Apesar dessa clausula apresentar multas com relacdo aos atrasos que possam Vir a
ocorrer, percebe-se gque existe uma tolerancia de 55 dias de atraso, sem pagamento de multas —
gerando, dessa forma, uma flexibilizacdo e uma minimizacdo dos riscos associados ao néo-
cumprimento da entrega, a0 mesmo tempo em que poderd existir um risco maximo de
cancelamento do contrato, caso o atraso ultrapasse 295 dias de atraso. O contrato também preveé
bonificacbes para cada dia de adiantamento da entrega, 0 que remete, mais uma vez, as
caracteristicas de compartilhamento dos riscos. Reforgando ainda mais esse compartilhamento
de risco, frisamos que o maximo que pode ser pago em cada penalidade ¢ 3% do valor
contratado da embarcacédo, conforme descrito no texto abaixo:

Em caso de entrega prematuro, antes de 15 de novembro de 2016, o comprador
se compromete a pagar um bodnus de US $ 18.000,00 para cada dia completo.
“A soma de todos esses montantes como pode ser pago até ao comprador, por
meio de san¢Ges ao abrigo do contrato de construcdo naval, nos termos desta
clausula 13, inciso 5 e clausula 10, sera limitado a 3% do prego original do
contrato estabelecido na clausula 3 (CONTRATO EMPRESA A, p. 17,
2013)”.

As clausulas seguintes, da décima quarta até a vigesima sexta, ndo apresentam

caracteristicas que possam identificar os tipos contratuais.

Ao longo de todo o contrato, percebe-se a preocupacgdo do compartilhamento dos riscos
com o estaleiro, e uma autonomia muito maior que a percebida nos contratos dos gaseiros.
Dessa forma, constatamos que esses contratos apresentam uma relagdo contratual por
comportamento.

Pudemos identificar alguns fatores relevantes. Os contratos dos gaseiros apresentam

detalhamento de atividades, com o objetivo de aumentar os controles, destacando as obrigacoes
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do vendedor, as obrigacdes do comprador, o0s reajustes e o realinhamento de pregos, a conta
vinculada, os mecanismos de manutencdo do preco global, a fiscalizagdo da construgdo do
navio, a medicdo dos servicos e sua aceitacdo, a notificacdo, o cronograma, o demonstrativo de
tributos, a curva de produtividade, o contrato de financiamento, o quadro de usos e fontes, e 0s
critérios de fiscalizagdo. Além de ndo possuir esses itens de controle, os contratos dos PLSV'S
se diferenciam por possuir itens tipicos de relacdes de confianca (como dispensa de prototipo,
garantia do pagamento do comprador e carta de intenc@es), ratificando assim a caracteristica da
relacdo contratual por comportamento, conforme pode ser visualizado nos Quadros

comparativos 58 (5) e 59 (5) a seguir.

Estaleiro Emb_arcagc")es _ Relacdes Contratuais
analisadas Caracteristicas Comportamento Resultado
Risco transferido para o Constatado
EP 01 agente
VARD Risco transferido para o Constatado
PROMAR EP 02 agente
EP 03 Constatado
EP 04 Constatado
VARD EP 09 Risco compartilhado Constatado
PROMAR EP 10 Risco compartilhado Constatado
Quadro 58 (5) — Resumo de dados secundarios: contratos
Fonte: Elaborado pela autora
(Continua)
Contratos do PROMEF Contratos DOFCON
Clausulas | Descricéo Clausulas e | Descricdo
€ anexos anexos
Primeira | Objeto Primeira Descricdo do navio
Segunda | Vinculagdo entre contratos de | .« A
Nao prevé
compra e venda
Terceira | Obrigagdes do vendedor N&o prevé
Quarta ObrigacGes da TRANSPETRO N&o prevé
Quinta Prazo Segunda Entrega
Sexta Precos Terceira Preco

Quadro 59 (5) — Comparacao entre os contratos do gaseiro e os contratos do PLSV
Fonte: Elaborado pela autora

(Continuag&o)

Sétima Formas de pagamento Quarta | Pagamentos
Oitava Reajustes e realinhamento de | . -
Nao prevé
precgos
Nona Conta vinculada Nao prevé
Décima Mecanismos de manutencédo x .
N&o prevé
do preco global
Décima Alteracdes nas especificacoes | A
N L Nao prevé
primeira técnicas
Décima Fiscalizacdo da construcdo | ., .
X N&o prevé
segunda do navio
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Décima Medicdo dos servigos e sua | ,,x A
. S Nao prevé
terceira aceitacdo
Décima quarta | Subcontratacdo Quinta Encomendas de materiais e
subcontratacGes
Décima quinta | Cesséo Décima sexta Transferéncia do contrato
Décima oitava Indenizagdes
Vigésima Danos acidentais e
terceira consequéncias
L Sexta Propriedade
Décima sexta | Multas - — P -
Décima primeira | Responsabilidade pela
capacidade

Décima segunda

Velocidade e consumo de
combustivel

Décima sétima

Responsabilidade
fortuito e forca maior)

(caso

Décima quinta

Cancelamento do contrato,
caso de guerra

Décima oitava

Desequilibrio da equacéo
financeira do contrato

N&o prevé

Décimanona | Rescisdo Décima quinta Cancelamento do contrato
Vigésima Atuacdo da seguradora N&o prevé
Vigésima Termos de entrega e | Anexoi Documentos de entrega
primeira aceitacdo
Vigésima Garantias Anexo iii Garantias
segunda
Vigésima Incidéncias fiscais x .

) N&o prevé
terceira
Vigésima Sigilo Anexo vii Compromissos e questdes
guarta éticas
Vigésima Seguro Sétima Riscos e seguros
quinta
Vigésima Notificagdo N0 prevé
sexta
Vigésima . . - Vigésima Alteragdes do contrato

- Dispositivos gerais
sétima
Vigésima Renuncias
segunda

Vigésima Foro e arbitragem Vigésima quinta | Arbitragem
oitava

Vigésima nona

Eficacia

Vigésima sexta

Eficacia do contrato

Quadro 59 (5) — Comparacdo entre os contratos do gaseiro e os contratos do PLSV
Fonte: Elaborado pela autora

(Concluséo)

A . Documentos e especificacfes | Anexo iv Especificacbes
nexo i .
técnicas
Anexo v Arranjo geral da embarcacéo
Anexo ii Proposta de preco Anexo ii Proposta de preco ajustes e
taxas.
Anexo iii Cronograma N&o prevé
Anexo iv Procedimentos de SMS Anexo viii Procedimentos de seguranca.
Anexo v Demonstrativo de tributos Vigésima quarta | Legislacdo aplicavel
Anexo vi Curva de produtividade N&o prevé
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Anexo vii Contrato de financiamento N&o prevé
Anexo viii Quadro de usos e fontes N&o prevé
Anexo ix Critérios de fiscalizacdo N&o prevé
Anexo X Licitacdo N&o prevé
Anexo Xi Proposta apresentada pelo | Anexo vi Listas de fornecedores
vendedor
Anexo Xii Glossério N&o prevé
Anexo xiii Procuracéo Oitava Representantes legais
Anexo Xiv Contrato de subarrendamento | N&o prevé
N&o prevé Décima sétima Patentes
Né&o prevé Décima nona Idioma usado
N0 prevé Vigésima primeira Disp,ensa de
protétipo
Anexo ix Garantia do
N&o prevé pagamento  do
comprador
x A Anexo Xi Carta de
N4o prevé . N
intencgdes.

Quadro 59 (5) — Comparacdo entre os contratos do gaseiro e os contratos do PLSV
Fonte: Elaborado pela autora

5.2.4 Associagao de contratos e capacidade operacional

Os resultados obtidos, tanto a partir das categorias da capacidade operacional que
emergiram, quanto da relacdo contratual encontrada, foram organizados no Quadro 60 (5) a

sequir.
Categorias de capacidade operacional |Contrato por resultado
Melhoria Fortemente percebida
Inovacao Nao percebida
Cooperagéo Fortemente percebida
Customizagao Percebida
Responsividade Fracamente percebida
Reconfiguracdo Fracamente percebida
Controle Fortemente percebida

Quadro 60 (5) — Associacdo de contratos e capacidade operacional
Fonte: Elaborado pela autora

Dessa forma, constatamos inicialmente que existe uma associag¢ao entre 0s contratos e

a capacidade operacional.

Constatamos, também, que 0s contratos por resultado estdo associados fortemente com

as categorias da capacidade operacional de melhoria, cooperacdo e controle; e fracamente com

as categorias de capacidade de responsividade e reconfiguracéo.

Identificamos ainda que, de forma diversa dos outros contratos, na relacdo contratual
por comportamento apresentada pelos PLSV'S emerge a categoria de capacidade operacional
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de customizacgéo, evidenciada nas diversas entrevistas realizadas. Constatamos, entdo, que
poderia haver uma associagéo entre os contratos por comportamento e a categoria da capacidade

operacional de customizacao
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6 Analise cruzada de dados

A partir dos resultados encontrados nos dois estaleiros, cruzamos as informacg6es
consolidadas no Quadro 61 (5) a seguir. Quando comparamos as informagdes, ratificamos que,
nos dois estaleiros, foram fortemente percebidas as categorias de capacidade operacional de

melhoria, cooperacdo e controle.

Categorias de | Relagéo contratual -EAS | Relagdo contratual — VVard Promar

capacidade Resultado Resultado
operacional

Melhoria Fortemente percebida Fortemente percebida
Inovacao Percebida N&o percebida
Cooperagao Fortemente percebida Fortemente percebida

Customizacao

Fracamente percebida

Percebida

Responsividade

Fracamente percebida

Fracamente percebida

Reconfiguracéo

Fracamente percebida

Fracamente percebida

Controle

Fortemente percebido

Fortemente percebida

Quadro 61(6) — Associacao de contratos e capacidade operacional
Fonte: Elaborado pela autora

Conforme definida por Flynn, Wu e Melnyk (2010), a melhoria refere-se a um
diferenciado conjunto de habilidades, processos e rotinas para, de forma incremental, refinar e
reforcar os processos de operagOes existentes. Os dois estaleiros sdo empresas novas,
construidas para atender ao PROMEF. Como toda empresa em implantacéo, esses estaleiros
partiram da curva inicial de aprendizagem. Por isso, justifica-se o motivo da melhoria ser
encontrada de maneira tdo intensa. Os funcionarios diretos da producéo estavam num processo
de aprendizagem, dentro do qual muitos erros foram cometidos. A rotina operacional estava
sendo construida junto com os erros e acertos e, apesar da conducdo da gestdo ter muitos
funcionarios experientes na area naval, o fato € que a empresa era nova e sendo instalada em
um local onde nao havia conhecimento nesse tipo de construcéo.

O EAS é um estaleiro que ndo tinha histdrico na area naval, apesar de buscar diversos
parceiros internacionais. Seus acionistas detinham o conhecimento de obras de construgéo civil
e, de certa forma, isso foi o inicialmente realizado: a construcdo do estaleiro propriamente dita.

Porém, na implementacdo, na combinacdo de recursos para realizar a producdo, ndo existiam
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procedimentos de trabalho, ndo havia o conhecimento prévio e a experiéncia vivenciada de
diversas embarcagdes produzidas anteriormente. As estratégias que foram satisfatoriamente
usadas na construcéo do estaleiro, ndo atendiam a producdo da embarcacéo. Assim, foi por meio
das melhorias, das solucgdes dos problemas, de forma mais individual do que institucionalizada,
que o EAS foi desenvolvendo gradativamente seus processos.

No caso do estaleiro Vard Promar, apesar do grupo ja possuir vasta experiéncia na
construcdo de diversas embarcacdes (inclusive em seu estaleiro no Rio de Janeiro), a
expectativa dos acionistas foi bem mais otimista do que se mostrou na realidade. Apesar da
empresa ter trazido diversos gestores e operadores de producéo do estaleiro do Rio de Janeiro,
e de ter tentado trazer boa parte de seu conhecimento, muitos problemas foram enfrentados, de
forma bem semelhante ao EAS. Em convergéncia Flynn, Wu, Melnyk (2010) o
desenvolvimento da capacidade operacional é especifico da empresa (entendemos que cada
estaleiro terd o seu proprio desenvolvimento) emerge gradualmente ao longo do tempo (cada
estaleiro precisara do seu tempo para desenvolver as capacidades) e sao tacitos (vai depender
de cada equipe, das experiéncias ja vivenciadas) justificando dessa forma a similaridade dos
problemas enfrentados no proprio conceito de capacidade operacional.

Identificamos, também, que a melhoria foi a forma de buscar solucGes para os problemas
de implantagéo. O que justifica os problemas enfrentados pelos dois estaleiros. . Outro ponto a
ser destacado foi a continua mudanca de gestéo - tanto no EAS, quanto no Vard Promar. 1sso
gerou uma descontinuidade nas atividades, inclusive se refletindo sobre as melhorias ja
implementadas.

