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RESUMO

Estudiosos tém analisado o que ocorre com as préaticas de Contabilidade Gerencial ao
longo dos estagios do processo de difusdo. Esta literatura mostra que o resultado mais provavel,
nesses casos, € a mudanca e/ou variacdo das praticas e aponta alguns fatores que podem
influenciar nas adaptagdes e mudancas ocorridas, tais como, o0 contexto institucional, os
mecanismos utilizados e barreiras a difusdo. Entretanto, ainda se sabe pouco sobre o como e 0
porqué essas praticas variam quando sdo difundidas. Embora a literatura forneca uma anélise
detalhada de como a mudanca da Contabilidade Gerencial é dirigida por pressdes externas por
conformidade e/ou legitimidade, falta-lhes considerar: (i) a capacidade dos atores
organizacionais internos de criar e/ou mudar com base nas condi¢Oes organizacionais; e (ii)
como a dindmica organizacional interna e os fatores de escolha de decisdo econdmica e/ou
racional interagem no processo de contribuir ou dificultar a mudanca na Contabilidade
Gerencial. Em funcéo disto, esta tese teve por objetivo explicar como foram implementadas e
adaptadas as préaticas de Contabilidade Gerencial empregadas em nossa empresa-caso, tratada
pelo codinome Mach-5. Em vista de atingir esse objetivo realizamos um estudo de caso
interpretativista para explicar e teorizar o processo de adaptacéo de duas préaticas: o World Class
Manufacturing (WCM) e o Pay-as-Built (PAB), que possuem caracteristicas peculiares e
distintas que tornam a avaliacdo destas préaticas interessante para o nosso estudo. Assim nesta
tese fornecemos evidéncias empiricas de como a adaptacdo de préticas (em termo de fidelidade
e extensdo) foi influenciada pelos agentes no processo de implementacdo e adaptacdo das
praticas interorganizacionais, em suas tentativas conscientes e intencionais, por meio da
mobilizacdo, de criar (des)ajustes técnico, politico e cultural entre a Mach-5 e suas préticas.
Destarte, nossas evidéncias corroboram o argumento de que a diversidade das préaticas de
Contabilidade Gerencial é resultado de uma complexa mistura de pressdes ou forgas
interrelacionadas, tais como: a interrelacdo de instituicdes internas e externas, a importancia da
confianca na Contabilidade, o impacto dos circuitos de poder, e 0 papel da agéncia na mudanca
institucional, por exemplo. Neste sentido, 0 modelo tedrico utilizado nesta investigacdo para
prover explicacdo do fenbmeno em analise contemplou estes elementos mencionados e 0s
articularam para fornecer um rico entendimento do processo de mudanca destacando a atuagédo

dos atores frente a complexa interacdo de pressdes de mudancas.

Palavras-chave: Praticas de Contabilidade Gerencial. Adaptacdo de Praticas. Mudanca em

Contabilidade Gerencial. World Class Manufacturing. Pay-as-Built.



ABSTRACT

Scholars have analyzed what happens to Management Accounting Practices throughout
the stages of the diffusion process. This literature shows that the most likely outcome in these
cases is the change and/or variation of practices and points out some factors that may influence
adaptations and changes that have occurred, such as the institutional context, the mechanisms
used and the barriers to diffusion. However, little is known about how and why these practices
vary when they are widespread. Although the literature provides a detailed analysis of how
change in management accounting is driven by external pressures for compliance and/or
legitimacy, they need to consider: (i) the ability of internal organizational actors to create and/or
change based on conditions organizational and (ii) how internal organizational dynamics and
economics and/or rational decision-making factors interact in the process of contributing or
hindering change in Management Accounting. Because of this, this Thesis aimed to explain
how were implemented and adapted the Management Accounting Practices employed in our
case company, treated by the code name Mach-5. In order to achieve this goal, we conducted
an interpretative case study to explain and theorize the adaptation process of two practices:
World Class Manufacturing (WCM) and Pay-as-Built (PAB), which have peculiar and distinct
characteristics that make their evaluation interesting for our study. Thus in this Thesis we
provide empirical evidence of how the adaptation of practices (in terms of fidelity and
extensiveness) was influenced by the agents in the process of implementation and adaptation
of interorganizational practices, in their conscious and intentional attempts, through
mobilization, to create technical, political and cultural adjustments between Mach-5 and its
practices. Thus, our evidence corroborates the argument that the diversity of management
accounting practices is the result of a complex mishmash of interrelated pressures or forces,
such as: the interrelationship of internal and external institutions, the importance of trust in
accounting, the impact of circuits. power, and the role of the agency in institutional change, for
example. In this sense, the theoretical model used in this investigation to provide explanation
of the phenomenon under analysis contemplated these elements and articulated them to provide
a rich understanding of the change process, highlighting the actors' performance in the face of

the complex interaction of change pressures.

Keywords: Management Accounting Practices. Practices Adaptation. Management Accounting

Change. World Class Manufacturing. Pay-as-Built.
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1 INTRODUCAO

Nesta tese, buscou-se fornecer evidéncias empiricas que apresentassem como a
adaptacdo de praticas sdo influenciadas pelos agentes no processo de implementacdo das
praticas interorganizacionais, em suas tentativas conscientes e intencionais, de criar (des)ajustes
técnico, politico e cultural entre a organizacéo e suas praticas.

Desta forma, delineou-se um estudo de caso interpretativista do processo de
implementacdo e adaptacéo de praticas de contabilidade gerencial de uma industria do setor
automotivo no Brasil, que sera tratada nesta obra pelo codinome Mach-5 por razfes de
confidencialidade. A empresa-caso € a planta mais moderna do grupo, que sera chamado de
SpeedRacer ao decorrer deste trabalho, em termos de praticas gerenciais e produtivas.

Foram analisadas duas préaticas: o World Class Manufacturing (WCM) e o Pay-as-Built
(PAB). O WCM é uma prética aplicada em todas as empresas do grupo, porém Mach-5 € a
primeira a aplicar o “conceito na integra”. Mach-5 foi concebida, desde o principio, dentro do
conceito de WCM e teve suas praticas e modelo de gestdo transferidos de cima para baixo, 0
que mostra uma pressdo pela padroniza¢do dos modelos e préaticas do grupo.

Por sua vez, o PAB ¢é uma pratica utilizada devido a existéncia do parque de
fornecedores, conceito até entdo ndo aplicado pelo grupo, menos ainda no Brasil, a qual para
ser operada demandou alteracdo na legislacdo fiscal do estado. Mach-5 foi instalada em um
greenfield — um local sem tradicdo industrial no setor — que demandava a construcdo de
infraestrutura, vinculos sociais, capacitacdo de mao de obra, entre outros desafios. Pela falta de
fornecedores proximos, foi decidido pela instalacdo de um parque de fornecedores. Visando
controle dos materiais fornecidos e também beneficios fiscais, delineou-se o PAB.

Ambas préticas tiveram a sua implantacdo em Mach-5 imposta por SpeedRacer.
Contudo, a medida em que houve a padronizacao das praticas conforme diretrizes da empresa-
mée, também houve uma evolugdo e “reinvencdo” das praticas a nivel local. Estas
caracteristicas peculiares tornam a avaliacdo destas praticas interessante para o estudo.

Buscou-se discutir e compreender a complexidade da dindmica das praticas
organizacionais pela lente da Teoria Institucional e literatura recente sobre o processo de
adaptacdo no nivel intraorganizacional, descrevendo e explicando como ocorreu 0 processo de
adaptacdo e como o mesmo foi gerenciado para influenciar as mudancas.

Neste contexto, as diversas pressdes intra e interorganizacionais, tais como, pressoes
por padronizacdo e adocdo das “melhores praticas”, competicdo e concorréncia no setor,

amadurecimento da gestao e assimetria de poder, por exemplo, geraram tensdes e dissonancias
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que precisavam ser solucionadas para reduzir o sentimento de desconforto sobre a adequacao
das praticas implementadas em relagdo a situacdo vivenciada por Mach-5.

Desta forma, as adaptacdes das praticas promovidas, em funcdo de sua evolucdo e
reinvencdo, foram realizadas visando a promoc¢édo de um melhor ajuste entre as caracteristicas
técnicas, politicas e culturais das praticas implementadas na organizacdo estudada. Para que
este processo ocorresse, sem que as praticas se desconectassem de sua esséncia, foi conferida
liberdade aos atores para promover alteraces nas praticas, desde que respeitado as diretrizes
definidas por SpeedRacer.

Os atores a nivel local desempenharam um papel fundamental ao longo dos processos
de implantacdo e adaptagdo ao promover, em suas tentativas conscientes e intencionais, uma
situacdo em que as incompatibilidades provenientes dos desajustes técnicos, politicos e
culturais fossem reduzidas promovendo assim um estado de (re)enquadramento entre as
praticas e Mach-5.

Nesta secdo serdo apresentados o escopo desta obra trazendo inicialmente a
caracterizacédo do problema abordado, em seguida é apresentado os objetivos da pesquisa, assim
como as suas justificativas, motivacdo e relevancia. Por fim € apresentada uma breve descricdo

da estrutura do estudo desenvolvido.
1.1 Caracterizacédo do Problema

A literatura existente a respeito do fendmeno analisado e apresentado brevemente no
prologo desta secdo, ou seja, a implantacdo e adaptacdo de préaticas ndo é recente. H4 muito
tempo os estudiosos se interessam por praticas de gestdo inovadoras (BLOOM; REENEN,
2010; VOLBERDA; VAN DEN BOSCH; HEIJ, 2013) investigando, por exemplo, as razdes
por trds da adocdo organizacional de certas praticas (ABRAHAMSON, 1996; MOL,;
BIRKINSHAW, 2009; STURDY, 2004), a implementacdo e adaptacdo subsequente dessas
praticas (BROMLEY; HWANG; POWELL, 2012; GONDO; AMIS, 2013).

As modificagdes nas praticas organizacionais possui um conceito polissémico sendo
definido em literaturas distintas com termos quase-equivalentes, tais como as categorias:
variagdo (ANSARI; REINECKE; SPAAN, 2014; ANSARI; FISS; ZAJAC, 2010),
heterogeneidade (POWELL; DIMAGGIO, 1991), reinvencdo (ROGERS, 2003), mudanca
(BURNS; EZZAMEL,; SCAPENS; SCAPENS, 2003; BURNS; SCAPENS, 2000; BURNS;
VAIVIO, 2001), entre outros. Independentemente das diferencas residuais de seus conceitos, 0

entendimento € de que as praticas tendem a ndo ser estaveis e isso implica dizer que elas tendem
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a sofrer alteracdes — por exemplo, em seu escopo, finalidade e conceito ou significado — ao
longo do tempo em seus processos de difuséo e institucionalizagéo.

Desta forma, essa dindmica nas praticas € vista como proveniente de uma complexa
interacdo de forcas e/ou pressdes a nivel intra e interorganizacional que criam tensdes que
precisam ser gerenciadas (ANSARI; REINECKE; SPAAN, 2014; THORNTON; OCASIO;
LOUNSBURY, 2012; WANDERLEY; CULLEN, 2012) para que a implantacdo da préatica seja
bem-sucedida e seu uso ndo seja meramente cerimonial (MEYER; ROWAN, 1977), fracamente
associado ou desassociado do dia-a-dia organizacional (BOXENBAUM; JONSSON, 2017;
WANDERLEY; SOEIRO, 2016).

Assim, pesquisadores apontam que as modificagdes séo influenciadas por uma potencial
falta de *“ajuste” técnico, cultural ou politico entre a pratica e o adotante, ou seja, o grau de
compatibilidade entre uma nova pratica e um potencial adotante (ANSARI; FISS; ZAJAC,
2010).

Em circunstancias normais, é provavel que um baixo ajuste adie a adogdo de uma nova
pratica (LOVE; CEBON, 2008), induza uma organizagédo a implementa-la cerimonialmente ou
leve-a a adaptar a pratica para melhorar seu ajuste com a organizacdo (LOZEAU; LANGLEY;
DENIS, 2002). As vezes, no entanto, os lideres de uma organizacio podem forcar
deliberadamente a extensa implementacdo de uma nova pratica com pouca ou nenhuma
adaptacdo, mesmo que a nova pratica tenha um baixo grau de adequacdo a realidade da
organizacdo (CANATO; RAVASI; PHILLIPS, 2013).

No caso de Mach-5, por se tratar de uma planta nova, o grupo SpeedRacer teve a
oportunidade de gerenciar os ambientes técnicos, politicos e culturais ao longo do processo de
planejamento e implementacéo da sua fabrica mais recente. Para tanto, expatriou alguns dos
seus “melhores funcionarios” e atribuiu-lhes a missao de conduzir o projeto Mach-5, contratou
funcionarios locais, envio funcionarios para outras plantas e contratou consultores com o
intdido de transferir conhecimento e implantar as “melhores préaticas” — dentre elas 0o WCM e
o PAB.

Os lideres responsaveis pela implantacdo de tais “melhores praticas”, devido ao
“sucesso” em adocgOes anteriores e atendendo a determinagdes do grupo, trouxeram consigo
“mitos racionalizados” da boa administracdo, independentemente do ajuste de tais praticas com
sua propria organizacdo (DIMAGGIO; POWELL, 1983) solicitanto inicialmente que os
responsaveis pela implementacdo das préaticas utilizassem outras plantas do grupo como

espelho.
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Nessas circunstancias, a falta de adequacdo das novas praticas a realidade da
organizacao pode resultar em uma tensdo significativa dos membros da organizacao e leva-los
a resistir a implementacdo coercitiva das novas praticas (KIRKMAN; SHAPIRO, 2001).
Porém, no caso de Mach-5, inicialmente tais praticas foram adotadas. No entanto, s6 com o
passar do tempo foi que os atores comecgaram a perceber que as praticas ndo se “encaixavam”
com sua realidade.

Ademais, a coacdo e resisténcia ndo podem coexistir indefinidamente. Eventualmente,
a tensdo terad que ser resolvida através da rejeicdo ou adaptacdo das novas praticas ou de sua
incorporagdo no que os funcionérios consideram a maneira natural e apropriada de lidar com as
atividades organizacionais (CANATO; RAVASI; PHILLIPS, 2013). Neste sentido, em Mach-
5, os atores tiveram um papel crucial para resolver essas tensdes provenientes da falta de ajuste,
ao promover estratégias de legitimacédo e mobilizacdo em prol da adaptacdo visando um melhor
ajuste e (re)enquadrando as préticas e a sua organizagao.

Surpreendentemente, hd poucas pesquisas empiricas sobre este assunto. Apesar de a
literatura fornecer evidéncias sobre as razdes de adaptacdes, 0 conhecimento sobre como estes
processos ocorrem internamente € mais limitado (KOSTOVA; ROTH, 2002) demandando uma
atencdo maior de como essas praticas podem ser modificadas por suas condicBes
organizacionais internas, dindmicas e agentes (OZDIL; HOQUE, 2017).