Segundo Flynn, Wu e Melnyk (2010), a capacidade operacional de cooperacdo se
constitui como a habilidade de reunir as partes envolvidas para compartilhar informacdes,
convergindo para uma interpretacdo comum do que precisa ser feito. A cooperagdo foi a
consequéncia de todo o processo de melhoria. Ressaltamos que a cooperacéo (percebida tanto
no EAS, quanto no Vard Promar) esta associada a cooperagdo interna. Percebemos nos
estaleiros uma relacdo de confiancga interna nos relacionamentos entre os pares, bem como entre
os colaboradores e as chefias. Os procedimentos estdo sendo construidos para melhorar essas
relacdes, padronizando as acGes e 0s papeis de cada colaborador.

Apesar dos estaleiros possuirem sistemas operacionais, ainda percebemos uma
informalidade no fluxo de informacdo, ou o uso das ferramentas mais tradicionais, como o e-
mail, quadro de aviso e reunides. Existe um alinhamento nas informacdes entre os entrevistados,

mas essa cooperacgéo nao foi percebida de forma intensa com os fornecedores, havendo apenas
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casos isolados de parcerias implementadas. Os fornecedores pouco interagem nos estaleiros
(com excecdo das sociedades classificadoras, que possuem escritorio no estaleiro e interagem
em todo o processo). Tudo isso, conforme ja foi apresentado, proporciona uma relacdo de
cooperacdo mutua, permitindo uma troca das licbes aprendidas ao longo da construcdo das
embarcacdes. Existem preocupagdes com relacédo a levar as ligdes apreendidas de um projeto
para outro, mas ainda de forma muito incipiente. Percebemos que, em ambos os estaleiros, ndo
existe uma base de dados das licdes apreendidas com os projetos passados, a gestao de projetos
é deficiente.

De acordo com Swink e Hegarty (1998) a capacidade operacional de controle
corresponde a habilidade em dirigir e regular os processos operacionais, abrangendo a
compreensdo dos limites do processo de fabricacdo, a qualidade e o ajuste, eles foram
evidenciados ao longo de todo o processo produtivo. Inicialmente, os controles eram usados a
partir dos critérios contratuais — como o Quadro de Usos e Fontes (QUF) — para controlar os
usos dos recursos financeiros, visto que esses recursos séo financiados através do FMM, que
possui legislacdo especifica para acompanhamento e controle desses recursos (vide Anexo B).
Outro controle utilizado, e também definido de forma contratual, é a Estrutura Analitica de
Projeto (EAP), que foca no avango financeiro da obra (vide anexo C). Portanto, existe uma série
de controles financeiros que devem ser comprovados junto ao DMM, @ TRANSPETRO e ao
BNDES. Esses controles sdo padronizados nos dois estaleiros, e praticamente sdo usados para
acompanhamento financeiro da obra.

E a parte de materiais e equipamentos a gente tem uma conta vinculada e todas
as vezes que ele faz o pagamento o estaleiro tem uma obrigacdo junto ao
fornecedor a gente avalia aquela documentacado e faz uma liberagcdo conjunta
com o estaleiro direto para a conta daquele fornecedor ao final da medicéo o
estaleiro apresenta todas as comprovagdes como nota fiscal, ou seja, € tudo
controlado. Tanto a parte de construcdo e montagem mesmo, a parte mais de
méo de obra como as tarefas que o Nilton comentou tanto a parte de
equipamentos e materiais via a uma conta vinculada. Por isso que eu estou
falando é um controle extremamente rigido (GERENTE DE CONTRATOS,
ENTREVISTA TRANSPETRO, 2016).

Por sua vez, a qualidade é controlada através do plano de inspecdo da sociedade
classificadora. Todos 0s pontos criticos do processo sdo monitorados e regidos por legislagdes
nacionais e internacionais. O plano de inspecdo é aprovado antes do inicio do processo
construtivo da embarcacdo, e todos os critérios sdo rigorosamente inspecionados. O plano de
inspecéo e teste também é contemplado no contrato, e é obrigatorio. Esse controle € focado na

qualidade do navio e, conforme ja apresentado anteriormente, depende da legislacdo do pais.
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Ele, por defini¢do, € comum a todos os estaleiros, variando apenas a forma em virtude das
especificidades da sociedade classificadora e/ou do tipo de embarcacdo produzido. Podemos,
portanto, afirmar que esses controles sdo obrigatérios, e que seu acompanhamento é
desencadeado por clausulas contratuais.

Existem também os controles de rotina, que acompanham os resultados dos processos
produtivos. Esses controles séo focados na produtividade e geram, conforme pudemos perceber,
um grande foco e preocupacédo. Basicamente, a produtividade € o indicador mais lembrado, o
que gera maior preocupacdo por parte dos estaleiros. Existem controles de produtividade em
praticamente todos 0s processos produtivos.

No EAS, percebemos um maior controle dessas etapas — porém, com procedimentos
internos ainda em construcdo. No caso do Vard Promar, da-se o oposto: existem 0sS
procedimentos internos, porém falta a definicdo dos niveis de produtividade estabelecidos nas
etapas do processo produtivo. Percebemos que estdo, ainda, num processo de verificacdo da
melhor prética, inclusive trazendo as experiéncias de outros estaleiros do grupo. Como a maior
parte dos controles sdo definidos nos contratos, identificamos que os controles financeiros e de
qualidade sdo comuns nos estaleiros. 1sso justifica, entdo, a capacidade operacional de controle
gue pode ser fortemente percebida em ambos.

A relacéo contratual predominante, nos dois estaleiros estudados conforme apresentado
pela teoria da agéncia (EISENHADT, 2015), foi o contrato por resultado. Isto precedeu o
nascimento dos estaleiros, uma vez que 0s mesmos apenas seriam construidos caso existissem
os contratos de produgdo. Na época, eles eram conhecidos como “estaleiros virtuais”, pois nao
existiam fisicamente, havia apenas o projeto basico de construcao.

Com todo exposto, a partir dos resultados obtidos em cada caso, bem como o
cruzamento desses dados, pudemos identificar a primeira proposicao de pesquisa:

P1 - Existe uma associacao entre as relacdes contratuais e a capacidade operacional
nos estaleiros do PROMEF.

A partir do detalhamento encontrado no Quadro 61 (5) também pudemos constatar a
segunda proposicdo de pesquisa:

P 1.1 - A relacéo contratual por resultado esta fortemente associada a categoria de
capacidade operacional de melhoria nos estaleiros do PROMEF.

P 1.2 - A relacdo contratual por resultado esta fortemente associada a categoria de

capacidade operacional de cooperacao nos estaleiros do PROMEF.
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P 1.3 - A relacéo contratual por resultado esta fortemente associada a categoria de
capacidade operacional de controle, nos estaleiros do PROMEF.

Com relacdo a responsividade, alinhado com o conceito proposto por Flynn, Wu e
Melnyk (2010), percebemos que existe pouca flexibilidade para o atendimento a mudancas
répidas (sobretudo de projeto e de processo). Quando existe uma modificagdo no projeto, é
necessario passar pela sociedade classificadora para aprovacdo, assim como se houver
modificagdes estruturais na embarcacao, elas devem passar pelo engenheiro naval, o que torna
0 processo mais moroso e menos flexivel. J& com relacdo ao processo, as alteracdes
normalmente exigem grandes montantes financeiros. Por exemplo, para mudanga de layout, é
preciso alterar um contexto em que todas as maquinas e equipamentos foram dimensionadas
para trabalhar com um determinado tipo de escopo. Por isso, de forma semelhante ao produto,
as restricOes de responsividade com relagcdo ao processo sao muito altas. Mesmo que se trate,
apenas, de acrescentar um equipamento, os fornecedores dos mesmos normalmente trabalham
por projeto - ou seja, com produtos sob encomenda, e dificilmente terdo o equipamento para
entrega imediata. Diante desse cenario, torna-se mais complexa a responsividade, tanto no
projeto, quanto no processo.

Com relagdo ao produto, percebemos que pequenas alteragcdes sdo realizadas, desde que
n&o afetem nem o processo, nem o projeto e nem os custos. As variagdes de insumos produtivos
também n&o séo realizadas de modo fécil e rapido. Elas tendem a ser definidas e autorizadas
pelas sociedades classificadoras, 0 que torna o processo mais moroso. Apesar de percebermos
um senso de urgéncia no cumprimento dos prazos, esses estaleiros tém um historico de atraso
em todas as embarcacGes entregues. Assim, por todas as limitacdes descritas, constatamos que
a responsividade foi fracamente percebida nesses estaleiros, aparecendo apenas nas situagoes
pontuais que possam ser facilmente gerenciadas e ndo cobradas.

No que se refere a reconfiguracao, no tocante aos conceitos apresentados por Flynn, Wu
e Melnyk (2010) ela se concentra na remodelacdo dos recursos de operacdes, através de
decisGes de investimento e desinvestimento, com o objetivo de lidar com as mudancas
ambientais. Logo a discussdo ficou na compreensao sobre esse ambiente da construcdo naval.
Percebemos que os entrevistados consideram a construcdo naval mais estavel. Inclusive, foi
citado o tempo de duracdo do préprio produto, que varia entre 25 a 30 anos. Porém, é notério
observar que ela € menos dindmica, quando comparada aos mercados que se modificam
frequentemente (como os eletrdnicos, por exemplo). Ao mesmo tempo, a construcdo naval

também ¢é alimentada por muitos fornecedores que desenvolvem novas tecnologias, e o estaleiro
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pode ficar sem condigdes de atender a essas novas demandas, em virtude de ndo ter um processo

adequado para tal.

Eu acho até que é uma industria estavel, se vocé for ver como o navio era feito
ha mil anos talvez tenha algumas semelhangas como é feito hoje. Mas foi
falado, € praticamente um grande lego e ndo sei se isso mudou tanto com o
passar dos anos, eu acho que é mais para uma indudstria estavel se fosse
classificar (...). Mas nenhuma estabilidade é absoluta, vocé precisa investir em
tecnologia, vocé precisa investir em mudanga, vocé precisa investir em
adaptactes (GESTOR DE CONTRATOS, ENTREVISTA TRANSPETRO,
2016).

As industrias inovam e o0s estaleiros tem que estar preparados para colocar
aquilo em execucgdo. Se ele quiser ser competitivo, se ele quiser hoje ser
competitivo, ele ja tem que correr atras das tecnologias, porque se vocé ndo
correr atrds da tecnologia, e seu concorrente corre, ele consegue desenvolver
processos mais rapidos, além dos beneficios que eu posso gerar a0 meu
cliente, e existem os meus beneficios proprios. Existem feiras de mecénica no
mundo para area naval. Tudo isso pra 0, essa pintura ela tem um tempo de
secagem muito rapida, ela pode ser aplicada em cima de superficie molhada,
entdo s6 o fato de trabalhar em superficie molhada, ja ndo preciso trabalhar
com jato seco. VVou aplicar o jato de &gua, e se eu ndo preciso esperar secar ja
vou aplicar tinta em cima disso, eu vou ganhar muito tempo. Agora, se eu
estou ganhando esse tempo, e Vocé como meu concorrente nao esta, vocé vai
comegar a perder clientes, pois eu simplesmente vou poupar preco (GESTOR
DA SOCIEDADE CLASSIFICADORA, ENTREVISTA ABS, 2016).

J& em relagdo ao grau de complexidade, nos dois estaleiros foi praticamente consensual

a percepcdo de que os produtos sdo complexos, pelas diversas variaveis envolvidas (sejam

politicas de demanda induzida, seja a quantidade de pessoas envolvidas para produzir um unico

navio, sejam as sociedades classificadoras, 0s agentes de fomento - enfim, as diversas variaveis

gue atuam na area naval).

Muito complexa, porque se vocé comparar a industria automobilistica com a
naval que sdo coisas muito distintas, mas fazendo uma analogia rapida que sao
5 mil funcionérios trabalhando em prol de 5 mil carros por més, sei 14 4 mil
carros , eu ndo sei quanto uma fabrica, mas eu sei que gira em torno de 3 mil
carros , entdo sdo 5 mil pessoas trabalhando em 3 mil carros , esses 3 mil
carros que foram produzidos se teve problemaem 1, tudo bem vocé ainda tem
2999 vocé volta ele pra linha de producdo e consegue tratar, quando voceé ta
falando de um navio, sdo 5 mil pessoas trabalhando em 1 navio e que 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, porgue o navio vive em funcdo de poucos produtos e nao
de muitos produtos como outras industrias , entdo vamos supor , que Vocé tem
um cara que ganha 1.200 reais por més e a funcdo dele é apertar parafuso de
valvula de costado relativamente uma funcdo que qualquer um pode exercer
(GESTOR DA SOCIEDADE CLASSIFICADORA , ENTREVISTA ABS,
2016).
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Atualmente, o monitoramento do mercado se resume a busca de novas demandas e a
tentativa de alcancar a produtividade praticada internacionalmente. Compreender as novas
exigéncias, os tipos de embarcacfes de que o mercado mundial esta precisando, é um fator
importante para conseguir a demanda necessaria. Esse ponto € bem significativo para os dois
estaleiros, uma vez que eles nasceram das demandas induzidas da TRANSPETRO, as quais no
momento sdo inexistentes. Entdo, eles precisam de procura, para garantir as operagdes dos
estaleiros.