Desta forma, apresentam-se as conclusdes do estudo de caso interpretativista da
implementacao forcada de préaticas, a saber o WCM e o PAB, que comeca a esclarecer essas
questdes. A abordagem longitudinal permitiu capturar como a implementacao de novas praticas
dissonantes se desenrolou ao longo do tempo e rastrear mudangas de longo prazo nas praticas
e na organizagéo.

As observacOes enriqueceram a compreensao da adaptacdo das praticas, articulando o
relacionamento recursivo entre pratica e organizacdo, explicando como esse relacionamento é
moldado pela tentativa continua dos membros de reconstruir um entendimento do que fazem,
que reconcilia a discrepancia entre o que as pessoas sdo solicitadas a fazer e como eles
acreditam que as coisas devem ser feitas.

Considerando os fatores levantados na literatura, que destacam o processo de adaptacao
de préticas e as peculiaridades do caso, emergiu 0 seguinte questionamento da investigacéo:
Como os agentes, nas suas continuas tentativas conscientes e intencionais de promover um
melhor (des)ajustes técnico, politico e cultural, influenciaram nas adaptacdes, em termo
de similaridade e extensdo, das préaticas ao longo do seu processo de implementacdo em
Mach-5?
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1.2 Objetivos da Pesquisa

1.2.1 Objetivo geral

Esta tese tem 0 objetivo de analisar como os desajustes técnico, politico e/ou cultural

provenientes das tensGes entre as forcas externas e internas influenciam no processo de

adaptacdo de praticas de contabilidade gerencial (em termo de similaridade e extensdo) em
Mach-5.

1.2.2 Objetivos especificos

Detalhar o contexto da pesquisa dando destaque a estruturacdo, organizacdo e
funcionamento de Mach-5, dando destaque também ao funcionamento e importancia do
departamento de Controladoria e Finangas e suas atribuicfes, e também, as praticas
empregadas para o controle gerencial e administrativo da planta (Secéao 4);

Identificar as etapas e/ou estagios do processo de implantacdo para analisar a influéncia
dos elementos e instituicdes socio-materiais que afetaram o funcionamento atual das
praticas e sua influéncia nas adaptacdes realizadas nas praticas e em de Mach-5, visando
entender as pressoes e tensdes que influenciaram nos (des)ajustes (Secéo 5.1);
Analisar as caracteristicas técnicas, politicas e culturais de Mach-5 e das préaticas em
andlise visando entender os padrbes de adaptacdo provenientes (das tentativas) de
promover um melhor ajuste entre ambos (Secdo 5.2.1) visando esclarecer como as
praticas foram modificadas, em termos de similaridade e extensao ao longo dos periodos
em funcéo da busca pelo melhor ajuste (Secéo 5.2.2).

Explicar o processo de dindmica da adaptacdo das praticas estudadas ao analisar como
as pressoes e tensdes que influenciaram nas dissonancias, provenientes dos (des)ajustes
técnicos, politicos e culturais, foram gerenciadas pelos atores ao empregarem seus
esforcos na criacdo de sentido, legitimacdo e mobilizacdo das mudancgas necessarias

para (re)enquadrar discursivamente as praticas a realidade de Mach-5 (Secdo 5.3).

1.3 Justificativa e Motivagao

A partir da analise da literatura pertinente sobre mudanca em praticas de Contabilidade

Gerencial, foi constatado que esta geralmente tende a considerar a mudanca como um resultado

e poucos atentam para investigar como e por que as praticas de uma organizacdo se tornaram
“0 que ndo eram” (COVALESKI; DIRSMITH; WEISS, 2013).
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Desta forma, explicagdes sobre o processo de adaptacdo e mudanca em Contabilidade
Gerencial tem sido negligenciado, pois, os estudos ampliaram a compreensdo de como as
organizacbes adotam regras e rotinas institucionalizadas racionalmente para satisfazer seus
constituintes externos, apesar de estarem sujeitas a conflitos por seus constituintes internos
(OZDIL; HOQUE, 2017; WANDERLEY, 2019).

Embora esses estudos fornecam uma anélise detalhada e teoricamente informada de
como a mudanca da Contabilidade Gerencial € dirigida por pressdes externas por conformidade
e/ou legitimidade (DIMAGGIO; POWELL, 1983; MEYER; ROWAN, 1977), falta-lhes
considerar a capacidade dos atores organizacionais internos de criar e/ou mudar com base nas
condigdes organizacionais. Além disso, os estudos carecem de explica¢des detalhadas de como
a dindmica organizacional interna e os fatores de escolha de decisdo econémica e/ou racional
interagem no processo de contribuir ou dificultar a mudanca na Contabilidade Gerencial
(OZDIL; HOQUE, 2017).

A literatura a respeito da adaptacdo de praticas de Contabilidade Gerencial vem dando
destaque a variacdo das praticas adotadas pelas organizagdes ao longo da sua difuséo inter e
intraorganizacional, ou seja, quando as praticas passam a ser adotadas por outras empresas que
podem ter relagBes proximas com a empresa pioneira, tais como empresas subsidiérias ou
filiais, ou nenhuma relagdo, como no caso de outras empresas do mesmo setor ou ainda de
outros setores.

Neste cenario, a literatura vém dando suportes para consolidar a visdo de que 0 processo
de adaptacdo é influenciado pelos (des)ajustes ou incompatibilidades técnicas, politicas e
culturais entres os adotantes e as praticas (ANSARI; REINECKE; SPAAN, 2014; ANSARI,
FISS; ZAJAC, 2010; BARROS; WANDERLEY, 2016; CANATO; RAVASI; PHILLIPS,
2013).

Apesar dessa contribuicdo, entretanto, ainda € preciso aprender mais sobre como as
praticas sdo adaptadas (ANSARI; REINECKE; SPAAN, 2014; GOND; BOXENBAUM, 2013;
GONDO; AMIS, 2013), pois, a maioria dos estudos existentes consideram a empresa ou uma
populacdo de empresas como a unidade de analise, enquanto os Microfundamentos da inovacéo
gerencial foram amplamente ignorados (VOLBERDA; VAN DEN BOSCH; MIHALACHE,
2014).

Os estudos a este respeito geralmente analisam apenas uma préatica em profundidade ou
realizam estudos mais superficiais desconsiderando a dindmica interna das praticas ao longo do

tempo ao analisar apenas o resultado final do processo em reacdo ao modelo prototipico da
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pratica, e em alguns casos o resultado final do processo de adaptacéo em relacdo a versdo teorica
das praticas disponiveis na literatura.

Para uma compreensdo mais abrangente € preciso entender as pessoas que identificam
problemas, buscam solugdes, fornecem ideias e tomam decisdes. Em outras palavras, para
explicar por que e como as organizag¢fes implementam e adaptam as préticas, deve-se observar
os individuos que compBem as organizacOes e suas interacfes. Desta forma, a conducgdo de
estudos longitudinais que possam averiguar a dinamica interna das praticas e as maultiplas
facetas que influenciam o processo de adaptacdo das praticas pode contribuir para esclarecer
essas questoes.

Visando sintetizar o até entdo apresentado, dentre as principais justificativas e
motivacOes para a conducdo deste estudo destacamos: (i) reaproximar as explicacfes
econbmicas e sociais, ao considerar a capacidade dos atores organizacionais de criar e/ou
promover mudancgas nas praticas com base nas condi¢gdes organizacionais e ambientais; (ii)
necessidade de prover explicagdes detalhadas de como a dindmica organizacional interna e os
fatores de escolha de decisdo econémica e/ou racional interagem no processo de contribuir ou
dificultar a mudanca na Contabilidade Gerencial; (iii) esclarecer se e como os (des)ajustes das
caracteristicas técnicas, politicas e culturais distintas entre a pratica e a organizagdo adotante
realmente levam a padrdes distintos de adaptacdes.

Por fim, é mister saber, que buscou-se trazer luz as lacunas apresentadas anteriormente
ao investigar: (i) a estruturacao das praticas de Contabilidade Gerencial (PAB e 0 WCM); (ii)
0 processo de implantacao e adaptacao dessas préaticas; (iii) as modificagdes e aperfeicoamentos
realizados nessas praticas; e (iv) a atuacdo dos atores ao longo destes processos.

1.4 Contribuicéo do Estudo

Esta tese expande a literatura existente sobre a adaptacdo das praticas de Contabilidade
Gerencial, focando no como as préticas de organizagdo podem ser moldadas por suas condi¢es
organizacionais internas, dindmicas e agentes (OZDIL; HOQUE, 2017). Mais especificamente,
buscou-se discutir e compreender a dindmica das praticas organizacionais e o papel da
Contabilidade e dos agentes-chave no processo de implementacdo e adaptacdo das praticas de
Mach-5.

Desta forma, esta tese amplia a compreensdo mais geral dos estudiosos sobre quando e
como as praticas organizacionais mudam. Com base nas observagdes e com base nos
desenvolvimentos sobre a difusdo de praticas (ROGERS, 2003), dindmicas de praticas
(THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012) e adaptacdo de praticas (ANSARI;
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REINECKE; SPAAN, 2014; ANSARI; FISS; ZAJAC, 2010; CANATO; RAVASI; PHILLIPS,
2013), argumenta-se que embora a exposi¢do a uma nova pratica possa induzir os membros a
aceitar alteracbes moderadas nos padrbes convencionais de pensamento e comportamento, 0s
membros serdo menos flexiveis quando entenderem a nova pratica como ameacando Seu
repertdrio de légicas profundamente arraigadas que trazem ordem ao sistema complexo, € as
vezes contraditério, de normas e praticas que constituem a realidade do local de trabalho.

Em adicdo, argumenta-se contrariamente ao posicionamento da literatura de que praticas
impostas coercivamente tendem a serem dissociadas do dia-a-dia da organizacdo, pois, em certas
circunstancias estas praticas podem estar acopladas as rotinas da organizacdo, especialmente
quando é concebida liberdade para acomodar as diferencas locais. Tal achado, é consistente com
investigacGes mais recentes sobre o Loose Coupling que mostram como este pode ser (a) uma
resposta mais proposital para garantir mais tempo para a adaptacao e, portanto, a dissocia¢do pode
ocorrer atraves da elaboracdo de um processo complexo e dinamico de resisténcia a mudanca
contabil (SITI-NABIHA; SCAPENS, 2005); (b) uma maneira de evitar a resisténcia e os conflitos
decorrentes de contradigdes institucionais (NOR-AZIAH; SCAPENS, 2007); (c) uma forma de
manter regras e objetivos ambiguos e as vezes contraditérios (LUKKA, 2007); (d) o resultado da
introducdo de variagdes nas praticas contabeis para acomodar as diferencas locais (CRUZ; MAJOR;
SCAPENS, 2009); e (e), como resultado da reproducédo continua das rotinas, ao nivel de grupos de
individuos (VAN DER STEEN, 2011).

Argumenta-se com esta pesquisa, de forma consistente com os relatos da literatura de
que a falta de ajuste entre caracteristicas técnicas, politicas e culturais entre as praticas e a
organizacdo adotante influenciam na variagdo de praticas (ANSARI; FISS; ZAJAC, 2010)
padronizadas durante a difusdo. Porém, com base nas observaces, os desajustes podem néo se
dar de forma isolada, sendo mais provavel uma combinacdo de falta de ajustes entre as
caracteristicas das praticas e da organizacdo adotante. Além disso, as evidéncias suportam a
percepc¢do de que a adaptacao de préaticas (em termo de similaridade e extensdo) é influenciada
pelos agentes no processo de implementacdo e adaptacdo das préaticas interorganizacionais, em
suas tentativas conscientes e intencionais de promover um melhor ajuste Mach-5 e suas praticas.

Além das contribui¢cbes supracitadas, este trabalho possui outras contribuicdes
adicionais. A primeira refere-se a utilizacdo de uma abordagem institucionalista para a
exploracdo do fendmeno em estudo, ou seja, a implantacdo coerciva e adaptacdes de praticas
em uma subsidiaria de uma multinacional do setor automotivo o que ainda é pouco explorado

e pode contribuir para entender como esse fendmeno interfere na dindmica de praticas.
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A segunda remete-se a abordagem e ao método da pesquisa, uma vez que a pesquisa
alternativa tem o potencial de trazer contribuigdes e entendimento sobre o fenémeno através da
consciéncia imediatas dos entrevistados.

Em termos de contribuicdo pratica, uma compreensdao mais profunda e mais rica da
interac@o da dindmica interorganizacional e intraorganizacional fornecida por uma abordagem
de estudo de caso interpretativo deve permitir que profissionais estejam mais atentos aos
problemas envolvidos na adaptacdo das praticas e sistemas contabeis. Além disso, 0s
conhecimentos tedricos e empiricos da pesquisa também sdo relevantes para gestores e
profissionais, pois, fornecem uma visdo geral de como o processo de mudanga ocorreu na
empresa-caso; afasta os gerentes de suas atividades diarias de implementacédo; e permite que
eles vejam, desde uma perspectiva mais ampla, como as mudancas na Contabilidade Gerencial
foram operacionalizadas em sua organizacdo. Por fim, como outra potencial contribuicdo
pratica do estudo reside no esclarecimento e reflexos (i) das estratégias empregadas para
gerenciar 0 processo de implementacdo e adaptacdo das praticas em questdo; na (ii)
identificacdo dos sentimentos dos atores organizacionais frente ao processo estudado; e (iii)

limitacBes das praticas nas perspectivas apresentadas pelos participantes.
1.5 Estrutura da Tese

A presente Tese, esta dividida em 6 secdes. A primeira, finda na presente secdo, é
dedicada a apresentacdo da ideia de investigacdo e seu objetivo, bem como elucida as
justificativas e motivacdes pela tematica investigada, e as contribuices.

Na segunda secdo, intitulado de abordagem teorica, sdo apresentados 0s conceitos-
chave e elementos do corpo literario sobre o tema em estudo. Nela apresenta-se as bases tedricas
que sdo relevantes para a teorizacao e explicacdo do processo de adaptacdo das praticas em
Mach-5.

A terceiro é dedicada a metodologia. Nesta secdo apresenta-se as justificativas para a
abordagem, bem como o percurso metodoldgico da investigacao. Pela natureza do estudo, foi
dado destaque aos critérios de confiabilidade e qualidade da investigacao.

A quarta secdo é dedicada a apresentacdo do contexto da pesquisa. Nela esta
apresentada a empresa-caso e localizada a unidade em estudo dentro da dimensdo da
organizacgdo. Descreve-se também o Departamento de Controladoria e Finangas e as Praticas
WCM e PAB as quais sdo os objetos de estudo.
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Na quinta secdo foram aprofundados os processos de implantacdo e adaptacdo das
praticas e desenhadas as teorizacOes e explicagdes para o processo de adaptacao das praticas de
Contabilidade.