Os arranjos produtivos internos dificilmente sdo reorganizados, porém os estaleiros ja
foram construidos com uma flexibilidade que permite uma maior adequacédo a realidade do
mercado. Na préatica, vimos uma adequacdo do dique flutuante, efetuada no estaleiro Vard
Promar para atender a uma nova demanda do reparo naval. Todavia, percebemos fracamente a
capacidade de reconfiguragdo no estaleiro - talvez pela falta de necessidade dessa
reconfiguracdo, ou mesmo pelas questdes de momento, j& que os estaleiros, conforme
ressaltamos anteriormente, sdo modernos e possuem estruturas para operar como nivel
tecnologico 4. Percebemos também que por conta das relagdes contratuais por resultado (que
transferem o risco para o agente), eles praticamente trabalham seguindo as obrigacdes
contratuais solicitadas, em virtude de naturalmente serem avessos ao risco e temerem pelo
aumento da incerteza dos resultados, sobretudo da demanda.

Com todo o exposto, pudemos identificar mais duas proposi¢des dessa pesquisa:

P 1.4 - A relacdo contratual por resultado € fracamente associada a categoria de
capacidade operacional de reconfiguragao nos estaleiros do PROMEF;

P 1.5 - A relacdo contratual por resultado é fracamente associada a categoria de
capacidade operacional de responsividade, nos estaleiros do PROMEF.

Como consequéncia, identificamos que as relacBes contratuais podem desenvolver as
capacidades de forma diferente, estimulando mais algumas categorias que outras e dependendo
das categorias de capacidade operacional que sdo mais necessarias para 0s agentes, essas
relacdes contratuais podem ser melhor definidas.

A capacidade operacional de inovacdo, compreendida aqui conforme Flynn, Wu e
Melnyk (2010) como melhorias mais radicais, criando e implementando processos de operacgdes
novos e unicos, foi percebida no caso do EAS, esta em fase de desenvolvimento. Ainda assim,
no EAS ela é percebida com mais intensidade do que no estaleiro Vard Promar. As melhorias
incrementais no EAS vém crescendo de forma continua, o que deve culminar com as inovacdes

dos processos, visto que essas melhorias ja estdo mais institucionalizadas neste estaleiro. Ja no
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caso do Vard Promar, a inovagao néo foi percebida, pois as melhorias incrementais ainda estdo
em fase de padronizagédo e implantacao.

Com relagdo a customizagdo, a partir do conceito proposto por Flynn, Wu e Melnyk
(2010) como um conjunto diferenciado de competéncias, processos e rotinas que desenvolve a
criacdo de conhecimento por meio da personalizacdo de processos e sistemas de operagoes,
podemos percebé-la de forma menos intensa. Nao foi identificada nenhuma propriedade
intelectual, nenhuma especializagdo em tecnologia ou equipamentos. As maquinas ¢
equipamentos, resumidamente, sdo usadas de forma similar aos concorrentes. Contudo, vale
destacar que esses estaleiros, por serem novos, detém boa parte das recentes tecnologias em
processos de construg¢do naval. Os dois estaleiros sio modernos e, como ja dito anteriormente,
possuem um nivel tecnoldgico adequado para o mercado em que desejam atuar. Os designs do
processo € do produto ndo foram modificados, pois ja foram concebidos para atender
inicialmente 8 TRANSPETRO, que era o tnico cliente de ambos os estaleiros. Recentemente,
o Vard Promar contratou outras embarcagdes (a EP 09 e a EP10) e, em virtude desses contratos,
foi possivel perceber que o sistema planejado foi modificado para uma estrutura por projetos, a
fim de melhor atender a necessidade do cliente e apresentando, assim, um indicio de
customizagdo. Outro ponto identificado foi a preocupagdo com os critérios de qualidade desse
cliente, pois 0 mesmo apresenta niveis de exigéncia mais acentuados em relagdo ao acabamento

final do navio.

6.1 DiscussOes e contribuigbes: contratos do PROMEF

O PROMEF demorou bastante para conseguir algumas evolucées e patinou
em muitas dificuldades nos primeiros navios, e sé agora, talvez, nos Gltimos
dois anos e principalmente com o EAS, é que vem colhendo melhores
resultados. De uma forma geral, a percep¢do € que a gente realmente teve que
passar por aquele processo de aprendizado, talvez de uma forma mais dura do
gue a gente imaginava. Mas, agora, passados oito anos desde que o0 a¢o do
primeiro navio do PROMEF foi cortado [setembro de 2008], ndés vemos 0s
resultados um pouco melhores, principalmente no EAS (GESTOR DE
CONTRATOS, ENTREVISTA TRANSPETRO, 2016).

A luz da teoria da agéncia, analisamos, no ambiente da construcéo naval, as categorias
de sistemas de informacao, incerteza do resultado, aversao ao risco, programacao de tarefas,
duracdo de contrato, conflito de interesses e mensurabilidade do resultado (EISENHARDT,
2015).
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Na categoria de sistemas de informacdo, podemos constatar que os contratos foram

desenvolvidos dentro de um ambiente onde os dois estaleiros ainda ndo existiam (eles eram
virtuais e tinham sido projetados para atender a demanda do PROMEF). N&o existia, ainda, um
historico para avaliar se a informacéo era completa ou incompleta, com os problemas de risco
moral e selecdo adversa previstos na teoria. Portanto, ndo poderiamos afirmar qual o contrato
mais adequado, de acordo com a teoria da agéncia. A TRANSPETRO optou por uma relacéo
contratual por resultado.

Nosso contrato é um contrato que prevé medi¢cGes mensais, liberacoes
mensais. Quer dizer, ele € um contrato muito mais rigoroso em relacéo a um
modelo padronizado convencional. Mas isso é razoavel, e é natural que, no
comecgo, n6s tenhamos que realmente ter um controle extremamente mais
rigoroso do que se fosse 0 caso de um estaleiro na Coreia, que ja tem um
padrdo definido de entrega. NGs temos que realmente estabelecer um controle
muito forte, para ter garantia de que o0 navio atenda a entrega da
TRANSPETRO. E um contrato um pouquinho mais restritivo, bem mais
controlado (GESTOR DE CONTRATOS, ENTREVISTA TRANSPETRO,
2016).

Identificamos que a incerteza do resultado era alta, visto que os empreendimentos ainda

ndo tinham apresentado nenhum histérico de resultados anteriores. Os pardmetros utilizados
para definir os valores de venda da embarcagdo também ndo tinham um historico recente no
Brasil. De fato, foram usados valores de produtividade para o orcamento dos contratos, com
base em previsdes e estimativas. Essa incerteza aumentou gradativamente, em virtude dos
resultados iniciais serem muito divergentes dos resultados planejados. Nem os prazos, nem as
produtividades conseguiram ser atendidos. A qualidade, por se tratar de atender a normativos
internacionais obrigatérios, foi alcangada a um custo muito alto. Pela teoria da agéncia, 0s
contratos deveriam ser por comportamento (para haver o compartilhamento dessas incertezas
entre o agente e o principal). Porém, o contrato estabelecido foi por resultado, desencadeando
basicamente a¢des nos estaleiros focadas no atendimento ao contrato.

Como acompanhar um avango de, por exemplo, 20% de uma embarcacdo? O
gue isso representa? Quadros de comprovacdes financeiras e avancos
financeiros ndo geram um compromisso com o0 cronograma e com 0S prazos.
Quial o prazo para entregar? Como definir esses prazos? N&o poderia, ou nao
deveria ter prazos associados a comparag¢des de indUstrias como as da Coreia
do Sul e Japdo. Eles estdo construindo hd mais de 30 anos. Os contratos
deveriam ter menos informagdes. Por que ndo pagar por blocos? Cada bloco
pronto é pago. O EAS produz quantos blocos, quarenta ou cinquenta? Sao
guarenta ou cinquenta pagamentos. Entdo, os estaleiros teriam mais
autonomia, e o foco seria na producdo (CONSULTOR, ENTREVISTA JMU,
2016).
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Em referéncia ao risco, identificamos que o EAS apresentava mais aversdo ao risco do
que a TRANSPETRO, por se tratar de uma empresa privada que, além de investir na construgéo
do estaleiro propriamente dita, iria partir para um negoécio diferente da tradicdo de seus
principais acionistas (originalmente ligados ao segmento da construcao civil), dependendo de
uma demanda induzida pelo PROMEF. Esse risco foi aumentado pelos resultados
insatisfatorios apresentados pelas primeiras embarcacGes. Segundo dados obtidos nas
entrevistas com o EAS, a primeira embarcacdo custou o dobro do valor orcado (devido aos
retrabalhos e a baixa produtividade). A segunda ja teve uma pequena melhoria, mas até a oitava
embarcagdo entregue os acionistas do estaleiro ainda ndo conseguiram atender aos valores de
venda, existindo uma expectativa de responder a esses valores a partir da décima embarcacao
entregue.

Com relagéo ao Vard Promar, pudemos identificar que os riscos eram menores (apesar
de existir, de forma semelhante, uma averséo ao risco dos acionistas), seja pelos montantes
financeiros dispendidos na obra do VVard Promar serem bem inferiores quando comparados aos
do EAS, seja pelo proprio conhecimento prévio do Vard Promar, que ja possuia um estaleiro
no Rio de Janeiro e uma vasta experiéncia internacional. Contudo, o grupo ainda ndo havia
produzido gaseiros e, de forma semelhante ao EAS, os resultados iniciais indicavam que 0s
custos envolvidos nas primeiras embarcacfes estavam acima dos valores contratuais de venda.

Os contratos deveriam ser mais simplificados. Os riscos existem em qualquer
situacdo, mas no Brasil existe muito controle. Isso gera muito desperdicio de
recursos. Os problemas foram subestimados, houve muito desconhecimento
sobre implantacdo. Percebi uma preocupacdo financeira grande e esse foco
financeiro acaba gerando limitagcbes nas melhorias (...) (CONSULTOR,
ENTREVISTA JMU, 2016).

Outro fator relevante destacado neste cenario foram o0s riscos associados a
empreendimentos que apenas possuiam um cliente, com demanda induzida pelas instituicdes
governamentais. Com efeito, esses riscos também foram confirmados, em virtude do
cancelamento dos contratos da TRANSPETRO com esses estaleiros. Isto posto, em maior ou
menor intensidade constatamos que a aversao ao risco dos estaleiros (agente) € maior que a da
TRANSPETRO (principal), sugerindo que o contrato por comportamento seria 0 mais
adequado.

O Brasil, num passado recente, viveu uma histdria semelhante. A demanda da
construgcdo naval dependia de politicas de fomento das instituicdes
governamentais. Quando essa demanda induzida acabou, gerou o declinio de
fechamento dos principais estaleiros no pais. A diferenca é que, hoje, essa
demanda ¢ induzida. Mas existe, sim, a necessidade das embarcacdes. Muitas
embarcacOes estdo envelhecidas, e muitas sdo afretadas, e isso requer uma
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renovacdo da frota de navios. Porém, esses cancelamentos prejudicaram toda
a cadeia (REPRESENTANTES SINAVAL, ENTREVISTA, 2016).

No que concerne a programacao de tarefas, pudemos identificar que ela é alta e pode ser

programada de acordo com diversas etapas do processo produtivo. Na construcdo naval existem
eventos especificos, como o corte da primeira chapa de aco; o batimento de quilha; a instalagdo
dos motores principais; o langamento da embarcacéo; a prova de mar e a entrega da embarcagéo.
A EAP também explicita todas as etapas de projetos, suprimentos e producdo. No caso do EAS,
inclusive, existe um manual chamado Critérios de fiscalizacdo e medi¢cdo do avanco fisico e
financeiro do projeto, apresentado no Anexo D. Em sintese, identificamos que, nessas

condic@es, o contrato mais adequado também deveria ser o contrato por comportamento.

A EAP apresenta a construcdo do navio todo. VVocé quebra o navio em cada
tarefa que é executada, e pondera qual o valor de cada tarefa para construir o
navio todo. Entdo, o estaleiro vai construindo as tarefas, completando essas
tarefas, e vocé vai pagando aquilo correspondente. Ou seja, teoricamente vocé
estd pagando so a parte construida, para ter garantia de que o navio final esteja
no prec¢o estabelecido no contrato. Ndo importa quanto o estaleiro gastou, se
ele orcou cada tarefa num determinado valor, € isso 0 que pagamos
(GERENTE DE SUPRIMENTOS, ENTREVISTA TRANSPETRO, 2016).

Tendo em consideracdo a duracdo do contrato, constatamos que 0s contratos firmados

(tanto no EAS quanto no Vard Promar) sdo estabelecidos em longo prazo, pela propria
caracteristica do tempo de construcdo das embarcacdes. A duragdo inicialmente prevista para o
EAS construir as 22 embarcacdes (quantidade reduzida para 15, apds o cancelamento) foi de
dez anos. Para o estaleiro VVard Promar, o tempo determinado para construir as oito embarcacdes
(reduzidas para seis, apds o cancelamento) foi de seis anos. Com relagdo aos dois novos
contratos do estaleiro VVard Promar, identificamos que s@o de clientes antigos do grupo. Tanto
o estaleiro do Rio de Janeiro, quanto o estaleiro da VVard Noruega ja haviam firmado relaces
contratuais com esse cliente, no passado. Segundo a teoria da agéncia, a relagdo contratual por
comportamento seria a mais adequada para essa situacgéo.

No tocante ao conflito de interesse entre o agente e principal, percebemos que,

inicialmente, esses conflitos eram reduzidos, pois existia uma expectativa de que as clausulas
contratuais de preco e prazo eram possiveis de serem realizadas. Tanto no EAS quanto no Vard
Promar essas expectativas nao se concretizaram, gerando prejuizos aso estaleiros e aumentando,
como consequéncia, o conflito de interesse entre a TRANSPETRO e 0s mesmos. Esse aumento
foi mais acentuado quando foram cancelados os contratos de sete embarcagdes no EAS e de
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duas embarcagdes no Vard Promar. Porém, os dois estaleiros foram construidos para atender
essa demanda induzida pelo PROMEF. Portanto, apesar dos conflitos de interesse aumentarem
ao longo do processo, eles ainda séo considerados reduzidos. Os estaleiros tém seus objetivos
de lucro, e a TRANSPETRO deseja receber suas embarca¢des no tempo e prazo acordados.
Assim, nessa categoria pudemos identificar que o contrato mais adequado deveria ser por

comportamento.

A mensurabilidade dos resultados corresponde a velocidade de medicdo. No caso da
construcdo naval, esta associada aos critérios de medicdo. Observamos que a mensurabilidade
dos resultados € baixa pois, apesar de existirem claramente critérios de medi¢éo, eles ndo séo
rapidos para serem aplicados. As aprovagdes das medicBes dependem, muitas vezes, de
documentacdes externas, vindas por exemplo da sociedade classificadora. Para os estaleiros,
esses critérios de medicdo sdo regidos pelos planos de inspecdo e acompanhados pelos
vistoriadores (tanto da sociedade classificadora, quanto da propria TRANSPETRO). Como
todo o pagamento ao longo da obra é vinculado a aceitacdo desses critérios, eles se tornam o
foco no processo produtivo. Percebemos que a preocupacao dos estaleiros é conseguir realizar
as medicOes das atividades realizadas para efetuar o faturamento, independentemente do fluxo
produtivo. Alinhando a teoria da agéncia com o exposto, constatamos que o contrato, mais uma
vez, deveria ser por comportamento.

Pode ser uma equipe de fiscalizacdo la no estaleiro, que acompanha as
medi¢des mensais e atesta as medi¢cdes mensais. Esses avangos vém para ca,
para 0 Rio de Janeiro, e aqui nos temos uma equipe que transforma esses
percentuais de avan¢o em remuneragdo, conforme os critérios estabelecidos
em contrato (GERENTE DE CONTRATOS, ENTREVISTA
TRANSPETRO, 2016)

O quadro a seguir resume as situacdes encontradas nos estaleiros, apresentando 0s

contratos mais adequados para cada categoria de anélise.



224

Categorias de analise Situagdes encontradas Contrato mais
adequado

Sistemas de Informacéo N&o havia informagéo Comportamento

Incerteza do resultado Aumento da incerteza Comportamento

Aversao ao risco A aversdo ao risco do agente Comportamento

Programacao de tarefas A programacao de tarefas alta Comportamento

Duracdo de contrato Contratos de longa duracdo Comportamento

. . Baixo conflito de interesses entre o Comportamento
Conflito de interesses L

principal e o agente
Mensurabilidade do A mensurabilidade do resultado é baixa Comportamento
resultado

Quadro 62 (6) Resumo dos contratos mais adequados, relacionados as categorias da teoria da

agéncia.
Fonte: Elaborado pela autora.

Diante de todo este contexto, percebemos que as relacdes contratuais nos estaleiros do

PROMEF deveriam ser relacBes contratuais por comportamento. Porém, ao analisarmos 0s

contratos, identificamos que essas relagdes eram por resultado, sinalizando oportunidades de

melhoria no que tange a concepc¢do de novos contratos com esses estaleiros. Como o foco dos

estaleiros, para 0 PROMEF, foi o atendimento as medicdes financeiras estabelecidas nos

contratos, o direcionamento das operagdes foi basicamente controlar e medir os documentos

exigidos pelos contratos, bem como melhorar os erros operacionais — sempre buscando atender

aos critérios de qualidade exigidos pelas legislagdes. Compreendemos que a motivacao inicial

dessas organizacdes estava sendo direcionada pelos contratos por resultado, ratificando, assim,

as proposicoes apresentadas anteriormente.

Acreditamos que sim, que isso é possivel, uma mudancga nos contratos. 1sso é
uma questdo de amadurecimento. No padrdo internacional, muitas vezes se
faz as liberacbes por eventos. Vocé comeca a cotar 0 ago e ai vocé faz uma
liberag&o, sdo quatro, cinco eventos por ano comprando navio. N&o é o0 nosso
caso. A gente faz liberagcGes mensais e com base em tarefas executadas. Por
mais que a gente possa ter alguma questdo em que had algum detalhe
operacional, a margem de erro fica muito menor. Mas a ideia realmente € isso,
ir desenvolvendo o processo e tendo uma experiéncia. Um aprendizado, o
controle, tem que ser compativel (GESTOR DE CONTRATOS,
ENTREVISTA TRANSPETRO, 2016).

6.2 DiscussoOes e contribuictes: Capacidades

Ao longo do desenvolvimento deste trabalho, constatamos a importancia do

conhecimento e da aprendizagem nos estaleiros do PROMEF — sobretudo, por serem empresas

novas. A falta de qualificacdo de mao de obra, associada a falta de experiéncia na construcdo
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naval, foram destacadas praticamente por todos 0s gestores. Na entrevista com o secretario de
desenvolvimento econémico do estado de Pernambuco, também foram levantadas as questdes

de qualificacdo da mao de obra e a falta de conhecimento da construgcdo naval em Pernambuco.

Essa empresa é uma empresa muito jovem. Se vocé pegar a idade média do
soldador, o tempo médio de casa é de dois, trés anos, ai vocé vai para o Japdo
ou para a Coreia, 0 cara tem dez anos, quinze anos. E muito conhecimento,
séo dez anos fazendo navios, se for um estaleiro coreano ou japonés, entdo em
dez anos o operador fez 80 navios, é muito conhecimento, isso com um projeto
de melhor qualidade, com um nivel de informagdo (DIRETOR DE
PLANEJAMENTO).

Em primeiro lugar, é uma inddstria nova. Entdo ela ndo faz parte da nossa
cultura industrial, ela tem ldgicas diferentes, € uma industria que ¢é
extremamente fechada do ponto de vista da informacgéo (...). No caso da
indastria naval, tivemos algumas reunides pontuais. Mas o dialogo, é um
didlogo mais fechado, vamos dizer assim. Hoje, a gente j& evoluiu, porque a
industria naval pernambucana, estamos falando do estaleiro EAS e do Vard
Promar, nos procuraram no segundo semestre do ano passado, acho que foi
guando houve o pior momento da crise deles, da crise da TRANSPETRO,
entdo foi quando houve uma mobilizacdo muito forte do governo, junto ao
governo federal, junto a PETROBRAS e a TRANSPETRO, que, tenho
certeza, principalmente com relagdo ao EAS, ajudou muito na superacdo de
uma crise mais aguda (SECRETARIO DE DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO, ENTREVISTA, 2016).

Outro ponto relevante a ser destacado é que as curvas de aprendizagem dos paises lideres
mundiais apresentam um comportamento lento, conforme pode ser observado na Figura 9 (3)
ja apresentada no capitulo 3. Isso nos leva a constatar que dificilmente os resultados de
produtividade seriam alcancados, em um espacgo de tempo pequeno.

Ficamos curiosos em comparar as curvas de produtividade media do Brasil no seu
primeiro ciclo de construcdo naval (1970- 1987), os dados mais atuais do Brasil (2005 a 2016)
e os dados internacionais (ja apresentados anteriormente). Dessa forma, com base nas
informacdes das entrevistas, do SINAVAL e do DMM, foi construido o grafico a seguir. Ele
apresenta a curva de aprendizagem do Brasil entre 1970 — 1987 e 2005 — 2016, bem como 0s

30 primeiros anos dos estaleiros japoneses e coreanos.
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Figura 16 (6) — Comparacéo das curvas de aprendizagem
Fonte: Elaborado pela autora

As curvas de produtividade, aqui representadas como curvas de aprendizagem -
conforme sugerido por Nagatsuka (2000) - apresentam comportamentos semelhantes,
independentemente do pais que estd em processo de desenvolvimento. A continuidade da
producdo € um fator importante pois, caso a demanda seja interrompida, as curvas de
aprendizagem também o serdo, conforme pode ser identificado na Figura 16 (6), quando
comparamos o0s dois periodos do Brasil.

Esse contexto de aprendizagem estd associado a capacidade de absorcdo, que
corresponde & competéncia de reconhecer o valor de novas informagdes, assimila-las e aplica-
las para fins comerciais, tendo como premissa a existéncia de um conhecimento prévio que
possibilita absorver novos conhecimentos (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Como a curva de
aprendizagem é lenta, e a capacidade de absorcdo depende do conhecimento prévio ja
adquirido, em se tratando de dois estaleiros recentes a falta desse conhecimento dificulta, ainda
mais, o desenvolvimento das curvas de aprendizagem. Isto posto, constatamos a importancia
do desenvolvimento da capacidade absortiva, nesses estaleiros.

Entéo, falando especificamente da qualificacdo, como eu lhe disse, n6s fomos

procurados no primeiro semestre pelo estaleiro, pois estavam com
dificuldades de acessar 0 SENAI. E a gente fez essa intermediacdo, pois
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qualificacdo profissional é com outra secretaria. Ele tem até uma visao que faz
todo o sentido, hoje o item mais importante € qualificar o pessoal que ja esta
no emprego, para atacar a falta de competitividade da nossa indistria (...).
Entdo, essa mudanca na politica passa a fazer sentido. Vocé focar em
treinamento para as fungdes que ja vém sendo exercidas, pois a gente tem a
nossa indlstria que carece de mao de obra mais especifica. A gente esta
fazendo isso no Estaleiro Atlantico Sul, e se dispde a fazer dentro do sistema
orcamentario. No caso da [fabrica] Fiat, também esta acontecendo, e é uma
coisa que ja criou uma mecanica prépria. Entdo, os estaleiros deveriam fazer
isso de uma maneira mais sistematica (SECRETARIO DE
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, ENTREVISTA, 2016).

As vezes 0 pessoal fala assim: nossa, mas a direcdo anterior do estaleiro era
muito dificil. N&o era dificil, ela fez coisas muito dificeis. Muito dificeis.
Construir um navio, saindo do zero, é muito dificil. Construir um navio
simultaneamente com a constru¢do do estaleiro é muito dificil. Vocé ter
escassez de recursos é muito dificil. VVocé ter dificuldade de chegar matéria
prima aqui, € muito dificil. \Vocé ter apenas recurso de mao de obra daqui, era
muito dificil. Porque o pessoal fala que nds éramos cortadores de cana na
época, e agora a gente sabe fazer um navio. De fato, vocé ndo tinha gente que
trabalhava em indUstria naval, vocé tinha gente que veio de diversas areas, que
é muito dificil formar. Ninguém davida da capacidade, mas todo mundo tem
que entender e balancear as dificuldades (GESTOR DA SOCIEDADE
CLASSIFICADORA, ENTREVISTA ABS, 2016).

Dando seguimento a busca pela compreensdo das capacidades e 0s contratos,
identificamos que a industria naval é voltada para projetos. De forma distinta do conceito de
obra criticado pelo EAS, o conceito de capacidade em projetos esta associado a trés fases
distintas, conforme apresentado na Figura 11 (3) (BRADY; DAVIES, 2004). Na fase um,
existem licdes aprendidas no projeto; na fase dois, essas licdes sdo transferidas para outros
projetos; e na trés, essas ligdes sdo transferidas para a organizagdo. Constatamos que, apesar da
natureza da construcdo naval estar orientada por projeto, os estaleiros do PROMEF se
encontram na primeira fase da capacidade em projetos: as licbes sdo apreendidas, mas nao séo
transferidas para outros projetos, ficam com os funcionarios e se perdem, ao longo do tempo.
Identificamos a importancia do desenvolvimento da capacidade em projetos em todas as fases,
visto que isto permitird, a longo prazo, haver a formagdo de conhecimento e experiéncia

necessarios para desenvolver novas propostas e implementar novos projetos.