Por fim, A sexta secdo é dedicada a conclusdo do estudo. Nela apresenta-se uma visao
geral da investigacdo e ressalta-se as suas contribuicbes. Também foram prestados alguns
esclarecimentos pertinentes, algumas limitagdes e sugestfes para futuras investigacoes.
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2 ABORDAGEM TEORICA

Nesta tese € dado um enfoque aos processos de mudanca, mais especificamente
adaptacOes, ocorridos na Contabilidade Gerencial durante o processo de implementagédo e
adaptacdo das praticas de Mach-5. Desta forma, a seguir sdo introduzidos alguns conceitos-
chave para o processo/fenébmeno em estudo. Assim, nesta secdo estdo elucidadas as plataformas
tedricas que suportam o desenvolvimento da tese bem como a analise do caso em estudo e suas

multiplas facetas.
2.1 Implementacédo: definicéo, tipos e dimensdes

A implementacéo ocorre quando um individuo (ou uma unidade de tomada de decis&o,
como por exemplo uma empresa ou divisao de uma organizacdo) coloca uma inovagao em uso.
Até a fase de implementacdo, o processo de decisdo da inovacdo tem sido um exercicio
estritamente mental. Mas a implementacao envolve mudanca de comportamento a medida que
a nova ideia é realmente colocada em préatica (ROGERS, 2003).

Muitas vezes, decidir adotar uma nova pratica € muito diferente coloca-la em uso, pois,
podem surgir problemas na fase de implementagdo relacionados com a utilizagcdo e
funcionamento da prética, por exemplo. Isto se d&, pois, ainda existe um certo grau de incerteza
sobre as consequéncias esperadas da inovacédo nesta fase.

Por isso, no processo de implementacdo, o adotante precisa obter respostas para
perguntas tais como “Onde obtenho a inovacdo?”, “Como eu uso isso?” e “Quais problemas
operacionais eu provavelmente encontrarei e como posso resolvé-los?”. Portanto, a busca ativa
de informacOes geralmente ocorre neste estagio, destacando assim o papel dos agentes de
mudanca na operacionalizacdo de uma inovacao.

Em um ambiente organizacional, um nimero de individuos geralmente est4 envolvido
no processo de decisdo da inovacdo, e os implementadores séo, frequentemente, um grupo
diferente de pessoas dos tomadores de decisdo. Desta forma, as caracteristicas técnicas,
politicas e culturais incorporadas nas praticas e na organizacdo podem, ou ndo, ser compativeis.
Assim, quando ha um ajuste entre as caracteristicas da pratica e da organizagdo, pouca ou
nenhuma mudanca é demandada. Por outro lado, quando ndo existe essa compatibilidade, ou
seja, quando ha algum desajuste, cria-se a possibilidade para as modificacbes (ANSARI; FISS;
ZAJAC, 2010; CANATO; RAVASI; PHILLIPS, 2013). Para esclarecer o termo “ajuste”, este

é definido como a medida pela qual necessidades, demandas, metas, objetivos e/ou conceitos
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de um componente sdo consistentes com as de um outro componente (NADLER; TUSHMAN,
1980).

Neste sentido, a organizacao pode alterar essas caracteristicas em uma pratica ou nela
propria. Esse processo de mudanca por um usuario durante o processo de sua adocdo e
implementacdo é conhecido como adaptacdo. Desta forma, o termo adaptacdo refere-se ao
processo pelo qual uma organizacao adotante de uma inovacgéo se esforca para criar um melhor
ajuste entre uma prética a ser adotada e as necessidades particulares da adotante para aumentar
sua “zona de aceitacdo” durante a implementacdo (LEWIS; SEIBOLD, 1993).

Por um lado, as préaticas de Contabilidade Gerencial sdo moldadas pelo ambiente
externo, bem como pelo ambiente organizacional interno. Por outro lado, a Contabilidade
Gerencial pode moldar o ambiente externo e interno da organizacdo (MOLL; MAJOR,;
HOQUE, 2006). Desta forma, ao longo do processo de implementacdo podem ocorrer ajustes
nas caracteristicas técnicas, politicas, cultuais e estratégicas tanto da organiza¢do quanto da
pratica a ser adotada.

O processo de adaptacdo pode envolver mudangas em como uma préatica é “enquadrada”
ao longo do tempo (FISS; ZAJAC, 2006), ou pode envolver mudancas na implementacao real
da pratica, como quando diferentes versdes da mesma préatica sdo adotados em diferentes pontos
do processo de difusdo (KENNEDY;; FISS, 2009; LEWIS; SEIBOLD, 1993).

Porém, quando se chega a um ponto em que a nova pratica se torna uma parte
institucionalizada e regularizada das operacGes em curso do adotante, diz-se que o processo de
implementacao sessou. Neste momento, a inovagdo finalmente perde a sua qualidade distinta a
medida que a identidade separada da nova ideia desaparece. Esse ponto geralmente é
considerado o fim do estagio de implementacéo e € frequentemente chamado de rotinizacdo ou
institucionalizacdo (ROGERS, 2003).

2.2 Motivadores da Implementacéo

O processo de inovacdo é definido como o esforco de promover mudangas e/ou novos
métodos de organizar as estruturas, processos e procedimentos operacionais e/ou
administrativas, bem como mudancas nos papéis e comportamentos de um individuo ou grupo
(DAMANPOUR, 1987; WEST; FARR, 1989). As organizac¢Ges adotam inovagfes por varios
motivos diferentes, por exemplo, para manter ou melhorar seu desempenho, ou responder ao
ambiente externo (SISAYE; BIRNBERG, 2010).

Desta forma, o processo de adocao de novas praticas estd associado a duas explicacdes:

explicacdo racional e explicagdo social. Em seguida encontram-se apresentados ambos
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posicionamentos, entretanto, deve-se manter em mente que que o0 processo de inovacdo pode
Ser um processo em progresso, ou até mesmo continuo, que pode envolver ao longo do tempo
mudangas circunstanciais tanto internas quanto externas ou ainda respostas discretas a uma
mudanca particular no ambiente interno ou externo. Em Contabilidade Gerencial, essas
adaptacOes podem incluir a introducdo de programas de melhoria de qualidade ou mudanca nos
sistemas de Contabilidade Gerencial, de reportes e de controle (SISAYE; BIRNBERG, 2010).

Por fim, também deve-se ter em mente que o processo de inovacdo geralmente é
introduzido dentro de organizacdes cuja cultura, dominio e limites afetam e sdo afetados pela
inovacdo. Na maioria das organizagdes, mudancas nos sistemas administrativos e de controle
gerencial séo direta e indiretamente causados pela difuséo e adocéo de inovacgdes. A difuséo e
adocdo de inovacOes € multidimensional e afetada (e afeta) pelas dimensdes “extensdo” e
“escopo” da inovacdo (SISAYE, 2001). Visto isso, volto para a discussdo sobre as explicacdes
dos argumentos, ou explicagdes, para a adogdo de inovaces, tais como novas praticas.

O argumento central da explicacdo racional é que as pessoas sdo agentes dotados de
racionalidade e tomam decisdes eficientes. Assim, 0s entes que adotam novas praticas sao
tratados como atores racionais que tomam decisdes eficientes em busca de beneficios
econbmicos para a organizagdo (ROGERS, 2003; STURDY, 2004). Muitos autores tém
destacado o papel das inovagdes dentro da estratégia competitiva das organizagdes. Nesta visdo,
as inovagdes sdo percebidas inicialmente como melhorias nos processos tecnologicos e
operacionais. Além disso, a literatura aponta que € amplamente aceito que uma organizacdo
possa sustentar ou manter vantagem competitiva através de inovagBes “importadas” e/ou
inovagdes desenvolvidas internamente como resultado da Pesquisa & Desenvolvimento de
novos produtos e processos (ELENKOV; JUDGE; WRIGHT, 2005)

Diferentemente da explicacdo racional, a explicacdo social é mais eclética e
intimamente associada com uma perspectiva sociologica e com foco na insercdo social dos
atores. Os modelos mais populares dessa linha sdo: (i) fad and fashion (moda e modismo)
(ABRAHAMSON, 1996), que explica o processo de difusdo com a suposicao que a adogéo de
uma pratica organizacional é determinada pela pressdo para imitar outras organizacoes, e (ii) a
perspectiva institucional (STURDY, 2004), que estabelece que as organizac¢Ges que atuam num
mesmo ambiente adotam praticas similares, ou seja, as organizacdes ndo adotam e adaptam
novas praticas apenas em funcdo de pressdes técnicas, mas também em funcédo das expectativas
sociais, 0 que gera o chamado “isomorfismo institucional” (BOXENBAUM; JONSSON, 2008).

Nas Gltimas décadas, no entanto, testemunhou-se o surgimento de um debate sobre a
aplicacdo da teoria neo-institucional na area da difusdo (CHANDLER, 2014; COLYVAS;



26

JONSSON, 2011; LOUNSBURY, 2008; STAW,; EPSTEIN, 2000). Embora 0 modelo de dois
estagios® constitua a base da andlise institucional da difusdo de inovacdes (DIMAGGIO;
POWELL, 1983; TOLBERT; ZUCKER, 1983), a validade do modelo para explicar os
processos de difusdo é limitada. Este modelo tem sido criticado porque ignora o fato de que a
I6gica econdmica € institucionalmente determinada (LOUNSBURY, 2007) e porque faz
suposicdes irrealistas sobre gestdo, segundo o qual os adotantes iniciais sdo motivados por
consideracdes técnicas e os adotantes posteriores se envolvem em imitacdes irracionais,
alimentadas por pressdes orientadas pela ansiedade para se conformarem (LOUNSBURY,
2008).

Alem disso, alguns pesquisadores notaram que a maior parte das evidéncias da
substituicdo da legitimidade pela eficiéncia como um direcionador de adogéo entre adotantes
posteriores depende de testes indiretos de motivacdes de adogdo, em vez de avaliagcbes mais
diretas (KENNEDY; FISS, 2009), e mesmo essa evidéncia fornece mais apoio para a auséncia
de determinantes técnicos ou econdmicos de adocdo do que para processos institucionais
(SCOTT, 2001).

Outros apontaram para o fato de que varios estudos falharam em fornecer suporte para
a ideia do modelo de que hd uma diferenca nas motivacdes de adogdo para adotantes iniciais
versus posteriores (STAW; EPSTEIN, 2000), e que o padréo de ado¢do do modelo pode ser
explicado por circunstancias multiplas, até mesmo conflitantes (COLYVAS; JONSSON,
2011), incluindo o aprendizado social (os adotantes posteriores sabem mais sobre o que
funciona — e ndo fazem — do que os adotantes anteriores e precisam experimentar inovagfes em
menor grau) (LEVITT; MARCH, 1988).

Visando aprofundar o entendimento e resultado do processo de adoc¢do, alguns
pesquisadores suportam a ideia de uma relacdo dinamica entre a cultura organizacional e as
caracteristicas da inovacéo, e de como essa relacdo se relaciona com a motivagéo e o timing?
da adocdo, fornece claramente uma nova perspectiva sobre a ado¢do. Esse raciocinio significa
uma relacdo mais complexa entre as caracteristicas das empresas e a ado¢do (AL-OMIRI;
DRURY, 2007; BROWN; BOOTH; GIACOBBE, 2004).

E amplamente aceito na literatura sobre cultura organizacional que a compatibilidade
(ajuste) esta ligada ao processo de difusdo. Estas pesquisas apontam que as mudancas nas
praticas decorrem dos conflitos com valores e crencgas culturais existentes e que nesses casos

hd uma tendéncia de se encontrar resisténcia entre 0s membros da organizacdo. Estudos

1 Adogdo antecipada versus tardia
2 A escolha, julgamento ou controle de quando algo deve ser feito e quanto tempo devera levar.
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sugerem que a implementacao de novas praticas ocorre mais facilmente e é mais bem-sucedida,
e gue o uso continuado e bem-sucedido de uma inovacdo é mais provavel, quando a cultura
organizacional se encaixa nos valores e crencas que estdo incorporados nas inovacoes
(DETERT; SCHROEDER; MAURIEL, 2000; KIRKMAN; SHAPIRO, 2001).

Assim, alguns pesquisadores estdo associando o processo de adogdo a compatibilidade
entre as caracteristicas da organizacdo e da préatica, contribuindo para o entendimento das
mudangas tanto nas praticas como nas organizacGes. Assim, a ideia geral de que a cultura
organizacional se encaixa/enquadra é um fator importante que influencia o comportamento e
os resultados nas organizagcOes (BLIGH; HATCH, 2011; HESKETT; KOTTER, 1992). Neste
sentido diz-se que uma inovacgdo € compativel com a cultura de uma organizacdo quando 0s
valores e crencas que sao normativamente desejaveis para o uso efetivo da pratica séo
semelhantes aos valores e crencas relevantes que sdo compartilhados dentre os participantes
organizacionais (LOVE; CEBON, 2008).

A compatibilidade refere-se a uma relacdo entre uma empresa e uma inovacao e,
portanto, ndo € uma caracteristica exclusiva da organizacao. Desta forma, diz-se que firmas
compativeis sdo aquelas em que a cultura organizacional e os valores e crencas associados a
uma inovacao sdo semelhantes ou complementares uns aos outros e a firmas incompativeis
guando a cultura organizacional e os valores e crengas associados a uma inovagéo sao diferentes
(AX; GREVE, 2017).

Entretanto, poucos estudos examinaram empiricamente a influéncia da compatibilidade
na adogéo da inovagéo. Por exemplo, Love e Cebon (2008) argumentam que o comportamento
de adocdo estd ligado a cultura organizacional®, mas contrariando os modelos contextuais
universais, destaca a no¢do de compatibilidade entre cultura organizacional e valores e crengas
incorporados em uma inovacao que esta sendo considerado para adogao.

Por exemplo, Love e Cebon (2008) examinaram a adogdo das melhores praticas de
fabricacdo, como TQM, benchmarking, foco no cliente e melhoria continua, entre 1.161 locais
de fabricacdo na Australia e Nova Zelandia. Eles descobriram que as taxas de adocao estdo
diretamente relacionadas a compatibilidade da cultura organizacional com os valores e crencas

associados as melhores praticas de fabricagao.