O cenario da construgdo naval, em Pernambuco, é desafiador. Apesar dos problemas
detectados, os estaleiros sdo novos e apresentam recursos modernos que potencializam uma

expectativa satisfatoria a médio e longo prazos. Ao mesmo tempo, os estaleiros apresentam
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contratos em vigéncia, 0 que propicia tempo para trabalharem e buscarem novos contratos, de

forma independente das demandas induzidas do PROMEF.

A grande vantagem hoje é que, assim, se vocé estivesse partindo do zero,
ninguém estaria fazendo a indudstria naval hoje. Entéo, talvez porque a gente
tomou a decisdo de continuar, é porque a gente tem um ativo absurdo, um
ativo moderno, um estaleiro bastante moderno que vocé pode fazer melhorias
e tentar ser competitivo e depender cada vez menos do governo. Quer dizer,
eu acho que a gente tem que comegar a fazer um trabalho para cada vez menos
ficar dependendo de um cliente s6, que é o governo. E hoje, o que a gente tem
é um estaleiro pronto. Eu diria para vocé, assim, se a gente nao tivesse um
estaleiro pronto, acho que dificilmente, na situacdo hoje, qualquer um
investiria na indastria naval. Eu acho que tanto nés, quanto o Vard Promar,
temos estaleiros prontos e temos carteira. Acho que uma grande desvantagem
de outros estaleiros no Brasil é que, talvez, eles ndo tenham carteira, e é mais
dificil vocé sobreviver num cenério desses (DIRETOR FINANCEIRO,
ENTREVISTA EAS, 2016).

As consideracOes sobre capacidade de absorcéo e capacidade em projetos, emergiram

naturalmente no processo de coleta de dados e podem gerar diversos estudos futuros no

segmento empirico da construcdo naval. Nesse segmento, sugerimos e reforcamos a

importancia de se desenvolverem novos trabalhos na area de capacidade de absorcdo e

capacidade em projetos, verificando também a associacdo dessas capacidades com as relacdes

contratuais, uma vez que o contrato é desencadeador de diversas a¢Bes nos estaleiros. O desafio

é grande, e muitas pesquisas podem ser desenvolvidas pois, apesar dos estaleiros serem

empresas ainda se consolidando, elas apresentam grandes perspectivas de discussdes na area de

operagoes.

Eu acredito nessa industria, e acredito como um apaixonado. Mas eu sei que é uma
industria que depende de muito crescimento cultural, muita mudanga nas leis, com
relagdo a utilizacdo de méo de obra, com relagdo a perspectiva, ao desenvolvimento
de novas tecnologias, pesquisas. A gente tem muito a caminhar, muita bragada a dar
até chegar em uma margem (GESTOR DA SOCIEDADE CLASSIFICADORA,
ENTREVISTA ABS, 2016).
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7 Conclusoes e futuros trabalhos

A partir dos dados pesquisados, identificamos que as capacidades operacionais de
melhoria, cooperacao e controle emergiram nos dois estaleiros do PROMEF. As capacidades
de inovagdo e customizacgdo foram também percebidas de maneira menos intensa, seguidas
das capacidades de responsividade e reconfiguracdo que foram fracamente percebidas.
Identificamos também que as capacidades de absorcdo e projeto deveriam ter sido
desenvolvidas nos estaleiros de maneira mais intensa, uma vez que 0 segmento empirico
estudado, a construcdo naval, é permeada por novos projetos, caracterizando assim, 0
atendimento ao primeiro objetivo especifico.

Um fato importante a ser destacado € que o recorte tedrico da capacidade operacional
foi desenvolvido em empresas consolidadas, partindo da situacdo em que as mesmas estavam
implementadas. Em nosso estudo de caso, abordamos uma situacdo de dois estaleiros com
processos industriais consolidados, estaveis (menos dinamicas) porém complexos e
recentemente implementados, o que justifica a melhoria ser uma categoria emergente, pois
muitos problemas ocorrem nesse transcurso. Porém apesar dos processos industriais serem mais
estaveis, os estaleiros sofrem com a instabilidade gerada pelo ambiente externo em virtude da
dependéncia das agdes governamentais, da economia e do mercado internacional de petréleo.
A principal ameaca para industria é a falta de demanda. Por estarem num processo crescente de
ganhos de produtividade, 0s mesmos ndo conseguem ainda competir no mercado internacional
e dependem das demandas induzidos do governo, que atualmente teve uma grande queda com
as reducdes das demandas do PROMEF.

Os dois estaleiros apresentaram as mesmas dificuldades, apesar do estaleiro Vard
Promar estar produzindo ha trés anos e o Atlantico Sul, ha oito. Esses nimeros sdo pequenos,
quando comparados as décadas de experiéncia de seus principais concorrentes asiaticos e
europeus. Para conseguir corrigir os problemas, é necessaria uma relacdo de cooperacao
interna, fortemente percebida em nosso levantamento. Nesse aspecto, identificamos que
independente do conhecimento preexistente na area naval, a curva de treinamento tem
influéncia bem semelhante nos dois estaleiros. Fato este que causou estranheza no estaleiro
instalado mais recente, pois partindo de um grupo mais experiente na construcdo naval, além

de uma mdo de obra qualificada pelo estaleiro inicialmente implementado, gerou uma
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expectativa mais otimista quanto aos resultados preliminares, o que néo ocorreu. Ratificando a
importancia do desenvolvimento da capacidade operacional, uma vez que é a composi¢do dos
recursos desenvolvidos na organizacdo e para a organizacdo que proporciona o0
desenvolvimento da capacidade operacional. E a forma de alocacdo e combinagao de recursos,
que individual da organizacao.

A capacidade operacional de controle foi encontrada em todos estaleiros, justificando
assim a nossa proposta inicial da necessidade da categoria de controle. A construcdo naval é
permeada pelas regras da legislacdo internacional e controles associados a qualidade que
salvaguardam a propriedade, 0 meio ambiente e a vida no mar. Existe uma entidade especifica
para isso, conforme ja foi apresentado anteriormente: a sociedade classificadora. Fora 0s
controles legais e obrigatorios, verificamos que 0s outros controles estavam associados aos itens
contratuais, e ndo a itens de desenvolvimento e melhoria de processos. Os controles estavam
focados na area financeira e nas comprovagdes de gastos e avancos financeiros (fato este
motivado pelo uso de financiamentos publicos que definem e institucionalizam os controles
para realizar as liberagdes de recursos, 0 que mostra a associacdo do contrato com as agoes
internas nos estaleiros e, consequentemente, com a capacidade operacional).

Mas as constantes mudancas de gestdo nos dois estaleiros foram destacadas como um
fator negativo, visto que a continuidade das atividades e a compreensédo mais profunda dos
problemas vém sendo prejudicadas. Assim, existiam apenas inovacgdes isoladas e
desconectadas. A customizacéo foi percebida também de forma isolada, associada a mudancas
simples e operacionais. Grandes mudangas de projetos praticamente ndo foram encontradas. Os
estaleiros ndo possuem uma engenharia de projetos que desenvolvem 0s seus proprios projetos,
ao contrario eles usaram projetos padrdes ja consolidados internacionalmente, a customizacgao
estava mais associada a ajustes de erros operacionais internos, que atendimento a solicitacdes
do cliente.

Com relagdo a percepcdo da capacidade dindmica identificamos que semelhante & nossa
expectativa, 0 ambiente da construcdo naval por ser menos dinamico e mais estavel, de fato
apresentou a capacidade de reconfiguracdo e responsividade menos emergente quando
comparada com outras capacidades operacionais. Um ponto a ser destacado é que a
responsividade, foi muitas vezes confundida com a customizacéo, pois as dificuldades impostas
no processo industrial em virtude dos projetos serem padrdes desenvolvidos pela engenharia de
outros estaleiros internacionais, restringiam tanto a customizacgdo quanto a responsividade dos

estaleiros construtores pesquisados.



231

A capacidade de absorcao apesar de ndo ser o foco de nossa pesquisa, emergiu de forma
continua, confirmada em todas as entrevistas pela sucessiva necessidade de treinamentos e da
aplicacdo desses treinamentos. Ora, uma empresa em implantacdo necessita da capacidade de
absorcdo (que deve ser inicialmente estimulada, desde os primordios da empresa, para que seus
processos sejam aprendidos e institucionalizados), diferente de nossa percepcéo no inicio da
pesquisa, na construcao naval, pela curva de aprendizagem ser muito lenta, o desenvolvimento
da capacidade de absorcdo poderia ser um catalizador, aumentando a velocidade da
aprendizagem e reconhecendo as melhores oportunidades para o desenvolvimento das
capacidades operacionais.

Outro conceito apresentado no referencial tedrico que também verificamos foi a
importancia do desenvolvimento da capacidade em projetos. Um dos pontos significantes da
capacidade em projetos é a transferéncia das licdes aprendidas de um projeto para outro. Em
nossa pesquisa, ndo foi percebida nenhuma agéo de transferéncia de conhecimento de uma
embarcacao entregue para outra em construcdo. No caso do EAS, oito embarcagdes foram
entregues, diversas equipes de projetos foram integradas e desfeitas, mas muito pouca foi a
transferéncia das licbes aprendidas em cada embarcacéo.

Detectamos, também, que no caso do EAS, existe uma grande preocupacao acerca do
atendimento ao contrato, como se cada contrato fosse uma nova empresa, a cada contrato
concluido, uma nova obra fosse desenvolvida. Isso foi um dos fatores detectados pela atual
geréncia, que justificou a cultura “de obra” pelo fato dos acionistas serem donos de empreiteiras
e empresas de construcdo civil. O caso do Vard Promar foi bem semelhante. Apesar da empresa
ja ter tradicdo na construcdo naval, ndo conseguiu implantar os procedimentos-padréo, pois as
frequentes mudancas de gestdo (ora noruegueses, ora italianos, ora brasileiros) alteravam os
padrdes em processo de construcdo. De forma semelhante, ndo existiu a capacidade em projetos,
e as licBes aprendidas nas quatro embarcacdes ja entregues foram pouco retransmitidas.

Sob a dtica da teoria da agencia, a relagdo contratual por resultado, foi a mais
identificada em nossa pesquisa, 0 que se justifica pela falta de historico que o principal teria do
agente, aumentando assim seus riscos. Apesar destes serem altos, e das incertezas remeterem
teoricamente a contratos por comportamento (partindo da premissa de que o agente tem mais
aversao ao risco que o principal), esses contratos sdo firmados a partir de dados histéricos, de
relacdes de longa duracéo e da mensurabilidade e confianca entre o principal e o agente, 0 que
ainda ndo existia. De forma complementar também estudamos dois contratos por

comportamento firmados mais recentemente em um dos casos estudados, com um principal que
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ja havia estabelecido diversas relagGes contratuais em outros estaleiros do grupo, ratificando
assim a importancia do histdrico para esse tipo de contrato. Dessa forma, o segundo objetivo
especifico também foi atendido.

A partir desses achados, foi constatado a existéncia de uma associagdo entre a relacao
contratual e a capacidade operacional. Os contratos por resultado apresentaram uma associagdo
mais forte nas categorias de melhoria, cooperacdo e controle e mais fraca nas categorias de
responsividade e reconfiguracéo, atendendo ao terceiro objetivo especifico.

Assim, essa tese confirmou a proposicao de que existe uma associagdo entre as relacoes
contratuais e a capacidade operacional. Os contratos foram, predominantemente por resultado
e ndo identificamos contratos hibridos, mas a teoria da agéncia foi usada num ambiente
complexo conforme sugeridos por Eisenhadt (2015), aumentando a aplicabilidade da teoria da
agencia nessas situacdes. Com relacdo ao contrato por comportamento, ndo tivemos dados
suficientes para identificar proposi¢des relativa aos mesmos, mas acreditamos que esta seja uma
grande abertura para realizacdo de novas pesquisas nesse campo.

As contribuicOes relativas as lacunas teoricas de nossa tese foram atendidas. Com
relacdo a teoria da agéncia, no que tange as relacfes contratuais, podemos constatar que as
mesmas apresentaram uma caracteristica dominante de um dos tipos de contrato (resultado ou
comportamento). As categorias de analise (sistemas de informacéo, incerteza do resultado,
aversdo ao risco, programacdo de tarefas, duracdo de contrato, conflito de interesse,
mensurabilidade de resultados) foram verificadas empiricamente, gerando um novo
desdobramento de pesquisa. Como a teoria da agéncia, pressupde a analise individual de cada
categoria, as analises conjuntas ou individuais, dessas categorias, poderiam gerar resultados
divergentes?