3 Nédo ha consenso na literatura sobre uma definicéo de cultura organizacional. No entanto, a maioria das definicdes
destaca no¢fes como valores compartilhados, crencgas e suposicdes entre os membros da organizagdo (BLIGH,;
HATCH, 2011; DETERT; SCHROEDER; MAURIEL, 2000; HESKETT; KOTTER, 1992; SCHEIN, 1985a). A
partir dessa perspectiva, a cultura organizacional “afeta profundamente como os membros da organizacao
interpretam os objetos e praticas sociais, quais objetivos os membros desenvolvem e quais estratégias os membros
promovem para vincular os objetos e préticas aos objetivos” (LOVE; CEBON, 2008).
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No entanto, eles também relataram interacdo dindmica entre esses fatores ao longo do
processo de difusdo. Eles descobriram que a influéncia da cultura organizacional é mais forte
entre os primeiros adotantes e que a influéncia da compatibilidade na ado¢do diminui com o
tempo. Os autores sugeriram que, a medida que as inovacdes se tornam institucionalizadas no
nivel de campo, a influéncia da compatibilidade nas decisdes de adogcdo é progressivamente
“pressionada”. Love e Cebon (2008) conjeturaram, mas ndo demonstraram empiricamente, que
a diminuicao da influéncia da compatibilidade poderia estar ligada ao comportamento imitativo,
institucionalizacdo da inovacédo e teorizacdo por empreendedores do conhecimento, ou seja,
atores do lado da oferta do processo de difuséo.

Eles também demonstram empiricamente uma relacdo positiva entre taxas de adogéo de
compatibilidade e inovacdo, mas observam que a influéncia da compatibilidade diminui a
medida que a difusao se desdobra ao longo do tempo. O estudo faz uma importante contribuicao
para 0 campo ao apresentar a compatibilidade como um fator que explica a adogdo precoce ou
tardia da inovagdo. Sendo assim, Love e Cebon (2008) relatam que empresas compativeis
geralmente adotam uma inovagao mais cedo do que empresas incompativeis.

A literatura fornece suporte para esta observacdo. Primeiro, as empresas compativeis
estdo mais bem preparadas para reconhecer e compreender os beneficios potenciais de uma
inovagdo em uma fase em que a inovacao foi recentemente introduzida em uma coletividade.
Por exemplo, Cohen e Levinthal (1990) argumentam que a capacidade absortiva, isto &, a
experiéncia anterior com conhecimento relacionado (incluindo habilidades bésicas e uma
linguagem comum), facilita o reconhecimento e a assimilagdo (integracdo) do valor da nova
informacdo. As firmas s@o seletivas em sua percep¢do e 0 que recebe atencdo deve ser
consistente com um conjunto de normas e valores que guiam os membros implicitamente
guando interpretam a realidade organizacional, indicam o que constitui comportamento
apropriado e definem sucesso (OCASIO, 1997).

Em segundo lugar, as empresas compativeis estdo mais inclinadas a adotar em um
estagio inicial, porque estdo mais confiantes na implementacdo de uma pratica quando
corresponde (ajusta-se) a suas crencas e valores (LOVE; CEBON, 2008). Por exemplo, como
o Balanced Scorecard (BSC) enfatiza a importancia de analisar as relag@es de causa e efeito é
mais provavel que a implementagdo do BSC ocorra em uma empresa em que os dados concretos
sdo considerados essenciais para fins de decisdo comparados a uma empresa na qual o
conhecimento tacito é altamente valorizado. Segue-se que (1) as empresas mais compativeis
reconhecem e tomam decisdes de adocdo da inovagdo no estagio inicial do processo e (2) as

empresas mais incompativeis ignoram a inovagao ou percebem que a inovacao entra em conflito
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com seus valores e crencas compartilhadas e, portanto, ndo decidir ou ndo adotar em um estagio
inicial (DEARING; COX, 2018; LOVE; CEBON, 2008; ROGERS, 2003).

Como observado acima, Love e Cebon (2008) demonstram que a compatibilidade esta
fortemente correlacionada com a adocdo da inovagdo apenas nos estagios iniciais do processo
de difusdo, mas que a relacdo enfraquece & medida que o processo de difusdo progride. 1sso
significa que empresas incompativeis também podem adotar inovacgdes. Nesses casos, a ado¢ado
ocorre nos estagios finais do processo de difusdo. Eles explicam que os adotantes tardios o
fazem em resposta as pressoes institucionais.

Neste sentido, em estagios posteriores do processo de difusdo, quando a inovacao é
amplamente adotada e uma versdo teorizada e “estereotipada” da inovacdo € reconhecida
também entre firmas incompativeis (STRANG; MEYER, 1993), os ndo-adotantes se comparam
a firmas compativeis (adotantes) e, se perceberem que sua relativa competitividade ou
legitimidade est4 ameacada (ou ja foi prejudicada), podem vincular essa situacdo ao ndo uso da
inovacdo. Se esta € a situacdo, a inovacdo € adotada na tentativa de evitar (ou limitar) perdas
(ABRAHAMSON; ROSENKOPF, 1993; KENNEDY; FISS, 2009). Resumindo, empresas
compativeis reconhecem inovacdes e decidem sobre a adocao (ou rejeicdo) relativamente cedo
no processo de difusdo, enquanto empresas incompativeis (adotando) reconhecem a ndo adogéo
como um problema quando percebem possiveis efeitos prejudiciais (ou seja, perdas) de rejeitar
uma inovacdo (AX; GREVE, 2017).

Sendo assim, os primeiros adeptos de uma inovacdo sdo empresas compativeis, mas a
medida que a difusdo avanca, a propor¢do de adotantes compativeis diminui A ideia de que
todos ou a maioria dos primeiros adeptos sdo empresas compativeis ndo implica, contudo, que
empresas compativeis geralmente adotem inovacgdes. Tampouco que empresas incompativeis
ndo adotem. A diferenca reside na extensdo e fidelidade da préatica adotada.

Entretanto, os tomadores de decisdo em empresas compativeis sdo motivados pela
perspectiva de alcancar ganhos econdmicos e sociais futuros em maior grau do que 0s
tomadores de decisdo em empresas incompativeis, por duas razées. Em primeiro lugar, as
empresas compativeis sao mais capazes do que as empresas incompativeis de avaliar os efeitos
da implementacdo de uma inovacdo. N&o sO a capacidade de absor¢do permite o
reconhecimento precoce de novas informagdes, como também torna possivel aplica-las
(COHEN; LEVINTHAL, 1990). Em segundo lugar, porque as empresas compativeis decidem
pela adocdo relativamente cedo, assim, uma inovacdo € enquadrada como uma oportunidade,
ou seja, significa que um adotante pode ter um desempenho melhor em relagdo aos

concorrentes. Uma vez que as empresas compativeis sdo motivadas a adotar oportunidades de
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obter ganhos, o potencial de ganhos deve desempenhar um papel importante na tomada de
decisOes de adogédo para essas empresas.

Assim, a decisdo de adotar uma inovacdo € tomada somente se o nivel percebido de
ganhos da adocédo for adequado e rejeitado se o nivel for inadequado. Desta forma, a adogéo de
uma inovagdo entre empresas compativeis é associada ganhos (sociais e econdmicos)
percebidos pela ado¢do. Ja as empresas incompativeis a adocao ocorre relativamente tarde pois
a ndo-adocdo da inovacdo passa a ser visto como uma resposta a uma ameaca percebida
(KENNEDY; FISS, 2009).

Devido ao dinamismo inerente do processo de difusdo, a situacdo dos adotantes e ndo-
adotantes de uma inovacdo muda com o tempo. Os primeiros adotantes obtém os beneficios da
adocdo — eles apresentam melhorias e parecem mais prestigiados (ABRAHAMSON, 1991;
ABRAHAMSON; ROSENKOPF, 1993). Os ndo-adotantes, por outro lado, podem perceber a
legitimidade de uma inovagcdo como uma ameaca de incorrer em perdas e, assim, adotar a
inovacdo na tentativa de evita-las. Entretanto algumas empresas podem nédo prever uma ameaca
de perda de competitividade ou legitimidade devido a ndo adogéo.

Mais recentemente, alguns estudos buscaram superar alguns dos problemas da teoria
neo-institucional ao abordar os problemas e oportunidades do modelo de dois estagios, levando
a aplicacdo da perspectiva institucional da difusdo para novas diregdes (ANSARI; FISS;
ZAJAC, 2010; FISS; KENNEDY; DAVIS, 2012). Nesta outra area de pesquisa emergente, 0s
estudiosos estdo repensando a relacdo do modelo convencional de dois estagios entre as
motivacdes de adog¢do e 0 momento da implementacdo/adocdo. Kennedy e Fiss (2009) fizeram
uma contribuigdo interessante para essa literatura. Com base no comportamento micro
organizacional e na pesquisa baseada em psicologia que liga a mudanga organizacional ao
engquadramento de interpretacGes de situagdes como oportunidades para ganhos ou ameacas de
perdas (GEORGE; CHATTOPADHYUY:; SITKIN; BARDEN, 2006), eles desenvolvem um
modelo que explica como essas interpretacdes influenciam a cognicdo e a motivacdo dos
tomadores de decisdo nas decisdes de adocgao.

Assim, Kennedy e Fiss (2009) sugerem gue a adocao no estagio inicial esta relacionada
ao enquadramento de oportunidades e a motivagdo para obter ganhos (econémicos e sociais),
enquanto a adogcdo no estagio posterior estd relacionada ao enquadramento de ameacas € a
motivacao para evitar perdas (novamente econdémico e social).

Nos estagios iniciais do processo de difusdo, a ado¢do de uma inovacao é enquadrada
como uma oportunidade e os tomadores de decisdo, portanto, avaliam a perspectiva de obter
ganhos. Enquanto os adotantes no modelo convencional de dois estagios estdo interessados
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apenas em obter ganhos econémicos. Kennedy e Fiss (2009) sugerem que 0s ganhos buscados
também podem ser sociais. Assim, 0 modelo de Kennedy e Fiss (2009) supera algumas das
fraguezas associadas ao modelo de dois estagios, como a separac¢do de motivos econdmicos e
sociais para adocdo e uma nitida distin¢do entre racional e social.

Por exemplo, um adotante inicial poderia ser motivado pela ideia de se distinguir de
outras empresas ou manter um status mais alto do que as empresas concorrentes. Os pioneiros
assumem um risco adotando uma inovacao, mas a medida que o processo de difuséo progride,
0 processo de institucionalizacdo muda o quadro de risco e a ndo adocao se torna arriscada, por
dois motivos: (1) os pioneiros percebem a adogdo como benéfica e os ndo-adotantes a percebem
como uma ameaca de perda de competitividade (o argumento econdmico) e (2) oS néo-
adotantes percebem uma ameaca de perda de legitimidade (o argumento social). Assim, 0s
adotantes tardios sdo motivados a adotar a fim de evitar possiveis perdas decorrentes da ndo
adocdo.

Entretanto, Kennedy e Fiss (2009) argumentam que as motivacgdes econémicas e sociais
sdo complementares, em vez de conflitarem entre si. A abordagem faz uma critica do modelo
convencional de dois estagios de que as motivacdes econémicas e sociais a adotar estdo
separadas no espaco e no tempo. O modelo faz uma importante contribui¢cdo ao destacar a
interac@o entre consideragfes econdmicas e sociais na tomada de decisdo sobre a adogéo da
trajetdria de difusdo. No entanto, Kennedy e Fiss (2009) também destacam uma lacuna em sua
analise. Em seu modelo, assume-se que o tempo de adocdo (precoce ou tardio) explica as
motivacdes de adocéo (para obter ganhos ou evitar perdas), mas o tempo de adog¢ao permanece
inexplicado.

Outro fator que pode influenciar no resultado do processo de decisdo da ado¢éo de uma
inovacao é a percepcao sobre a competicdo. As empresas que experimentam intensa competicao
percebem a ameaca de incorrer em perdas decorrentes da ndo adogdo. Se a competicdo é intensa,
isso implica que mesmo pequenas perdas (econdmicas ou sociais) se tornam criticas e a adogdo
sera, portanto, o provavel resultado decisorio. Desta forma, quanto maior o nivel de intensidade
competitiva, maior a probabilidade de adogéo entre firmas incompativeis (AX; GREVE, 2017).

Varios estudos descobriram que o nivel de competicdo no mercado é um importante
fator de adocdo da inovacdo (DEKKER; SMIDT, 2003). Alguns estudos argumentam que
quanto maior o nivel de competicdo, maior a probabilidade de adocdo. Este estudo argumenta
que esta relacdo deve ser mais forte para empresas adotantes incompativeis do que para
empresas compativeis. Certamente, as empresas compativeis podem ser motivadas pela

concorréncia e podem avaliar uma inovacao a partir dessa perspectiva, mas a ado¢do ocorrera
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somente se a implementacédo da inovacéo for projetada para gerar ganhos. Assim, a ado¢ao néo
é uma resposta automatica a concorréncia. No entanto, quando a concorréncia € intensa, as
empresas incompativeis adotam uma inovacao, ndo com possiveis ganhos em mente, mas em
resposta a uma ameaca percebida de incorrer em perdas.

De fato, essa diversidade de modelos possibilita o entendimento do processo de difuséo
de préticas e tém colaborado para isso. Porém, tradicionalmente os estudos tendem a utilizar
uma perspectiva em detrimento da outra: 0 modelo racional enfatiza os aspectos técnicos e de
eficiéncia da adocdo da nova pratica; a perspectiva socioldgica enfatiza os aspectos culturais e
sociais da adocdo da nova pratica. Todavia, essas perspectivas ndo sdo dicotbmicas, sendo assim
capazes de explicar a difusdo em diferentes condicdes (KENNEDY; FISS, 2009). Nessas
perspectivas, as praticas sdo vistas como imutaveis, onde as organizagdes sao passivas € que as
empresas apenas aceitardo ou rejeitardo a nova pratica (BURKERT; LUEG, 2013; ROGERS,
2003). Ansari, Fiss e Zajac (2010) destacam que essa visdo levou a uma relativa negligéncia de
atencdo tedrica para a pratica no nivel organizacional, com pouca atencdo as questdes de
adaptacéo e variedade interna na difusao da pratica.

Como consequéncia, essa literatura ndo investiga de forma compreensiva o que ocorre
com a prética implementada durante e apds a adogdo dela. Assim, a implementagdo de uma
pratica pode exigir adaptacdes tanto na pratica, quanto na cultura organizacional ao mesmo

tempo.
2.3 Adaptacao: definicao, tipos e dimensdes

Adaptacao refere-se ao processo pelo qual um adotante tenta criar um ajuste melhor entre
uma prética e as suas necessidades particulares. O ajuste € 0 grau em que as caracteristicas de
uma préatica sao consistentes com as necessidades (percebidas), objetivos e estrutura de uma
organizacdo adotante (ANSARI; FISS; ZAJAC, 2010).