Na teoria da capacidade, discutimos as diversas abordagens de capacidade, esclarecendo
o foco tedrico das mesmas, contribuindo assim para que pesquisadores futuros possam
desenvolver novas discussdes tedricas sobre os limites de abrangéncia de cada conceito. Mais
especificamente nas categorias de capacidade operacional sugerimos a inclusdo da categoria de
controle, aumentando assim as categorias de capacidade operacional que permitem o
desenvolvimento de processos que gerem os desempenhos organizacionais.

Essa pesquisa possui limitagcdes no que tange a abrangéncia, visto que o objeto de estudo
foi bem especifico: estaleiros do PROMEF em Pernambuco. Outra limitacdo da pesquisa € que
praticamente apenas encontramos contratos por resultado o que limitou as proposicdes e dessa

forma n&o podemos afirmar nada sobre 0s contratos por comportamento. Essas limitagdes
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sugerem diversas futuras pesquisas nesse segmento, onde destacamos: pesquisas sobre a
capacidade de absorgdo, pesquisas sobre a capacidade em projetos. Pesquisa sobre as
associacOes dos contratos por comportamento e as categorias operacionais.

Como continuidade ao nosso trabalho sugerimos também aumentar abrangéncia do
estudo para outros estaleiros de outros segmentos da prépria construcdo naval, fazendo uma
analise cruzada para verificacdo dos resultados encontrados no offshore segmento pesquisado.
Finalmente, poderiamos identificar sobre as relaces contratuais com relacdo a categoria de
inovacado e customizacdo, em estaleiros da Coréia do Sul e Japdo para compreensdo de como
séo as relacOes contratuais e suas respectivas capacidades operacionais. Por fim, este trabalho,
abriu um campo de pesquisa vasto em capacidade operacional e construgdo naval. Na
linguagem Naval, maquinas avante. Temos muita pesquisa a ser desenvolvida nesse instigante

segmento empirico da construcdo naval.
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APENDICE A — Protocolo de pesquisa parte 01

Este protocolo de pesquisa tem a fungdo de ser um guia para o pesquisador qguando em campo,
atendendo a pesquisa detalhada a seguir.

Titulo: A influéncia das diversas relagfes contratuais no desenvolvimento da capacidade
operacional nos estaleiros brasileiros.

Objetivo geral: Diante do contexto, o presente estudo tem por objetivo analisar como o
desenvolvimento da capacidade operacional nos estaleiros brasileiros, ¢ influenciado pelas relacdes
contratuais firmadas entre a TRANSPETRO e esses estaleiros.

Objetivos especificos: Identificar as capacidades operacionais encontradas nos estaleiros
brasileiros, especificamente os construtores do PROMEF; identificar o tipo de relacdo contratual
entre a TRANSPETRO e 0s estaleiros brasileiros; analisar a relacdo entre os tipos de contratos e as
capacidades operacionais; propor um modelo tedrico que relacione os tipos de contratos e o
desenvolvimento da capacidade operacional.

Caracteristica da metodologia da pesquisa: Pesquisa bibliografica, leitura anélise e interpretagdo
de livros, periddicos, textos legais, documentos. Pesquisa de campo do tipo qualitativa exploratoria,
entrevistas. Analise e métodos usados, anélise de contetdo, triangulacéo, reflexividade, clareza nos
métodos, detalhamento, da descricdo e validacdo comunicativa.

Dados gerais

Estaleiro: Tempo de funcionamento
Nome completo do entrevistado:
Cargo: Tempo na area naval: Tempo no estaleiro

1° parte: Roteiro sobre teoria da agéncia
Objetivo: Identificar a existéncia das categorias de analise da teoria da agéncia.

1. Sistemas de informacio (informaciio completa ou incompletas)

Existem de sistemas de Informacdo? Quais? Como é feita as informacdes com o cliente?

2. Incerteza do resultado (aumento e reducio da incerteza).

Os resultados sdo alcan¢ados? Quais indicadores medem o alcance desses resultados? Existem
possibilidades de falhas quais? Caso o resultado ndo seja alcancado quais as consequéncias?

3. Aversio ao risco (agente e principal).

Como o estaleiro percebe os riscos? Quais 0s principais riscos que o negdcio pode oferecer? E na
area de operagdes? Quais suas consequéncias?

4. Programacio de tarefas (alta e baixa).

Como as atividades sdo programadas? Existem indicadores para acompanhamento? Existem
programas especificos? Elas sdo cumpridas? Existe algum programa de integragdo e programacao de
tarefas? Como?

5. Duracao do contrato (longa duracao, baixa duracio).

Os contratos do possuem em média quanto tempo de duragdo? Existe alguma garantia de quantidade
de fornecimento para outros contratos?

6. Conlflito de interesse (alta conflito, baixo conflito).

Os interesses dos clientes e do estaleiro sdo semelhantes? Como sdo as relages contratuais, elas sdo
atendidas? Existem informagdes exclusivas do estaleiro? VVocé percebe uma relagéo de confianga
entre o estaleiro e os clientes? Poderia exemplificar como?

7. Mensurabilidade de resultados (alta, baixa).

E possivel mensurar os resultados detalhadamente? Como? Essa mensuracéo é simples? Quais
informacgOes devem ser transmitidas ao cliente? Qual o tipo de controle que o cliente faz no
acompanhamento dos contratos? Ja foram investidos em sistemas de controle da producdo, como?

8. Visdo geral do contrato.

Vocé tem acesso a leitura dos contratos com a TRANSPETRO? Como vocé percebe o contrato?
Existem outros contratos? O que poderia ser melhorado?
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APENDICE B — Protocolo de pesquisa parte 02

1. Breve Historico

Por que o estaleiro foi fundado?

Qual o tipo de mercado a que o estaleiro atende?

Quais sdo os atores (internos e externos)que participaram do desenvolvimento inicial do estaleiro?

Houve dificuldades na implantacdo e desenvolvimento do estaleiro na regido? Foi previsto? Como
foi resolvido?

Como se deu o processo inicial de selecdo e atuacdo dos fornecedores do estaleiro?

Como se deu o processo inicial de recrutamento e selecdo da mao de obra operacional?

Quais os beneficios gerados pela parceria tecnoldgica? E as principais dificuldades?

Como é realizado 0 acompanhamento dos projetos pela Transpetro?

v Capacidades Operacionais do Estaleiro

2.1  Capacidade Operacional de Melhoria:

Padronizacdo de processos

Os processos de producgéo sdo continuamente padronizados? Existem programas de certificacdo?

Os processos de producdo sdo continuamente simplificados?

Melhoria de processos (eficiéncia)

De que forma os residuos e as variancias de processo sao continuamente reduzidos?

O passado de sucessos e fracassos sdo utilizados para melhorar continuamente 0s processos?

Existem programas para refinar e reforcar os processos de operagdes existentes, de forma
incremental? Quais? Como sdo implementados?

2.2  Capacidade Operacional de Inovacio:

Existem melhorias radicais nos processos de operacgdes existentes ou a cria¢cdo de novos processos?
Como foi feito? Quais 0s NOvos processos?

InovagBes desenvolvidas tornaram 0s processos vigentes obsoletos?

InovacBes desenvolvidas mudaram fundamentalmente os processos prevalecentes?

2.3 Capacidade Operacional de Cooperacio:

Colaboracéo e confianga com parceiros internos

Como sdo os relacionamentos internos?

Os procedimentos formais facilitam o trabalho em equipe entre as areas funcionais? Como?

O sistema de informacéo facilita a cooperacgdo entre as diversas areas funcionais de uma firma?
Como?

Colaboracdao e confianca com parceiros externos (fornecedores)

Como sao os relacionamentos com os 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? Como?

Existe preocupacdo no desenvolvimento de novos projetos (processo/produto)? Quais agdes
caracterizam essas preocupacdes? Como pode ser identificado?

2.4  Capacidade Operacional de Customizagio:

Propriedade intelectual e know-how (Especializacdo, tecnologia e equipamentos)

As maquinas e equipamentos do estaleiro foram utilizados de forma diferente do uso dado pelos
concorrentes?

Como vocé considera o desenvolvimento tecnoldgico do estaleiro? (Estaleiro moderno, obsoleto,
adequado, inovador...)

Especializacdo (especialistas em servicos)

O design do processo do produto foi modificado/estendido para melhor atender a necessidade do
cliente? Como?

O sistema de planejamento foi modificado/estendido para melhor atender a necessidade do cliente?
Como ?
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Existe preocupagdo com relagdo aos produtos mais especificos de cada cliente? Quais acdes podem
ser identificadas?

Processo de personalizacio

O processo produtivo foi modificado/estendido para melhoria de desempenho no mercado? Como?
Quais?

2.5 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 variacdes inesperadas no componentes e materiais de insumos séo realizados de modo
facil e rapido (volume, projeto e produto)?

Senso de urgéncia para cumprir prazos

Ajustes nas variacBes inesperadas das exigéncias trabalhistas sdo facil e rapidamente realizados?

Ajustes para mudancas inesperadas nas exigéncias de entrega (documentos: nota fiscal, termo de
aceitacdo pelo cliente, validacdo pela capitania dos portos) sdo facil e rapidamente realizados?

2.6 Capacidade Operacional de Reconfiguracio

Mudanca na gestdo / evolucéo / desenvolvimento

Vocé considera 0 mercado de construcdo naval mais estdvel ou com muitas mudancas? Por qué?

Como é realizado o0 monitoramento das alteragdes do ambiente de mercado?

Quando o ambiente é modificado, existem possibilidades de mudancas nos arranjos internos, e nos
processos para atender ao mercado?

Essas alteracdes sdo baseadas nas melhores praticas do mercado? Exemplos.

Os recursos sdo reconfigurados (combinados) para responder as mudangas do mercado?

Existem habilidades para responder as mudancas do mercado?

2.7 Capacidade Operacional de Controle

Quais as formas de controlar e regular 0s processos operacionais?

Como é monitorada a qualidade?

Como sdo tratados os problemas encontrados nos processos operacionais?

Existem a¢cfes mitigadoras para esses problemas?

Fontes de variacfes nos processos operacionais sdo identificadas? Como?

Existem controles internos nos processos operacionais? Como sdo gerenciados?

Vocé eliminaria algum controle? Qual?
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APENDICE C — Resumo dos dados secundarios; contratos

Estaleiro

Embarcacdes
Entregues

Relacdes Contratuais

Caracteristicas

Comportamento

Resultado

EAS

EAS 01

EAS 02

EAS 03

EAS 04

EAS 05

EAS 06

EAS 07

EAS 08

PROMAR

EP 01

EP 02

EP 03

EP 04

EP 09
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APENDICE D — Anélise Comparativa de Contratos

Categorias de Situacges encontradas Contrato mais Resultado
analise adequado encontrado

Sistemas de
Informacéo

Incerteza do
resultado

Aversao ao risco

Programacéo de
tarefas

Duracdo de
contrato

Conflito de
interesses

Mensurabilidade
do resultado
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APENDICE E —Resumo de dados encontrados nas entrevistas
por categoria de capacidade operacional

Sujeitos entrevistados

Categoria de capacidade

: Detalhamento encontrado
analisada

Legenda:
N&o percebida

Fracamente percebida
Percebida

Fortemente percebida

N&o foi identificada

Identificada, muito vagamente. Exemplos escassos e raros quase ndo
lembrada.

Identificada com menos intensidade, mas percebida nas entrevistas.
Identificada facilmente com muita intensidade, citada por muitos
entrevistados e presente na organizagao
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APENDICE F —Resumo de dados encontrados nas entrevistas
por categoria de capacidade operacional

Categorias

: Resultados encontrados
analisadas

Melhoria
Inovacao
Cooperacéo
Customizacao
Responsividade
Reconfiguracéo

Controle

Legenda:

No percebida Nao foi identificada.

Fracamente Identificada, muito vagamente. Exemplos escassos e raros quase ndo
percebida lembrada.

Percebida Identificada com menos intensidade, mas percebida nas entrevistas.
Fortemente Identificada facilmente com muita intensidade, citada por muitos

percebida entrevistados e presente na organizacao.
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APENDICE G —Associacao entre as categorias de capacidade
operacional e a relacao contratual

Categorias Contrato por resultado | Contrato por comportamento
Melhoria
Inovacao
Cooperacao
Customizacéo
Responsividade
Reconfiguracao

Controle

Legenda:

N&o percebida Né&o foi identificada.

Fracamente Identificada, muito vagamente. Exemplos escassos e raros quase nao
percebida lembrada.

Percebida Identificada com menos intensidade, mas percebida nas entrevistas.
Fortemente Identificada facilmente com muita intensidade, citada por muitos

percebida entrevistados e presente na organizagéo.




APENDICE H —Analise cruzada de dados

Categorias

Contrato EAS Contrato Vard Promar

Melhoria

Inovacao

Cooperacéo

Customizacéo

Responsividade

Reconfiguracéo

Controle

Legenda:

N4o percebida Nao foi identificada.