A adaptacdo pode levar a mudancgas na pratica, mas ndo na organizacdo (adaptacdo a
pratica ou coopta¢do); mudanca na organiza¢do, mas ndo na pratica (mudanca organizacional);
e mudanca tanto na organizacao quanto na pratica (adaptacdo mutua) (ANSARI; FISS; ZAJAC,
2010; CANATO; RAVASI; PHILLIPS, 2013). No entanto, um padréo especifico de adaptacao
dependera do ajuste entre as caracteristicas técnica, cultural e politica da pratica implementada
e as da empresa (BARROS; WANDERLEY, 2016).

A adaptacéo pode ser vista em termos de fidelidade (similaridade) e extensdo (ANSARI;
FISS; ZAJAC, 2010; FISS; KENNEDY:; DAVIS, 2012). A fidelidade diz respeito a se a pratica

gue esta sendo implementada e adaptada se assemelha ou se desvia do tipo das caracteristicas
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da versdo anterior da pratica (verdadeira ou distinta) e esta relacionada ao escopo e ao
significado da préatica. O significado pode ser mudado através da “hibridizacdo”, onde o0s
adotantes combinam uma pratica com elementos locais (PIETERSE, 1994), ou através da
“reinvencdo”, onde os adotantes modificam ativamente o significado da pratica (ROGERS,
2003; YUAN; FULK; MONGE, 2007).

A extensdo avalia o grau de implementacdo em comparagdo com a versao anterior a
pratica. Implementacdo menos extensiva refere-se ao “desacoplamento” ou adogdo em nivel de
superficie, onde a implementacdo € mais simbodlica do que substantiva (BOXENBAUM,;
JONSSON, 2008; BROMLEY; HWANG; POWELL, 2012). Um conceito relacionado é
“emulacdo seletiva”, em que os adotantes optam por ndo implementar certas caracteristicas
conflitantes da pratica (WESTNEY, 1987).

Desta forma, as praticas sdo modificadas intraorganizacionalmente a medida que
penetram na “membrana semi impermeavel” (seletiva) da organizacdo (CANATO; RAVASI;
PHILLIPS, 2013). As subsidiarias podem diferir no grau de ajuste entre a pratica e o contexto
organizacional a medida que se confrontam e se misturam com a pratica. Por um lado, as
multinacionais tém controle hierarquico sobre a adocao e difusdo da pratica. Subsidiarias ndo
sdo entidades independentes e o controlador corporativo pode obrigar as subsidiarias a adotar a
pratica, muitas vezes referida como “isomorfismo coercitivo” (DIMAGGIO; POWELL, 1991;
WESTNEY, 1993). Por outro lado, como as subsidiarias estrangeiras operam em ambientes
hospedeiros com perfis institucionais distintos, os gerentes das subsidiarias se esforcam para
atender aos requisitos do pais anfitrido, a0 mesmo tempo em que atendem ao mandato
corporativo (KOSTOVA; ROTH, 2002). Além disso, as Empresas Multinacionais tém
ambientes internos complexos, com diferencas culturais, barreiras linguisticas e lutas de poder
que podem exigir adaptacdo local de uma pratica (KOSTOVA; ROTH; DACIN, 2008).

As tentativas de impor conformidade e evitar a adaptacdo podem levar ao
desacoplamento (baixa extensdo), onde as organizac¢fes adotam a préatica superficialmente por
razdes cerimoniais (BOXENBAUM; JONSSON, 2008; MEYER; ROWAN, 1977). O
desacoplamento é mais provavel quando a coercdo é o mecanismo de difusdo (WEBER,;
DAVIS; LOUNSBURY, 2009). Da mesma forma, se coagidos a adotar, as organizagdes
tenderdo a responder cerimonialmente por “loosely coupled”, ou seja, acoplamento frouxo entre
a préatica e a organizagdo. Assim, para acomodar as necessidades locais, criar adeséo e promover
a inovacao, as multinacionais podem considerar dar a suas subsidiarias alguma liberdade na
modificacdo de préaticas (LOZEAU; LANGLEY; DENIS, 2002).
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A adaptacdo pode ter efeitos indesejados quanto a adaptacdo excessiva ou a adaptacéo
insuficiente (PIERCE; AGUINIS, 2013). Se as organizacdes restringirem excessivamente a
autonomia subsidiaria e a liberdade para se adaptarem, a adocdo pode ser menos extensa
(desacoplamento) (BOXENBAUM; JONSSON, 2008) e até encontrar resisténcia ativa
(EISENHARDT; ZBARACKI, 1992). Além disso, como as adaptacdes praticas podem gerar
solugdes criativas para os problemas que beneficiam a organizacdo (SAHLIN-ANDERSSON;
CZARNIAWSKA; SEVON, 1996), restringir a adaptacdo pode levar a supressao de inovagoes
locais potencialmente valiosas (BOXENBAUM; BATTILANA, 2005). Por outro lado, se as
organizac@es tolerarem ou incentivarem as subsidiarias a adaptarem-se livremente as praticas

gerenciais, as préaticas adaptadas poderdo perder sua esséncia.
2.4 Fontes de desajustes e adaptacéo de praticas

Incompatibilidades técnicas, culturais e politicas, também chamados de desajustes,
podem desencadear em diferentes padrdes de adaptacdo entre os adotantes (ANSARI; FISS;
ZAJAC, 2010; STURDY, 2004). O ajuste técnico se refere ao grau em que as caracteristicas de
uma pratica sdo compativeis com a base tecnologica e o nivel de sofisticacdo dos sistemas ja
em uso pelos adotantes em potencial, ou seja, se as caracteristicas incorporadas pela pratica
sdo compativeis com as tecnologias e sistemas em uso por potenciais adotantes (ANSARI;
FISS; ZAJAC, 2010).

Ajuste “cultural” mensura 0 quanto caracteristicas culturais, como valores e
significados, incorporados pela pratica sdo compativeis com a cultura organizacional, valores,
crencas e normas dos potenciais adotantes. Assim o ajuste cultural refere-se ao grau em que
uma pratica € compativel com os valores culturais dos adotantes (CANATO; RAVASI;
PHILLIPS, 2013; DETERT; SCHROEDER; MAURIEL, 2000; KLEIN; SORRA, 1996;
NEWMAN; NOLLEN, 1996).

O ajuste “politico” refere-se ao grau em que uma pratica é compativel com os interesses,
estruturas de poder e agendas de individuos e coaliz8es dominantes numa organizacao. Desta
forma, o ajuste politico representa a compatibilidade entre as caracteristicas normativas
implicitas e explicitas de uma pratica e os interesses, estruturas de poder e agendas dos
potenciais adotantes dessa pratica. Como consequéncia, as caracteristicas politicas incluem
elementos coercitivos, bem como as normas, as estruturas de poder (formais e informais),
coalizdes e dependéncias de recurso que podem desencadear conflitos politicos e influenciar o
modo como novas préaticas sao recebidas pela organizacdo. (CARLILE, 2004; EISENHARDT;
ZBARACKI, 1992).
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AdaptacOes em praticas gerenciais podem emergir em diferentes niveis de anélise,
nomeadamente nacional, industria (interorganizacional) e firma (intra-organizacional). Varios
estudos examinaram a adaptacao de praticas nos niveis nacional e interorganizacional (PEREZ-
ALEMAN, 2011; SHEFER; FRENKEL, 2005). Por exemplo, Fiss, Kennedy e Davis (2012)
identificaram varias estratégias de variagdo pratica durante a implementacdo de contratos de
“paraquedas de ouro”, uma pratica de governanca corporativa controversa que difundiu
amplamente entre as empresas durante a onda de aquisicao hostil dos anos 80. Da mesma forma,
Gond e Boxenbaum (2013) explicam como os adotantes se engajam em diferentes tipos de
“trabalho de contextualizagdo” na adaptacdo de praticas de investimento socialmente
responsavel na Franca e no Quebec. Poucos estudos, no entanto, examinaram varia¢des durante
a implementacdo de praticas dentro das organizagdes, especialmente em corporacdes
multinacionais (GHOSHAL; BARTLETT, 1988; KOSTOVA; ROTH, 2002). Como Gondo e
Amis (2013) observam, a nossa compreensao do que acontece dentro das organiza¢fes quando
novas praticas sao adotadas permanece em um estagio nascente.

Independentemente da motivacdo organizacional para adotar uma pratica gerencial —
técnica, social ou ambas, ela raramente pode ser adotada por organizacdes de usuarios como
uma solucio “pronta para uso” (KENNEDY ; FISS, 2009). E provavel que as praticas evoluam
durante o processo de implementacdo, exigindo domesticacao, reconfiguracdo e reconstituicdo
para contextualiza-las dentro de ambientes organizacionais especificos (CANATO; RAVASI;
PHILLIPS, 2013). Embora a pesquisa em difusdo forneca informac6es valiosas sobre a l6gica
por tras da adogdo organizacional de préaticas de gerenciamento (ABRAHAMSON, 1991;
MOL; BIRKINSHAW, 2009; STURDY, 2004) é preciso aprender mais sobre como essas
préaticas sao adaptadas (GOND; BOXENBAUM, 2013; GONDO; AMIS, 2013).

2.4.1 Abordagem de Ansari, Fiss e Zajac (2010)

Visando aprofundar a compreenséo sobre o0 processo de adaptacéo de praticas contabeis,
o framework desenvolvido por Ansari, Fiss e Zajac (2010) analisa a variacdo das praticas
organizacionais durante o processo de difusdo. O principal argumento do framework é que
haverd uma adaptacdo na pratica quando as caracteristicas dela ndo se adequarem as
caracteristicas da organizacdo adotante, e que um padrao especifico de adaptacdo dependera do
ajuste entre as caracteristicas da pratica implementada e as caracteristicas da empresa que esta
implementando a prética.

Neste sentido, adaptacdo pode ser entendida como uma resposta a falta de adequacéo

entre as caracteristicas da organizacao adotante e as caracteristicas inerentes a pratica, ou seja,
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a falta de ajuste entre as caracteristicas da pratica e as caracteristicas da organizacao adotante é
a principal razdo para a adaptacdo de uma pratica que estd sendo implementada
(WANDERLEY; SOUZA, 2018).

Desta forma, tém-se as praticas de Contabilidade Gerencial como um tipo de
“instituicdo” (LOUNSBURY; CRUMLEY, 2007; LOUNSBURY; VENTRESCA, 2003), na
qual valores e crencas institucionais estdo enraizados na pratica. Como consequéncia, 0
framework de Ansari, Fiss e Zajac (2010) procura explicar os padrfes de adaptacdo de préatica
mediante a analise de como as caracteristicas das praticas de difusdo interagem com as
caracteristicas dos adotantes.

Além disso, a natureza do adotante (inovadores e seguidores) devem ser levadas em
conta em razdo da natureza da interacdo entre fenémenos de nivel populacional e fenémenos
de nivel organizacional (KENNEDY; FISS, 2009; ROGERS, 2003; TOLBERT; ZUCKER,
1983).

A Figura 1, Figura 2 e Figura 3 trazem os principais quadros desenvolvidos por Ansari,
Fiss e Zajac (2010) para explicar os padrbes de adaptacdo em termos de fidelidade e extenséo

para a falta de ajuste técnico, cultural e politico, respectivamente.

Figura 1 — Adaptacdo da pratica em resposta falta de adequacéo técnica

Fidelidade
L

Alto

Completa e verdadeira
adaptacdao

< » Extensdo
Baixo Alto
Distante Adaptacdo

\L Baixo

Fonte: adaptado de Ansari et al. (2010)

Os inovadores geralmente experimentam uma falta de ajuste técnico entre as
caracteristicas da pratica gerencial com a organizacao, e por isso tendem a implementar versoes
mais proximas da original, uma vez que possuem uma capacidade limitada de reduzir o
desajuste (WANDERLEY; SOUZA, 2018). Dessa forma, a falta de ajuste técnico sugere um
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padréo de baixa adaptacdo entre os primeiros adotantes e sob medida entre os seguidores. Na
Figura 1 é apresentada os padrdes de adaptacao de praticas em resposta a falta de ajuste técnico.

Nesta linha, nota-se que as novas praticas geralmente ndo sdo bem compreendidas no
inicio do processo de difusdo. Os inovadores possuem uma capacidade limitada de reduzir o
desajuste, desta forma, os primeiros adotantes implementam a préatica original/verdadeira e
versdes menos extensas. Apds este momento, quando a incerteza diminui € ha um maior
conhecimento sobre a eficicia da pratica, comecam a implementar as versdes mais extensas
(GLICK, 1991; HAYS, 1996). Desta forma, a falta de ajuste técnico sugere um padrdo de baixa
adaptacéo entre os primeiros adotantes e um padrdo de adaptacdo sob medida entre adotantes
posteriores.

Neste padrdo Ansari, Fiss e Zajac (2010) trazem duas proposic¢@es: (i) quando 0s
inovadores experimentam baixa adequacao técnica entre as caracteristicas da préatica gerencial
e da organizacdo, vao implementar versdes de maior fidelidade ao passo que os seguidores vao
implementar versdes de baixa fidelidade; e (ii) quando os inovadores experimentam baixa
adequacao técnica entre as caracteristicas da pratica gerencial e da organizacdo, véo
implementar versdes menos extensas, ao passo que 0s seguidores vao implementar versées mais
extensas.

As incertezas sobre a pratica que os inovadores vivenciam, bem como, a falta de ajuste
técnico provocam o contraste entre as dimensdes fidelidade e extensdo. Dessa forma, quanto
mais fiel ao seu prototipo original menos extensa sera a adogcdo de uma préatica e, por
conseguinte, mais baixo sera o padrdo de adaptagéo, o que se traduz numa extensao menor.

Quando a inovacdo gerencial é compativel com os valores, cultura e crengas vigentes na
organizacdo, diz-se que houve um ajuste cultural. As inovacdes ndo se difundem num vazio
cultural, pelo contrario, quando importadas numa organizacdo se deparam com atores e papéis
definidos, comportamentos institucionalizados e legitimados. Esse desajuste inicial pode se
constituir num obstaculo ao processo de difuséo.

Os inovadores de uma pratica ndao sofrem pressdes de conformidade, gozando de mais
liberdade para experimenta-la, defini-la e adapta-la de modo que se adeque as suas
caracteristicas organizacionais. Entretanto, ao final do processo de difusdo quando ja existem
modelos estabelecidos, as pressdes de conformidade aumentam ocasionando a restrigdo na
capacidade de os seguidores adaptarem e reduzirem o desajuste.

E possivel que os seguidores implementem a pratica gerencial de forma cerimoniosa e

simbdlica com o objetivo de mostrar conformidade com o meio externo, entretanto, no dia-a-
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dia da organizacdo ela nédo seja utilizada. Esses adotantes mais tardios, s&0 mais propensos a
implementar versdes de menor extenséo.

Adotar mais tarde envolve menos redefinicdo da pratica por causa das pressdes de
conformidade que venham a definir o significado cultural e forma aceitavel de uma pratica,
porém afeta a extensdo da sua aplicacdo pratica. Mecanismos de pressdes de conformidade
sugerem um padréo diferente em relacdo ao efeito do desajuste cultural na extensdo da pratica.
Os inovadores séo capazes de reduzir o desajuste, por serem mais propensos a implementar a
pratica mais ampla. Com press6es de conformidade mais fracas, durante o estagio inicial, existe
uma reducdo na necessidade por beneficios da implementacdo menos extensa ou decoupled.
Em contraste, os seguidores tém uma capacidade restrita de modificar as praticas e podem
implementar as versdes de menor extensdo da préatica e reduzir os custos de adaptacéo.

Desta forma, seguidores que sentem forcados a adotar uma préatica por causa das
pressdes de conformidade serdo mais propensos a implementar as versées de menor extensdo
da prética. Estes argumentos sobre adequacao cultural sugere um padréo que € o inverso do que
para o ajuste técnico, com adaptacdo sob medida entre inovadores e baixa adaptacdo entre os
seguidores. Na Figura 2 é apresentada os padrfes de adaptacdo de praticas em resposta a falta

de ajuste cultural.

Figura 2 — Adaptacéo da pratica em resposta falta de adequacéo cultural
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Fonte: adaptado de Ansari et al. (2010)

Neste padrdo Ansari, Fiss e Zajac (2010) trazem duas proposic¢des: (iii) quando os
inovadores experimentam baixa adequacao cultural entre as caracteristicas da préatica gerencial

e da organizacdo, vdo implementar versdes de baixa fidedignidade, ao passo que os seguidores
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vao implementar versdes de alta fidedignidade; e (iv) quando os inovadores experimentam
baixa adequacdo cultural entre as caracteristicas da pratica gerencial e da organizacdo, vao
implementar versdes mais extensas, ao passo que 0s seguidores tendem a implementar versoes
menos extensas.

Os inovadores sdo capazes de reduzir o desajuste por serem mais propensos a
implementar a inovagdo gerencial de forma mais ampla, em face de sofrerem menos pressoes
de conformidade durante o estagio inicial, pois nesse estagio existe uma reducdo na necessidade
de obtencéo de beneficios. Os seguidores, por sua vez, em face das pressdes de conformidade
estardo menos envolvidos com o processo de redefinicdo da pratica, aceitando-a da forma
original, mesmo que o desajuste afete a adogéo.

Por outro lado, os ultimos a implementar a pratica gerencial, os seguidores, ndo gozam
de tanta liberdade para ajusta-la, vez que séo pressionados a adotarem versdes fi€is a original,
0 que proporciona pouca variagdo no processo de difuséo.

Por Gltimo, o ajuste politico ocorre quando os interesses e agendas dos adotantes sdo
compativeis com as caracteristicas normativas implicitas ou explicitas da inovacao. Em face do
namero crescente de adeptos, o controle da aplicacdo da pratica gerencial torna-se menos
viavel, o que permite aos seguidores adapta-la reduzindo o desajuste com a organizacao.
Diferentemente dos inovadores que adotam a pratica gerencial fielmente a versdo original. Na

Figura 3 é apresentada os padrdes de adaptacdo de praticas em resposta a falta de ajuste politico.

Figura 3 — Adaptacdo da pratica em resposta falta de adequacéo politica
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Fonte: adaptado de Ansari et al. (2010)
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Neste padrdo Ansari, Fiss e Zajac (2010) trazem duas proposic¢des: (v) quando 0s
inovadores experimentam baixo ajuste politico entre as caracteristicas da préatica gerencial e da
organizacdo, vao implementar versdes de maior fidelidade, ao passo que o0s seguidores vao
implementar versdes de baixa fidelidade; e (vi) quando os inovadores experimentam baixo
ajuste politico entre as caracteristicas da pratica e da organizacdo, vao implementar versdes
mais extensas, ao passo que os seguidores tendem a implementar versdes menos extensas.

Nesta linha seguidores implementam versdes menos extensas da pratica. Neste sentido,
0s seguidores podem adaptar a pratica para torna-la menos problematica, e adaptar uma versao
de baixa fidelidade ou menos extensas. Estas formas menos extensas na implementacéo sao
particularmente utilizadas pelos seguidores por duas razdes: (i) com um namero crescente de
adeptos, o controle da aplicacdo se torna menos viavel, permitindo adotantes posteriores para
se adaptar a pratica, reduzindo seu desajuste com a organizacgdo e seus constituintes. E (ii) com
a crescente maturacdo, mecanismos de aplicagdo tendem a se tornar menos rigorosos,
novamente fornecendo para os seguidores maiores oportunidades para a implementacéo de
versdes menos extensas da pratica, diferentemente dos inovadores que adotam a préatica

gerencial mais extensamente.
2.5 O Papel dos Atores no Processo de Adaptacao

Para aprofundar o entendimento sobre a participacdo dos atores no processo de
implementacao e adaptacao de praticas é necessario discutir alguns pressupostos da agéncia dos
atores sociais que serdo fundamentais para as analises deste estudo. Desta forma, cabe-se
esclarecer que foi adotada uma viséo institucionalista apesar de que a teoria neo-institucional
(DIMAGGIO; POWELL, 1983; MEYER; ROWAN, 1977) ter sido tradicionalmente
desenvolvida como uma teoria de efeitos estruturais em organiza¢gdes com um papel limitado
de agéncia (DIMAGGIO, 1988). Entretanto, abordagens mais recentes, tal como a perspectiva
das légicas institucionais, destacam a importdncia dos atores sociais nos processos
institucionais (BATTILANA; LECA; BOXENBAUM, 2009; POWELL; COLYVAS, 2008),
assim os atores sociais sao fundamentais para entender a persisténcia e a mudanca institucional.

A relacdo entre os individuos e as logicas institucionais apresentam duas visées: uma
enfatizando as oportunidades, a outra enfatizando as restri¢cdes. A oportunidade para a agéncia
individual inerente & perspectiva da ldgica institucional € relacionada com as ordens
institucionais contraditorias que constituem as sociedades modernas. As contradigdes
institucionais proporcionam aos individuos e organizagdes oportunidades de agéncia e mudanca

institucional explorando essas contradi¢fes. Tanto os simbolos quanto as préticas de ldgicas
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institucionais de ordem superior podem ser invocadas por individuos que efetuam mudancas
em organizac0es e instituicbes (GREENWOOD; SUDDABY, 2006; SEO; CREED, 2002).

Por sua vez pela visdo das restri¢ces, as ldgicas institucionais moldam preferéncias
individuais, interesses organizacionais e as categorias e repertdrios de ac6es para atingir esses
interesses e preferéncias. As ldgicas institucionais dominantes sdo tomadas como garantidas
(taken for granted) (ZUCKER, 1977), ndo fornecendo scripts especificos para a acdo, na
posicdo de DiMaggio e Powell (1991), mas estabelecendo principios fundamentais para
organizar atividades e canalizar interesses. Essa visdo de como as logicas institucionais moldam
a acdo é conhecida como agéncia incorporada, ou acgdo social que estd culturalmente
incorporada nas logicas institucionais. Embora a agéncia incorporada tenha sido vista como
uma fonte de restricdo institucional (SEO; CREED, 2002), ela permite que uma forma
significativa de mudanca ocorra e ndo implica em uma inércia organizacional ou institucional.

Entretanto para uma compreensdo do papel dos atores sociais na formagdo e na
modelagem das instituicbes requer uma conexdo para vincular a logica (macro) aos
comportamentos e decisdes (micro). Neste sentido, Thornton e Ocasio (1999) argumentam que
os focos de atencéo realizam esse vinculo. Essa perspectiva estd mais preocupada com as macro
restricdes sobre o comportamento do que as oportunidades oferecidas pela disponibilidade de
maltiplas l6gicas institucionais na sociedade e nos campos institucionais (THORNTON;
OCASIO; LOUNSBURY, 2012). Assim, ressalta-se ainda, que as légicas institucionais ndo
apenas restringem, mas também permitem o comportamento através da formacao de esquemas
cognitivos.

Neste sentido, a literatura fornece evidéncia de que as a¢bes dos individuos dependem
da disponibilidade, acessibilidade e ativacao. Assim, os individuos aprendem multiplas l6gicas
institucionais contrastantes e muitas vezes contraditorias através de interacdes sociais e
socializacdo. As multiplas logicas institucionais compreendem o conhecimento cultural
disponivel aos atores sociais na sociedade, nos campos institucionais e nas organizacdes
(THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012).

A disponibilidade explica o conhecimento e a informacdo que podem ser usados pelos
individuos em seus processos cognitivos. O conhecimento dos individuos em relagéo as ldgicas
institucionais esta disponivel na memdria de longo prazo e pode ser invocado para
Sensemaking, resolucdo de problemas, tomada de decisdo e coordenacdo. Dada a
disponibilidade de multiplas légicas, os individuos tém o potencial de agir na escolha de qual
das multiplas logicas em que dependem para acéo e interagdo social (FRIEDLAND; ALFORD,
1991). No entanto, a disponibilidade de maltiplas l6gicas para cognicdo e a¢do nao implica
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necessariamente que qualquer forma de conhecimento disponivel tenha a mesma probabilidade
de ser invocada. Para explicar quais das multiplas légicas e estruturas de conhecimento sdo
mais provaveis de serem usadas, deve-se também considerar a acessibilidade e ativacdo de
conhecimento e informacao.

A acessibilidade refere-se ao conhecimento e informagdo que vem a mente. Tanto a
cultura quanto o contexto situacional moldam a acessibilidade. A insercdo cultural influencia a
acessibilidade cronica das estruturas do conhecimento: individuos que estdo profundamente
enraizados em uma logica institucional especifica por meio da identificacdo e da socializacdo
tém maior probabilidade de invocar o conhecimento que faz parte dessa logica institucional. O
contexto situacional influencia a acessibilidade temporaria de estruturas de conhecimento por
meio da indicacdo de associa¢des entre a situacdo e as estruturas de conhecimento disponiveis.
A maioria das pesquisas em psicologia social apoia a visdo de que os efeitos de fontes crénicas
e temporéarias de acessibilidade de construcdo sdo complementares (BARGH; BOND;
LOMBARDI; TOTA, 1986).

Por fim, a ativacgao refere-se ao fato de que o conhecimento e a informacéo disponivel
e acessivel sdo realmente usados na interacdo social. Segundo os pesquisadores da area da
cognicdo social, a ativacdo é uma funcdo da acessibilidade do conhecimento e do foco de
atencdo (HIGGINS, 1996). Em situacdes de rotina, a acessibilidade do conhecimento e da
informacao cronicos e temporais se combinam para ativar o foco atencional automatico e as
respostas comportamentais (CHEN; BARGH, 1997). No nivel institucional, a cognicdo e o
comportamento séo tomados como garantidos com limitagOes a atencdo, conscientizagdo e
agéncia (DIMAGGIO; POWELL, 1991; ZUCKER, 1977). Em situacdes e interacdes ndo
rotineiras, o foco de atencgdo resulta da atengdo combinada de baixo para cima e de cima para
baixo (OCASIO, 2011). As caracteristicas salientes da situacdo e do meio ambiente — mudancas
notéveis e distintas de situacfes passadas — levam ao processamento atencional de baixo para
cima. As ldgicas institucionais fornecem uma rede de estruturas acessiveis para orientar o foco
de atencdo do individuo. A ativacdo de cada aspecto da ldgica institucional depende da
aplicabilidade de estruturas de conhecimento acessiveis a aspectos relevantes da situacéo e do
meio ambiente. Se nenhum aspecto de l6gicas institucionais altamente acessiveis for
considerado aplicavel ou relevante, os individuos podem confiar em outras ldgicas
institucionais disponiveis para ativar o conhecimento e a informacdo para processamento de
informacdes adicionais.

As logicas institucionais focalizam a atengdo de atores individuais atraves da insercao
cultural (THORNTON; OCASIO, 1999), ativando as identidades, objetivos e esquemas de agéo
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situados de um ator social. As identidades sociais ativadas, objetivos e esquemas e 0 foco
compartilhado de atengdo moldam a interacdo social (GOFFMAN, 1974). As interagdes sociais
geram fluxos de comunicagdo e recursos, e interdependéncias, resultando em praticas e
estruturas sociais, incluindo organizacfes e trabalho institucional. As praticas situadas sdo
selecionadas e retidas atraves de processos de evolugdo cultural. A partir desses processos
evolutivos, logicas institucionais emergem nos niveis da sociedade, campo institucional e

organizacao.

2.5.1 Focos de Atencéo

Os individuos séo limitados em sua capacidade de alocar recursos cognitivos para o
processamento de informacGes — atencdo — a todos 0s estimulos ambientais e respostas de acdo
(SIMON, 1972). A atencdo seletiva pode ser orientada para estimulos externos diretamente
observaveis. Da mesma forma, a atencdo pode ser orientada internamente para coordenar
memorias, objetivos e atividades. A atencdo pode ser automatica; e controlada ou voluntaria
(NORMAN; SHALLICE, 1986).

A atencdo automatica é baseada em respostas comportamentais bem aprendidas e
comportamento rotineiro. E necesséria atencdo especial ou controlada em atividades que
envolvam planejamento e tomada de decisdes, resolucdo de problemas, sequéncias inéditas,
situacOes perigosas ou dificeis e superacdo de respostas habituais (NORMAN; SHALLICE,
1986). A atencdo dedicada ou controlada faz parte da funcdo executiva do cérebro, que
coordena 0s processos cognitivos que operam na memaria de trabalho e, portanto, também é
conhecida como atencdo executiva (OCASIO, 2011).

Dadas as limitac@es cognitivas, as organiza¢des desenvolvem estruturas e processos que
moldam o foco de atencdo dos individuos e dos grupos (OCASIO, 1997). As logicas
institucionais guiam a alocacao de atencdo ao moldar quais problemas e questdes séo atendidos
e quais solucGes podem ser consideradas na tomada de decisdo (THORNTON; OCASIO,
1999).

Os efeitos das logicas institucionais na aten¢do organizacional tém sido explorados na
pesquisa empirica. Por exemplo Thornton e Ocasio (1999) mostraram que a atencdo as
aquisicdes corporativas e a sucessdo executiva como solucBes organizacionais era mais
provavel de ser ativada sob uma l6gica de mercado do que sob uma légica editorial. Em um
outro exemplo, Lounsbury (2007) esclarece como atencdo influencia no crescimento ou néo

dos fundos mutuos de investimento ao comparar as cidades de Boston, os quais concentram a
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atencdo na questdo dos custos dos produtos, e Nova lorque, que concentram a atencdo na
questéo do desempenho dos fundos.