Fracamente Identificada, muito vagamente. Exemplos escassos e raros quase nao
percebida lembrada.

Percebida Identificada com menos intensidade, mas percebida nas entrevistas.
Fortemente Identificada facilmente com muita intensidade, citada por muitos
percebida entrevistados e presente na organizacéo.
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ANEXO A — Acordo de Confidencialidade

ACORDO DE CONFIDENGIALIDADE

O presente Acordo de Confidencialidade (“Acorde”) € celebfado entre:

(A) ESTALEIRO ATLANTICO SUL S.A., com s

Industrial Portuario Governador Eraldo Gueiros -

de na Ilha de Tatuoca, s/n, Complexo
SUAPE, Ipojuca/PE, CEP 55.590-970,

inscrito no CNPJ sob o n° 07.699.082/0001-53, domrante “COMPANHIA™;

(B) MARIA DE LARA MOUTTA CALADO, brasilei
da cédula de identidade 4072052, expedida pela §
domiciliada na Rua General Luis Mallet, 28, Apto.
420; ELIDIANE SUANE DIAS DE MELO

fa, casada, engenheira mecdnica, portadora
SP/PE, CPF 666.460.654-20, residente e
201, Boa Viagem, Recife/PE, CEP 51021-
AMARO, brasileira, casada, professora,

portadora da cédula de identidade 6317717, expehida pela SDS/PE, CPF 058.427.834-95,

residente e domiciliada na Rua Ribeiro Pessoa, 3]
DANIELA DIDIER NUNES MOSER, brasileira,

4, Caxanga, Recife/PE, CEP 50980-580;

jolteira, professora, portadora da cédula de

identidade 6695042, expedida pela SDS/PE, CPF 047.913.884-29, residente e domiciliada na

Av. Ministro Marcos Freire, 2505, Casa Caiada,
denominadas “DOUTORANDAS” e, em conjunto

cada uma, individualmente, uma “PARTE”.

Considerando-se CURSO DE DOUTORADO oferecido
PERNAMBUCO (UFPE), no qual as DOUTORANDAS

Olinda/PE, CEP 53130-540; doravante
tom a COMPANHIA, “PARTES”, sendo

pela UNIVERSIDADE FEDERAL DE

encontram-se na fase de realizagdo de

pesquisa de campo para a elaboracdo das teses intimlias: A influéncia das diversas relagdes

contratuais no desenvolvimento da capacidade opei

desenvolvimento de capacidades operacionais nos forné

cional nos estaleiros brasileiros; O

cedores da industria naval no Brasil;

Distribuigdo de capacidades operacionais e governanga de cadeia de suprimentos.

Considerando-se que o objetivo da pesquisa de campo ¢ gnalisar o desenvolvimento da capacidade

operacional nos estaleiros brasileiros.

Considerando-se que as DOUTORANDAS pretendem, na p

bsquisa de campo, coletar dados reais junto

aos Estaleiros brasileiros, para, ao final, analisar e associar informagdes e avaliar o desenvolvimento dos

estaleiros.

Considerando-se o Protocolo de Pesquisa, em anexo,

contendo roteiro a ser seguido pelas

DOUTORANDAS, cuja realizacdo se fard por meio de eTtrevistas gravadas, com representantes da

COMPANHIA;

1
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Considerando-se que as entrevistas gravadas, e posterionnenI, transcritas ndo poderdo ser reproduzidas
para outros fins além da pesquisa, bem como, deverdo ser devolvidas pelas DOUTORANDAS i

COMPANHIA ao final de sua utilizagdo;

Considerando-se que s DOUTORANDAS nio serd permitido referéncia nominal dos representantes da

COMPANHIA;

Resolvem as Partes celebrar o presente Acordo, que se regera pelas clausulas e condigdes a seguir

especificadas.
1. As DOUTORANDAS obrigam-se, expressamen'], a manter, independentemente se tais
informagdes fornecidas antes da presente data, a todo o tenjpo, o mais completo e absoluto sigilo e a

confidencialidade de todos e quaisquer dados e/ou informagbes recebidos, fornecidos de forma verbal,
escrita e/ou gravada, relativos s operagdes e aos negécios dd COMPANHIA, incluindo, sem limitagdo,
todos os segredos e informagdes financeiras, contratuaif, operacionais, econdmicas, comerciais,
técnicas, juridicas e regulatorias, observadas as permissde§ de divulgacdo estabelecidas no presente
Acordo (conjuntamente, as “Informacdes Confidenciais™), ndo podendo, sob qualquer pretexto, no todo
ou em parte, divulgar, usar para fins outros que néo os de qud trata este Acordo (pesquisa de doutorado),
revelar, reproduzir, utilizar e/ou deles dar conhecimento a terfeiros estranhos a este Acordo, sob pena de

caracterizar a transgressdo de segredo e confidencialidade.

2. Fica desde j4 estabelecido que (a) as Informagdes Cohfidenciais somente poderdo ser divulgadas

para as DOUTORANDAS e (b) a divulgagdo a terceiros, difeta ou indiretamente, no todo ou em parte,

de quaisquer Informagdes Confidenciais pelas DOUTO AS dependera de prévia autorizago, por

escrito, da COMPANHIA.
3. Caso as DOUTORANDAS sejam obrigadas, em viftude de lei ou regulamentagéo, de decisdo
judicial ou por determinagdo de qualquer autoridade gbvernamental, a divulgar quaisquer das
Informagdes Confidenciais, deverdo, em tempo habil pafa o cumprimento tempestivo da lei, da
regulamentagio, da decisio judicial ou da determinagdo da autoridade governamental, comunicar a
COMPANHIA a respeito (a ndo ser que proibido por estathito, regulamentagio ou ordem vinculante),
de modo que as Partes, em miitua cooperagdo, possam intehtar as medidas cabiveis para preservar as
Informacdes Confidenciais. Caso as medidas tomadas para freservar as Informagdes Confidenciais nao
tenham éxito, devera ser permitida a divulgag@o da parcela das InformagGes Confidenciais necessaria a

satisfac@o do respectivo dever legal, sem qualquer responsal lizagdo nos termos deste Acordo.
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4. Excluem-se do compromisso de confidencialidade aqui previsto as informagdes: (a) disponiveis

ao publico de outra forma que ndo por divulgagio feita po

qualquer das Partes e/ou por qualquer de

seus Representantes, sem que tal divulgag@o tenha ocorrido for meio de violagio de qualquer obrigago

de confidencialidade aplicavel e aqui previsto; (b) que com

rovadamente ji eram do conhecimento de

uma ou de todas as Partes ou de qualquer de seus respectivds Representantes, antes de a referida Parte

ou de seus respectivos Representantes terem acesso as Info

agdes Confidenciais em razio do presente

Acordo, ndo tendo sido obtidas, direta ou indiretamente, de butra Parte ou de terceiros sujeitos a dever

de sigilo; e (c) informag&es que sejam desenvolvidas pela Pdrte receptora de tais informagdes de forma

independente e sem violagdo de qualquer das obrigagdes de cbnfidencialidade previstas neste Acordo.

5: O presente Acordo sera vélido pelo prazo de 10 (dkz) anos, contados a partir da sua data de
assinatura.
6. A ndo observéncia, por qualquer motivo, de quaisquer das disposi¢des de confidencialidade

estabelecidas neste Instrumento, sujeitard a PARTE faltante

ao pagamento de todas as perdas e danos

sofridos e comprovados pela outra PARTE, ndo sendo qualq@er das PARTES responsavel por eventuais

lucros cessantes, perda de oportunidade e outros que ndo expfessamente previstos neste Acordo.

7. Na ocorréncia do previsto no item 6, acima, a

eventuais responsabilidades civis e criminais decorrentes d¢

judicial, administrativo ou em outra forma determinada por Idi.

8. O presente Acordo ndo podera ser alterado, salvo

ambas as Partes.

9, AS DOUTORANDAS deverdo permitir 8 COMPAN

entrevistas, pelo menos, 30 (trinta) dias antes da divulgagéd

PARTE faltante responderd, ainda, pelas

sua falta, a serem apuradas em processo

hediante instrumento escrito assinado por

(HIA acesso ao material de transcrigdo das

para conhecimento e aprovagdo, ficando

acertado entre as partes que as informagdes coletadas sdo exclusivamente para fins académicos.

10 As comunicagdes, quando necessarias, deverdo ser entaminhadas, via e-mail, para:

Quando para a COMPANHIA:
Tel.: (81)3311-7480

Nome: Wellington de Freitas Rodrigues — wellington

Quando para as DOUTORANDAS:
Tel.: (81) 3463-3977

Nome: Maria Lara Calado - maria.calado@transportes.

rodrigues@easbr.com

ov.br
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ANEXO B — Quadro de Usos e Fontes
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QUF
ORGAMENTO TOTAL M
GRUPO DISCRIMINAGAO - MES 1 MES 2 MES 3 MES n
A ESTRUTURA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
- Mao de Obra prépria 0,00
- Mdo de Obra sub contratada 0,00
- Material e equipamentos nacionais 0,00
- Material e equipamentos importados 0,00
B MAQUINAS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
- Mdo de Obra propria 0,00
- Mdo de Obra sub contratada 0,00
- Material e equipamentos nacionais 0,00
- Material e equipamentos importados 0,00
C REDES E_TUBULACOES 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
- Mdo de Obra propria 0,00
- Mdo de Obra sub contratada 0,00
- Material e equipamentos nacionais 0,00
- Material e equipamentos importados 0,00
D ELETRICIDADE 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
- Mao de Obra propria 0,00
- Mo de Obra sub contratada 0,00
- Material e equipamentos nacionais 0,00
- Material e equipamentos importados 0,00
E ACESSORIOS CASCO E CONVES 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
- Mao de Obra prépria 0,00
- Mo de Obra sub contratada 0,00
- Material e equipamentos nacionais 0,00
- Material e equipamentos importados 0,00
F ACABAMENTO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
- Mao de Obra prépria 0,00
- Mdo de Obra sub contratada 0,00
- Material e equipamentos nacionais 0,00
- Material e equipamentos importados 0,00
G TRATAMENTO E PINTURA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
- Mao de Obra prépria 0,00
- Mao de Obra sub contratada 0,00
- Material e equipamentos nacionais 0,00
- Material e equipamentos importados 0,00
OUTRAS DESPESAS DE PRODUCAO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
H - Materiais diretos 0,00
| - Classificag&o 0,00
J.1 - Projeto, Testes e Apoio 0,00
J.2 - M&o de Obra Propria Direta 0,00
J.2 - Mé&o de Obra Indireta 0,00
J.3 - M&o de Obra Direta Sub Contratada 0,00
K - Despesas em geral 0,00
L - Sub Contratac&o de servicos 0,00
M - Tributos 0,00
SUB - TOTAL 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
LUCRO 0,00
DESPESAS COM IMPORTACOES 0,00
JUROS DURANTE A CONSTRUGAO 0,00
TOTAL 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
TOTAL ACUMULADO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
FONTES
RECURSOS EMPRESA NAVEGACAO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
FMM 0,00
PROPRIOS 0,00
RECURSOS ESTALEIRO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
FMM 0,00
PROPRIOS 0,00
TOTAL 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00




ANEXO C — Estrutura Analitica do Projeto
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EAP - ESTRUTURA ANALITICA DE PROJETO

Transpetro

Legenda:

P= Previsto; R = Realizado; Pac = Previsto acumulado; Rac = Realizado acumulado

% més0 | més1l | més2 | més3
Atividades Previséo Niveis .
/
R
Eventos Principais Qtd Un| 1 2 3 4 5
P %
R %
1 NaVIO 1 100'0 Pac %
Rac %
P %
R %
1.1 PROJETO DE DETALHAMENTO 0,6/ 100,0 - »
ac %
Rac %
%
P
Qt
1.1.1 Emissao de Planos 295 Des 70,0 100,0
%
R
Qt
P %
R %
1.2 ROYALTIES 1,2 100,
Pac %
Rac %
P %
1.2.1 Eficacia do Contrato 50,0 - "
P %
1.2.2 Processamento de Ago 30,0 - »
. P %
1.2.3 Entrega do Navio 20,0 - »
P %
R %
1.3 SUPRIMENTOS 46,7 1000 . -
ac %
Rac %
P %
1.3.1 Estrutura 24.465 ton 351 100,0
R %
. P %
1.3.2 Maquinas 355/ 1000 - »
P %
1.3.3 Tubulagéo 9,0/ 1000 . "
. P %
1331 Material 49,0 100,0 n "
P P %
1.3.4 Eletricidade 38/ 1000 . »
P %
1.3.6 Acabamento das Acomodagdes 28| 1000 . .
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. P %
1.3.7 Tratamento e Pintura 38| 1000 ”
R %
P . ~ P %
1.3.8 Materiais Diretos da Produgé&o 56/ 1000
R %
P %
1.4 PRODUCAO 194 1000 R L%
Pac %
Rac %
P %
1.4.1 Estrutura 21100 ton 48,1 1000
R %
z . P %
1.4.2 Maquinas 630 Cis 7,2f 1000
R %
~ P %
1.4.3 Redes e Tubulagéo 14.600 Pes 95/ 1000
R %
. P %
1.4.6 Acabamento e Acomodacgbes 46/ 1000 -
R %
%
P
. Qt
1.4.7 Tratamento e Pintura 970.270 m2 152} 1000
%
R
Qt
. P %
1.4.8 Apoio 50/ 1000 °
R %
P %
R %
15 DESPESAS 32,1 1000
Pac %
Rac %
P %
151 Docagem 02| 1000
R %
P %
15.2 Chatas, Lanchas e Rebocadores 01/ 1000
R %
. P %
153 Prova de Cais e Mar 06| 1000
R %
. P %
154 Garantia 1,7/ 1000
R %
P %
155 Seguro 32| 1000
R %
. g P %
156 Sociedade Classificadora 08| 1000
R %
. P %
157 Custos Indiretos 54,4 1000
R %
P %
1.5.8 Lucro 24,2 100,0 °
R %
- P %
1.5.9 Frete e Despesas Alfandegéarias 51| 1000
R %
. . P %
1.5.10 Despesas Financeiras 9,6/ 1000
R %
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ANEXO D - Critérios de Fiscalizacdo e Medicao

 dtiortcasii

Estaleiro Atlantico Sul

CRITERIOSIDE FISCALIZACAOQ E MEDICAO DO
AVANGO FiSICO E FINANCEIRO DO PROJETO
“CONSTRUGAO DO NAVIO”

Este documento & um dos anexos dos contratos
de construgao de 22 navios que o EAS tem com a
Transpetro:

10 NAVIOS TIPO SUEZMAX - Promef |
5 NAVIOS TIPO AFRAMAX - Promef. |
4 NAVIOS TIPO SUEZMAX DP - Proméf Il
3 NAVIOS TIPO AFRAMAX DP - Promef Il

Este documento € utilizado na integra para a
aprovacao das medigdes financeiras das obras.




Sumdrio

GERAL
1-Pr

, Bésicas

2 - Documentagao Bésica de Planejamento e Controle i......c.c.. st
» Cronograma Fisico-Financeiro ..
4 ~ e Estrutura Analitica de Projeto (EAP)
{ « Curva “S" do Projeto (Curva de Execugao Fisico-Financeira do PrOJeto)
» Rede de Atividades do Projeto 5
~ » Cronograma de Execucao do Projeto de Detalhamento ..
* Cronograma de Aquisicao de Materiais e Equipamentos
« Cronograma de Construcao do Projeto
« Relatério de Analise Critica do Contrato e seus Anexos y

3 - Critérios de Medicao

ENGENHARIA : : ]

3.1 - Projeto de Detalhamento e Royalties 1
SUPRIMENTOS ... - :
3.2 - Aquisicao de Equipamentos
* 3.3 - Aquisicao de Materiais “exceto ago” ...
331 - Aquisicao de Chapas de Aco e Perfis

"PRODUCAQ ...
« 34 - Grupo Estrutura e Materiais Diretos ...,

* 35 - Grupo Maguinas e Equipamentos
_* 36 - Grupo Redes e Materiais Diretos
* 3.7 - Grupo Eletricidade

mmw\)\lﬂ\'

o o o

Estaleiro Atlantica Sul

* 3.71 - QEP, QEE, Grupo Demarrador Principal & Consoles (CCM e CCC)..23

 37.2 - Painéis Demarradores 24
*3.7.3 - Luminérias e Projetores 25
* 3.7.4 - Sistema de Navegagdo e Comunicagao Externa (Radares, ECDIS,
AlS, pilofo automatico, GMDSS, etc.) 26
« 375 - Cabos Elétricos o7
* 37.6 - Sistema de Comunicagao Interna (Telefones, Difusdo Sonora,
Recepgao de TV, etc.) 28
* 37.7 - Sistema de Automagao 29
* 3.8 — Grupo Acessorio de Casco € CONVES .......ccumminnmmsemmsisssessisssiries 30,
* 3.8.1 — Acessérios de Casco 30
* 3.8.2 - Equipamentos de Seguranca e Salvatagem 31

* 3.8.3 - Materiais Avulsos de Seguranga
» 384 - Equipamentos de Navegagao (acessorios)
* 39 — Grupo Acabamento e Acomodagaes ..........

* 310 - Grupo Tratamento e Pintura
* 311 - Grupo Apoio

OUTRAS DESPESAS . 36
* 312 - Grupo Outras Despesas : ) 36

| GERAL

i\ 1- Premissas Basicas

As medicdes de avango fisico do projeto serdo realizadas
mensalmente pelo VENDEDOR e apresentadas a
fiscalizacao da TRANSPETRO para aprovacao.

| Os desembolsos contratuais serdo feitos  pelo
. VENDEDOR diretamente aos fornecedores a partir
da Conta Vinculada, com excegdo dos pagamentos
( realizados diretamente pelo VENDEDOR com uso da
! parcela de adiantamento de 5% do prego contratual.

2 - Documentagdo Basica de Planejamento e
Controle

O VENDEDOR dever4 elaborar e aprovar junto &
|\ TRANSPETRO, a documentagdo de planejamento
| controle do projeto.

(0]

Os principais documentos sao os seguintes:

Estaleiro Atlantico Sul

a) Cronograma Fisico-Financeiro

O cronograma devera ser estruturado a semelhanca do

Demonstrativo de Formacao do Preco (DFP), mostrando
através de barras e percentuais mensais, como o valor
de cada item sera despendido ao longo do tempo. Na
totalizagdo das colunas deverao ser indicados 0s usos
de cada més-do projeto.

b) Estrutura Analitica de Projeto (EAP)
A EAP sera composta de niveis e sub-niveis a fim de
permitir a medicao do avango fisico e financeiro do

_projeto. Os valores‘a serem atribuidos aos primeiros

niveis serdo obtidos diretamente do DFP, e os valores
dos sub-niveis serdo obtidos par atribuicdo. dentro de
cada nivel.

¢) Curva “S” do Projeto (Curva de Execucao Fisico-
Financeira do Projeto)

Construida apartir dos documentos acima para permitir
a verificacao visual do desempenho real do VENDEDOR

em relacao aos valares contratuais.

d) Rede de Atividades do Projeto
Deveré ser elaborada no software Microsoft® PrOJect
2000, OU Versdo superior, -e representar todas as

, ,
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-
~e) Cronograma de Execu¢do do Pm'ph

~ Devera apresentar o resultado do estudo do VENDEDOR
relativo a identificagao de problemas, pantos- ~chave de
controle (hold points do projeto), oportunidades e agdes
de melhoria, eventuais inconsisténcias, identificagao.de
riscos e propostas de respostas ‘aos riscos do projeto. -

atividades do projeto através de barras, ids
suas interdependéncias e o caminho critico.

Detalhamento Y
Devera apresentar -as datas prewstas para emissao de
todos os planos do projeto, escolhidos a partir da relacao
de planos elaborada pelo VENDEDOR, para aprovagao
ou referéncia da TRANSPETRO.

f)- Cronograma de Aquisi¢do de Materiais e
Equtpamentos : -
Devera apresentar as datas prevxstas para aqwsxgao e
recebimento dos principais materlals e eqUIpamentos
do projeto: - :

g) Cronograrha de Construgdo do Projeto :
Deveréd apresentar os principais marcos do projeto.
v l : :

h) Relatério de Anélise Critica do Contrato e seus

Anexos

= ¥ %

ENGENHARIA

3.1 - Pro;eto de Detalhamento e Royaltles

Com base no numero total de planos espectﬁcagoes
" manuais e demais documentos a serem emitidos pelo

« \(ENDEDOR, deve-se prpceder a medicdo de avango
. do projeto segundo os critérios na vtébe‘la abaixo:

. - Considerando o projeto de uma série de'navios, estao :
presentados critérios diferenciados para o prlmeiro oF
‘para 0s demals navios da série.

-Emissao 70% agamel
: ao ntimero de planos

proporcional |

Aprovacao |
sem - 25%
comentérios

Pagamento proporcional
ao ndrnero de planos

Aprovagao 59

Pagamento proporcionél %

ao numero de planos

“As Built”
- 8

Eficacia do

- contrato y 50%
| Processamerito
“doaco 30%
Aprovacao >
AsBgi 2§ > 2%
-
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14

-SUPRIMENTOS

3.2 - Aquisig3o de Equipamentos

Levando em_consideragad as diferencas nas formas
de aguisicao de equipamentos de grande porie sob
encomenda e equipameritos diversos de forhecimiento
imediato, devern-se utilizar ‘os critérios diferénciados
para cada tipo de equipamento conforme descr ito. &

seguir.

2 Prlncmals equxpamentos motor pr|nc1pal eixoe héhce

diesel geradores e caldeiras.. - =

Equipamentos intermediarios: sister?ié de gés inerte,
maquina ~do  leme, - conjuntos- bombas ‘de- carga &
_ turbinas, bombas de lastro, compresseres, purificadores,
‘molinetes e guinchos, guindastes, quadros -elétricos e

-demais equipamentos ndo enguadrados como “Demais

equ’ipaméntos e acesg:c')r_ios" ‘descrito. abaixo.

- Demais equipamentos e acessorlos, equipamentos

Ordem de Compra

que nao necessitam de teste de operagao exclusivoe/ ~
ou comissionamento: o

‘Etapas “Critério de Medicao -
- |Contrato de compra. Limitado a0 pagamento %
assinado entre partes des5% < “

;

S B 5 o ilimitade a0 pagamemo X
Ordem de fabricacao, ledo e 2%

s | De acordo.com o.contrato |
i Lcom g fabricante e limitado.
a0 pagamento acumulado.
de50% . / 3
Limitado ao pagamento
acurnulado. de 9o0%

Eventos intermediérios

- |Entrega na fabrica ~
-{apds-testes

“{Recebimento naestaletre

com certificados e- Liritado ad pagarmento

documentagdo- |acumtlado.de 98%
Comissionamento e , R‘ Beesdl

‘{registros (relatérios. de estante ; \
»&este) : e =

Limitado ao pagamenlo
de 20%

Entrega na fébr.ica‘ap‘és FLimitado a0 pagamento

testes acumulado de 90%
Recebimérﬁo no. estaleiro Lumﬂado ol s :
‘com certificados e acumulado de'g5% ]
documentacao -

Comissionamento e ) et B

registros (relatérios de FA ST

teste) : P

Ltmnado ao pagamento
-de 20% -

'documentagao

Recebimento no estaleiro

> b’ B 1‘
com Certificados e Restante ™ -1 |

{ée aplicavel)

P

* Estaléiro Atiantico Sul

. leuado a0 pagamento
de 20% 3

Restante

P Ordem de Compra

bviso de embarque

3.3 - Aquiéiqéo 'de'MAater'i'ais; -"exget‘g’ a;o"

- Para medicao de aquvstcao”de materlats de utmzagao
direta na obra; tais come tubes, cabos elétricos, ano-
+dos, materiais de acabamentok’nntas e etc., excluindo : i

os-materiais diretos; deve-se seguir 0s critérios abaixo.”

 20% com pagamentos
proporcnonals ao cumprlmento

Ordem de Compra
-+ |"doplano de aquisicaes

80% com pagamientos - -
proporcionais ao -cqmprimento
_do plano de aguisigdes

Recebirmento
4no estaléiro-

o > 2 % i 15
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; "rlg;dos segundo o} crherlo estabelec:do no CONTRATO
. .para correqéo ‘de-preges de ‘materiais e equxpamentos- 3
- nacionais, descrito no jterm- 8.2 do CONTRATO (indice -
20% com pagamentos - “ IPA - Oferla Global / Produtos Industriais / Méqumas e
| proporcionais ao cumprimento kT Equtpamentos 7 Coluna 36 da FGV) S
do plano de aquisigdes - -

80% com pag"ameh‘tos 2
’prop@rcmnacs ao cumprlmenTO
~do piano de: aqmsm;oes

- , AT
{ ‘3 3. 1 B Aqmsu;éo de Chapas de Ac;o e Perhs

. O Crité’rio de medicéd‘da aquisif,éo das cha’pas de 850 e
i~ _perfis, incluinde custos parerentrega-do esteleiro, serd.
_estabel lecido em confocmtdade €Om as condn;ﬁes’rnego‘
“ciadas com oFomecador = e
T "~ - X
“Para medn;:ao e cakculo doé custos mdtretos e do lu-
¢ro relativos & aquisicao das chapas de.aco e perﬁs
ndo serdo utilizados s pregas - efetivos das chapas
de ago/ e perfis negociados ‘pela TRANSPETRO Para
esse fim, os valores de referenc:a a serem utmzados
~ serdo 0s precos das chapas, de ago e perfis mdlcado§
s 3 B T

16
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