Essa aplicacdo de como as logicas institucionais moldam o foco de atencdo por meio de
esquemas de acdo (por exemplo, problemas e solucgdes) reflete a visdo da agéncia incorporada
no centro da perspectiva da logica institucional. Deste ponto de vista, as logicas institucionais
servem como restri¢cdes a cognicdo e acdo individuais. Por outro lado, para explicar os efeitos
facilitadores e restritivos das logicas institucionais sobre a atencdo, Thornton, Ocasio e
Lounsbury (2012) apresentaram como o foco da atencdo é moldado tanto pelas perspectivas
atencionais hierarquicas (ou seja, logicas institucionais e praticas organizacionais) como pelos
estimulos ambientais de baixo para cima (OCASIO, 2011), destacando assim o papel da
disponibilidade, acessibilidade e ativacdo em processos de atencéo.

Neste sentido, os efeitos das ldgicas institucionais sdo mediados pelo foco de atencédo e
interagdes sociais. Nas interacBes sociais, 0s atores contam com logicas institucionais e suas
identidades, objetivos e esquemas constituintes para reproduzir e transformar identidades e
praticas organizacionais. Entretanto, para entender a dinamica das praticas, ou seja, como as
praticas organizacionais sdo geradas, reproduzidas ou transformadas, deve-se dar atencéo a trés
mecanismos complementares: tomada de deciséo, Sensemaking e mobilizagao.

Tomada de decisdo: A tomada de decisdo organizacional esta no cerne da compreensdo
dos processos organizacionais, tais como as regras de decisdo, programas de desempenho e
rotinas, e dos resultados, como a estrutura e desenho. Essa perspectiva concentrando-se nos
limites da atencéo e do processamento de informag6es humanas para explicar o comportamento,
sem, contudo, dar destaque a insercdo cultural e estrutural dos atores sociais. Ao incorporar a
perspectiva da ldgica institucional aos modelos de tomada de decisdes organizacionais, da-se
atencdo ao como o foco de atencédo € enfocado por identidades, papéis e esquemas especificos
(OCASIO, 1997; THORNTON; OCASIO, 1999).

As ldgicas institucionais afetam as decisfes sobre operacfes, sucessdo executiva,
aquisicdes, estrutura corporativa e reformas do conselho, entre outros. Embora muitos desses
estudos se concentrem na reproducdo e difusdo de ldgicas, a tomada de decisbes organizacionais
também é uma oportunidade de mudanca nas légicas existentes subjacentes as identidades e
praticas organizacionais (THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012).

Uma perspectiva de tomada de decisdo nos permite examinar acées e comportamentos
gue tém consequéncias além da interacdo social imediata que levou a uma decisdo
organizacional. A selecdo de uma forma multidivisional, por exemplo, tem consequéncias em

toda a organizacdo, levando a uma cascata de decisdes e escolhas que afetam as interagdes
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sociais formais e informais. No entanto, a tomada de decisdo estd sujeita a ambiguidade
(MARCH; OLSEN, 1983) e a complexa rede de tomada de decisdo entrelacada é apenas
parcialmente determinada por decisdes iniciais (LANGLEY; TRUAX, 1994).
Consequentemente, outros fatores além da tomada de decisdo formal sdo importantes na
reproducdo e transformacao de organizag6es e légicas institucionais.

Sensemaking: Sensemaking € o processo pelo qual os atores sociais transformam as
circunstancias em situacdes que sdo compreendidas explicitamente em palavras e que servem
como impulsionadores, ou “trampolins” para a acdo (WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD,
2005). Sensemaking € um processo retrospectivo em andamento que racionaliza o
comportamento organizacional e também € prospectivo, pois, através de comunicacdes e
narrativas, materializa as identidades e categorias através das quais organizaces e instituicoes
passam a existir (THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012). Por um lado, as ldgicas
institucionais sdo os “blocos de construcdo” dos esforgos de Sensemaking, por outro lado, 0
Sensemaking € um mecanismo pelo qual as légicas institucionais sao transformadas (WEBER,;
GLYNN, 2006). De modo geral, o Sensemaking e o Sensegiving sdo criticos para o surgimento
de novas ldgicas institucionais.

Neste sentido, deve ser dada uma a linguagem e os vocabularios no Sensemaking
(WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005), uma vez que as l6gicas institucionais geram um
conjunto de vocabularios especializados para dar sentido ao ambiente (LOEWENSTEIN;
OCASIO, 2005), os quais sdo invocados por empreendedores institucionais como dispositivos
retoricos para efetuar mudancas congruentes com as légicas institucionais disponiveis
(SUDDABY; GREENWOOD, 2005). Os vocabularios especializados da préatica servem como
eixos criticos entre representacdes simbdlicas e praticas materiais no surgimento de logicas
institucionais, desta forma, mudancas de vocabulario também sinalizam mudancas nas ldgicas
institucionais vigentes.

Mobilizacdo: A mobilizacdo é o processo pelo qual os atores coletivos adquirem
recursos simbolicos e materiais e motivam as pessoas para a realizacao de objetivos coletivos
ou coletivos. Geralmente na teoria organizacional, a mobilizagdo € vista como um mecanismo
de mudanca organizacional e institucional, onde o contagio entre grupos sociais leva os atores
sociais a se unirem contra o status quo na realizacdo de objetivos coletivos. Um foco na
mobilizacdo baseia-se na vasta e bem desenvolvida literatura sociologica sobre movimentos
sociais para cultivar uma abordagem sofisticada de agéncia que aprecia a imersao institucional
dos atores e seu comportamento. Um foco na acdo coletiva desloca a atengdo analitica das

atividades de atores Unicos e poderosos para a forma como os contextos institucionais
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possibilitam e facilitam grupos de atores para contestar acordos existentes ou desenvolver
positivamente modalidades alternativas de pensamento ou comportamento; tais alternativas sao
limitadas e possibilitadas pela disponibilidade mais ampla de logicas institucionais dentro de
um contexto particular (THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012).

Visando sintetizar os elementos apresentados ao longo desta discussdo, iniciada na
secdo 2.5, a Figura 4 apresenta o diagrama ou modelo apresentado por Thornton, Ocasio e
Lounsbury (2012) para esclarecer o papel dos atores sociais na formacao e na modelagem das
instituicBes, dando destaque as conexdes que vinculam a l6gica (macro) aos comportamentos e

decisGes (micro).

Figura 4 — Modelo de nivel cruzado de Idgicas institucionais

Macro
Légicas Evolugdo .| Priticas Organizacionais
Institucionais B Cultural e Identidades
.--"rf'-
.--"-rff
.--'/-!
,"{JJ
Dizponibilidade . - Processo de Tomada de Decisfio
Acessibilidade Saliencia Processo de Dar Sentido
Aceszibilidade Mobilizagio
Micro _— ‘
" )
Identidade Negociagio I 0 Social
Focos de Atencio |—— Ativagio —— Objetivos f—r Comumicagio — nteracio Soci
Ezquemas

Fonte: adaptado de Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012)

2.6 Dinamica de Préticas

A prética é um conceito-chave que liga sistemas de crencas culturais e estruturas sociais
mais amplas, incluindo l6gicas institucionais, a acdo individual e organizacional (BOURDIEU,
1977). Desta forma, pratica refere-se a formas ou constelacdes de atividade socialmente
significativa que sdo relativamente coerentes e estabelecidas (MACINTYRE, 1981).

Contudo, ha de se fazer uma distincdo entre atividade e pratica. O termo “atividade”
refere-se a comportamentos mais mundanos ou trabalho cotidiano, enquanto “pratica” se refere
aum conjunto de atividades significativas que séo informadas por crencas culturais mais amplas
(JARZABKOWSKI, 2005). Sendo assim, a atividade envolve atos que sdo geralmente

desprovidas de significado social mais profunda ou reflexdo, como martelar um prego, enquanto
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pratica, tais como carpintaria profissional, proporciona ordem e significado a um conjunto de
atividades de outra forma banal (LOUNSBURY; CRUMLEY, 2007).

Embora grande parte da pesquisa sobre a pratica seja motivada por entendimentos
antropoldgicos ou etnoldgicos da acdo humana (BOURDIEU, 1977). Na pesquisa
organizacional os trabalhos empiricos estdo focados em o comportamento individual, o trabalho
institucional e as praticas em uma maneira que tende a incluir dindmicas sociais mais amplas
(JARZABKOWSKI, 2004; WHITTINGTON, 2006).

Pela perspectiva de logicas institucionais enfatiza-se os niveis de analise e a necessidade
de compreender o comportamento individual e organizacional incorporado e influenciado pelo
contexto social (FRIEDLAND; ALFORD, 1991). Esse emaranhado ¢ refletido na suposi¢édo de
uma dualidade fundamental entre ldgica e pratica, onde constelagcbes de praticas materiais
relativamente estaveis fornecem manifestagdes centrais de logicas institucionais
(FRIEDLAND, 2009; MOHR; NEELY, 2009). Por exemplo, a democracia é concretizada
através do voto, que é tanto uma maneira pela qual as pessoas ritualmente encenam o sistema
simbolico (a Idgica institucional da democracia) e um meio pelo qual elas tentam controlar
aqueles que as governam (FRIEDLAND; ALFORD, 1991).

No entanto, as praticas ndo sao apenas reflexdes determinadas de ldgicas institucionais;
eles sdo também pontos focais tangiveis para mudancas ou alteracfes nas légicas institucionais
(FRIEDLAND; ALFORD, 1991). Assim, enquanto as praticas sdo guiadas pelas logicas
institucionais existentes, como as praticas existentes sdo alteradas ou novas sdo estabelecidas,
elas desempenham um papel fundamental como exemplos na criagcdo, reproducdo e
transformacéo de Idgicas institucionais (THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012). Desta
forma, a perspectiva das logicas institucionais vé ordem como problematica e vé ldgicas
institucionais como principios orientadores, mais ou menos institucionalizados, com varias
manifestacdes, como na pratica, e sempre em fluxo.

As logicas institucionais também fornecem uma base fundamental para as identidades
organizacionais, grupos e individuos (THORNTON; OCASIO, 1999). Enquanto ldgicas
institucionais guiam como agir em uma situacdo particular, o conceito de identidade se
concentra mais na questdo de quem somos.

No contexto organizacional, a literatura sobre identidade organizacional é bifurcada em
dois ramos principais. Um ramo enfoca principalmente a dindmica intraorganizacional,
enfatizando como as identidades de organizacdes individuais sdo idiossincraticas e podem ser
entendidas pela identificagdo de atributos organizacionais centrais, distintos e duradouros
(ALBERT; WHETTEN, 1985). Naturalmente, as organizagdes consistem em identidades
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individuais, de grupo e sociais variadas e, portanto, estudos sobre a identidade organizacional
também apreciam a complexidade das questes de identidade em mdltiplos niveis (HOGG,;
TERRY, 2000). Alguns estudos tém destacado como os atores podem retrabalhar ou alterar
suas identidades para entender ou resolver as tensGes que enfrentam a partir de logicas
institucionais concorrentes (BATTILANA; DORADO, 2010; LOK, 2010).

O outro ramo € mais macro e relacional, enfatizando como as organizagdes geralmente
se assemelham como resultado de serem parte de uma identidade coletiva comum que € unida
por orientacBes cognitivas e normativas compartilnadas (WRY; LOUNSBURY; GLYNN,
2011). As identidades coletivas referem-se a grupos ou categorias de atores que podem ser
estrategicamente construidos e fluidos, organizados em torno de um objetivo compartilhado e
resultados semelhantes (CORNELISSEN; HASLAM; BALMER, 2007).

A criacdo e a mudanca de identidade coletiva podem as vezes ser conceitualizadas como
um processo semelhante ao movimento social (WEBER; HEINZE; DESOUCEY, 2008), onde
os atores promovem um entendimento especifico sobre uma identidade, vinculam esse
entendimento a logicas especificas e praticas, e trabalhar para atrair potenciais adeptos a
identidade (POLLETTA,; JASPER, 2001). As identidades coletivas permitem que os publicos
interno e externo distingam entre tipos de organizagdes: por exemplo, restaurantes que se
concentram na culinaria classica versus nouvelle (RAO; MONIN; DURAND, 2003), fundos
mutuos administrados sob a influéncia da administracdo de Boston versus a ideologia
especulativa de New York (LOUNSBURY, 2007) e pequenas faculdades de artes liberais
versus grandes universidades de pesquisa (KRAATZ; ZAJAC, 1996).

Embora as ldgicas institucionais moldem identidades organizacionais coletivas e
individuais, como as praticas discutidas acima, mudancas nessas identidades também podem
catalisar mudancas na logica. Desta forma, a perspectiva das l6gicas institucionais considera
que as mudancas nas praticas e identidades organizacionais geralmente andam de maos dadas,
e uma compreensdo mais completa dos efeitos e da mutabilidade das logicas institucionais
requer atencdo para ambos (THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012). Neste sentido, a
mudanca nas logicas institucionais muitas vezes implica uma mudanga concomitante em
identidades, praticas e seus vinculos (MOHR; NEELY, 2009).

Desta forma, a perspectiva da logica institucional facilita uma compreensdo sistematica
da manutencao e mudanca institucional ao direcionando a atencdo para como os esforgos para
alterar praticas e identidades organizacionais facilitam mudancas e reconfiguracdes de l6gicas
institucionais (THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012). A medida que as pesquisas

institucionais se distanciaram do isomorfismo e do mimetismo nas Ultimas duas décadas, 0s
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processos de isomorfismo foram contrapostos a processos relacionados a transformacédo e
mudanga institucional, onde poderosos empreendedores institucionais tornaram-se
protagonistas chaves (BATTILANA; LECA; BOXENBAUM, 2009; DIMAGGIO, 1988;
LAWRENCE; SUDDABY, 2006).

No entanto, a perspectiva logica institucional € uma abordagem institucionalista que
equilibra a estrutura e a agéncia, uma vez que consideram como uma miriade, ou seja
quantidade indeterminada, porém considerada imensa, de interacBes sociais complexas,
incluindo tomada de decisdo, Sensemaking e mobilizacdo coletiva, atuam como mediadores
entre a logica institucional e a dindmica das praticas organizacionais e identidades
(THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012). Por exemplo, Jackall (1988) destacou a
utilidade do estudo intraorganizacional da légica, mostrando como a competicdo por poder,
status e posicdo por gerentes carreiristas nas organizacdes facilitou a reproducdo de praticas
hier&rquicas de reforco e distingdes de status (isto €, identidades) ligadas a I6gica da burocracia
patrimonial.

Trabalhos mais recentes comecaram a explorar como organizacfes especificas
estabelecem ou alteram suas identidades e praticas centrais sob condic¢des de lutas institucionais
conflitantes ou coexistentes (BATTILANA; DORADO, 2010; LOK, 2010; TRACEY;
PHILLIPS; JARVIS, 2011). Desta forma, a identidade e as praticas organizacionais séo
consideradas como as principais ligacGes conceituais entre logicas institucionais e processos
intraorganizacionais (THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012).

Assim, assume-se que as identidades e praticas de organiza¢Bes individuais sao
influenciadas por como uma organizacao esta situada em um campo institucional ou em meio
a diversos campos institucionais. Assume-se também que cada campo institucional consiste em
uma ou mais ldgicas disponiveis, bem como uma matriz de identidades e praticas
organizacionais coletivas apropriadas, a partir da qual organizag¢Ges individuais montam suas
identidades e préticas particulares. Ou seja, cada campo institucional pode ter uma constelagdo
unica de ordens institucionais (por exemplo: familia, religido, estado, mercado, profissao,
corporagdo, etc.), bem como elementos (por exemplo: raizes metaforicas, fontes de
legitimidade, fontes de autoridade, fontes de identidade, base das normas, base das identidades,
base das estratégias, mecanismos de controle informais, sistema econémico, etc.).

Na medida em que uma organizacdo é afiliada a multiplos campos institucionais, sua
identidade pode ser mais idiossincratica, mas talvez também mais heterodoxa, acarretando a
necessidade de gerenciar pressdes institucionais mais diversas (GREENWOOD; RAYNARD;
KODEIH; MICELOTTA et al., 2011). O ponto chave da énfase é que as identidades e praticas
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organizacionais ndo sdo conceitualizadas como fendmenos puramente localizados, mas sao
institucionalmente constituidas e moldadas.

Neste sentido, as l6gicas institucionais existentes, as identidades coletivas e as praticas
em um campo institucional fornecem uma gramatica simbolica e podem ser usadas a partir de
um kit de ferramentas para construir identidades organizacionais distintas e legitimas
(THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012).

E enquanto as ldgicas institucionais e as identidades e praticas coletivas apropriadas séo
tanto facilitadoras quanto constrangedoras para identidades e praticas organizacionais
individuais, as identidades organizacionais também fornecem restricGes sobre a gama de
praticas apropriadas dentro de uma organizacdo, uma vez que muitos atores sociais buscam
consisténcia no modo como as praticas articulam crencas de identidade organizacional (GIOIA,;
THOMAS, 1996).

Na medida em que campos institucionais sao informados por multiplas l6gicas, o grau
de variacgdo entre as organizacOes serd maior; isto &, identidades e praticas organizacionais sao
mais provaveis de serem distintas (PRATT; KRAATZ, 2009). Assumindo uma entidade
razoavelmente estabelecida e coerentemente compreendida, a identidade de uma organizagéo e
a implementacdo e reproducgéo das préaticas centrais serdo relativamente estaveis e refletirdo as
I6gicas, préticas e identidades coletivas disponiveis.

Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012) defendem que uma maneira util de estudar a
dindmica intraorganizacional da identidade e praticas organizacionais ¢ focar em como a
varia¢do ocorre no conjunto de praticas empregadas. A varia¢do nas praticas pode resultar de
mudancas exdgenas na logica, identidades coletivas ou praticas em um campo institucional, ou
pode resultar da dindmica politica interna de uma organizacao ou performatividade, ou seja, a
modificacdo de como séo realizadas as rotinas e praticas.

A maioria das variagGes nas praticas pode ser relativamente sem problemas e passar
despercebida, facilitando o processamento automatico de informacdes (ZUCKER, 1977). De
fato, mesmo se a variacdo for notada pode haver uma alta tolerancia a ambiguidade ou
inconsisténcia relacionada a variedade (CERULO, 2002). Mas, em alguns casos, a varia¢do da
pratica pode se tornar anémala e problematica, desencadeando esforgos ativos para dar sentido
a ambiguidade resultante nas préaticas (WEICK, 1995).

O acumulo de dissonancias faz com que os atores usam avalia¢6es deliberadas para lidar
com experiéncias que sdo inconsistentes com seus esquemas (FISKE; TAYLOR, 2013). Como
resultado, os atores podem construir novas representacdes sociais para acomodar estimulos

andmalos e reduzir a ambiguidade (MOSCOVICI, 1984). Isso requer uma tomada de decisdo
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explicita por parte dos gerentes organizacionais, que devem revisar consciente e
estrategicamente ndo apenas o esquema interpretativo (RANSON; HININGS; GREENWOOD,
1980), mas também abordagens de processamento de informacgdes, bem como critérios de
tomada de decisdo. Isso pode, em Ultima analise, alterar as légicas institucionais que uma
organizacao acessa, bem como a forma como uma organizagdo se baseia em ldgicas para
remodelar sua identidade.

Sendo assim, as logicas fornecem uma ligacao entre instituicoes e acdo (THORNTON;
OCASIO, 2008), oferecendo sistemas de crencas que fornecem diretrizes para a acdo pratica
(FRIEDLAND; ALFORD, 1991). Eles representam quadros de referéncia que informam o
Sensemaking dos atores, o0 vocabulario que eles adotam para motivar a acao, e seu senso de
identidade e self (THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012).

As logicas sdo incorporadas ao tecido das estruturas reguladoras, formas
organizacionais e normas sociais e significam quais questdes sdo consideradas relevantes, quais
objetivos seguir, quais instrumentos usar e quais padrfes mobilizar para definir o sucesso
(SMETS; BURKE; JARZABKOWSKI; SPEE, 2014). As logicas predominantes podem
restringir a capacidade de trabalho institucional para conseguir instigar a mudanca devido ao
seu papel na promogéo da conformidade (TRACEY; PHILLIPS; JARVIS, 2011), mas também
podem ser mobilizadas para moldar a natureza do trabalho institucional que os atores procuram
empreender (EMPSON; CLEAVER; ALLEN, 2013; GAWER; PHILLIPS, 2013).

Em certas circunstancias, o trabalho institucional pode ser uma fonte significativa de
pressdo para a mudanca da logica institucional (GAWER; PHILLIPS, 2013), especialmente na
presenca de ldgicas institucionais potencialmente concorrentes (LOUNSBURY; CRUMLEY,
2007).

2.6.1 Dinamica de Préticas e Cultura Organizacional

A cultura organizacional pode ser entendida como um sistema de crengas
interconectadas, tomadas como certas, manifestadas em padrbes idiossincraticos de
pensamento, fala e comportamento (BARLEY, 1983). Os académicos organizacionais
geralmente concordam com uma conceituagdo hierarquica da cultura organizacional, segundo
a qual, sob circunstancias normais, praticas de trabalho formais e informais refletem normas e
expectativas comportamentais que, por sua vez, repousam em um conjunto mais profundo de
crencas sobre comportamento desejavel ou indesejavel (COOKE; ROUSSEAU, 1998;
MARTIN; SIEHL, 1983). Essas crencas mais profundas sdo comumente referidas como
“valores” (SCHEIN, 1985a; b).
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A pesquisa tradicional colocou uma énfase na cultura como uma “restricdo” que molda
a agéncia humana e estrutura as relagdes dentro das organizagdes (WEBER; DACIN, 2011).
Esses estudos baseiam-se em métodos qualitativos aprofundados para explorar como 0s
membros constroem entendimentos de sua organizacdo (MARTIN; FELDMAN; HATCH,;
SITKIN, 1983; RAVASI; SCHULTZ, 2006) e sua vida organizacional (PHILLIPS; BROWN,
1993; TRICE; BEYER, 1984), e como esses entendimentos, por sua vez, influenciam os
processos sociais nas organizagdes (BARLEY, 1983; KUNDA, 1992).

Com base em uma perspectiva cada vez mais influente na sociologia cultural
(DIMAGGIO, 1997; SWIDLER, 1986), desenvolvimentos mais recentes mudaram a énfase
para a nocgdo de cultura como um “kit de ferramentas” (WEBER; DACIN, 2011). recursos
cognitivos e simbdlicos que os membros utilizam de forma flexivel para apoiar diferentes
“estratégias de acdo” (HARRISON; CORLEY, 2011; HOWARD-GRENVILLE; GOLDEN-
BIDDLE; IRWIN; MAO, 2011; RINDOVA,; DALPIAZ; RAVASI, 2011).

As concepcOes de cultura como “restricdo” e “kit de ferramentas” tendem a ser
retratadas como opostas (WEBER; DACIN, 2011). Discuss@es recentes na sociologia cultural,
entretanto, sugerem que a aparente divergéncia entre essas duas concepcdes pode ser explicada
pela énfase da primeira em estruturas motivacionais profundas que inconscientemente modelam
0 comportamento, enquanto a segunda captura o uso mais consciente e deliberado de simbolos,
conceitos, narrativas, etc. como recursos para explicar as acoes de alguém (VAISEY, 2009).

Esse entendimento € consistente com uma estrutura hierarquica de cultura postulada por
antropdlogos cognitivos, que argumentam que embora os individuos possam estar
familiarizados com uma ampla gama de conceitos e crencas culturais (constituindo seu
repertorio cultural), eles ndo “internalizardo” essas crencas — isto € aceite-os como “verdadeiros
e corretos” — no mesmo grau. Em circunstancias normais, 0 comportamento das pessoas
refletira um subconjunto de conceitos e crencas culturais relativamente compartilhados que
definem convencdes aceitas para interpretacdo e interagdo social dentro de uma comunidade.
No entanto, apenas uma gama mais restrita de crencas “altamente salientes”, emocionalmente
carregadas e “profundamente internalizadas” tera uma forte influéncia motivacional na agédo
(D'ANDRADE, 1981).

As préticas “incorporam” valores culturais (ANSARI; FISS; ZAJAC, 2010; CANATO;
RAVASI; PHILLIPS, 2013; DETERT; SCHROEDER; MAURIEL, 2000). Isto é, eles séo
inspirados por suposicdes especificas sobre a maneira apropriada de realizar tarefas, e eles
reforcam ou encorajam comportamentos que sejam consistentes com essas suposicoes. Essas
“culturas de tipo ideal” (DETERT; SCHROEDER; MAURIEL, 2000), no entanto, podem néo
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se encaixar no sistema de crengas de todo adotante em potencial. Uma nova préatica requer
mudancas em uma rede de praticas existente, e cria um conflito potencial entre o que as pessoas
sdo solicitadas a fazer e a maneira apropriada pela qual elas acham que as coisas devem ser
feitas, refletidas em suas formas costumeiras de lidar com as atividades organizacionais.

Os tedricos culturais observam como as mudancgas nas praticas que se chocam com as
crengas culturais existentes tendem a encontrar a resisténcia dos membros da organizagdo
(CANATO; RAVASI; PHILLIPS, 2013). Novas préaticas que encorajem comportamentos que
contradigam as crencas estabelecidas que sustentam a distribuicdo de tarefas, recursos e poder,
ou que proibam comportamentos aceitaveis ou mesmo encorajados no passado, criardo
ansiedade e desconforto emocional (BARTUNEK, 1984; SCHEIN, 1985a) resultando em
ampla relutdncia em implementar a nova pratica.

Lideres organizacionais geralmente tém o poder de superar essa resisténcia
redesenhando o sistema de incentivo ou alterando as regras formais de uma organizacao para
forcar as pessoas a alterarem suas praticas. Os estudiosos da cultura organizacional, no entanto,
advertem gque ndo devemos inferir mudancas nas crencas culturais a partir da mera observacéo
da mudanca de “regularidades comportamentais”, pois essas regularidades podem refletir
contingéncias situacionais ou coercao temporéaria (SCHEIN, 2010). Seria incorreto, ent&o,
inferir a mudanca cultural simplesmente a partir da observagdo de mudancas nas estruturas e
praticas formais, especialmente quando essas praticas colidem com as crencas estabelecidas
pelas pessoas (MARTIN; SIEHL, 1983). Pesquisas sobre mudancas organizacionais sugerem
que as mudancgas comportamentais geralmente refletem conformidade resignada, ao invés de
uma vontade auténtica de mudar (OGBONNA; HARRIS, 1998). No entanto, como Schein
observou, a mudanca comportamental por si s6 ndo vai durar a menos que seja acompanhada
de redefinicao cognitiva.

Em circunstancias normais, acredita-se que as mudancas culturais ocorram lenta e
gradativamente como resultado do ciclo de vida organizacional, das mudangas demogréficas e
da exposicdo dos membros a mudancas mais amplas nas culturas sociais ou profissionais
(MEYERSON; MARTIN, 1987; SCHEIN, 2010). Mudancas substanciais e relativamente
rapidas nas crencas dos membros séo dificeis de implementar (GAGLIARDI, 1986) e requerem
lideres organizacionais carismaticos e visionarios (SCHEIN, 1985a; TRICE; BEYER, 1991)
apoiados por treinamento, coaching e modelagem em toda a empresa para superar a inércia
natural da cultura organizacional (SCHEIN, 2010).

Diversos estudos conectam essa compreensdo da cultura e da mudanca cultural a adogéo

de préticas com baixo grau de adequacéo cultural. Por exemplo, um estudo sobre a difusdo de
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programas de exceléncia na manufatura descobriu que organizagdes com um menor grau de
adaptacao cultural tendem a adiar a adogdo da pratica até que as pressdes institucionais as
obriguem a conformar e adotar (LOVE; CEBON, 2008). Pesquisas sobre a implementacdo de
praticas de gestdo da qualidade também indicam que as organizacdes tendem a adaptar essas
praticas a sua cultura a medida que as implementam (BAIRD; JIA HU; REEVE, 2011;
PRAJOGO; MCDERMOTT, 2005; ZU; ROBBINS; FREDENDALL, 2010) e desajuste
cultural explica em parte os resultados do processo (NAOR; GOLDSTEIN; LINDERMAN;
SCHROEDER, 2008). Similarmente, um estudo comparativo de organizac¢des do setor publico
forcadas a adotar praticas gerenciais do setor privado descobriu que, se coagidas, as
organizacGes tenderdo a responder cerimonialmente adaptando as novas praticas ou
preservando o fraco acoplamento entre essas praticas e o resto da organizacdo (LOZEAU,;
LANGLEY; DENIS, 2002). Essas descobertas sdo consistentes com pesquisas que descobriram
que os funcionarios provavelmente resistem a implementacdo de préaticas inconsistentes com
seus valores culturais (KIRKMAN; SHAPIRO, 2001).

Coletivamente, esses estudos documentam e explicam a relutancia dos membros da
organizacdo em adotar e implementar novas praticas fiel e extensivamente quando essas
praticas conflitam com seus valores culturais. No entanto, eles dizem pouco sobre como o0s
membros resolvem as tensGes que surgem quando novas praticas sdo coercitivamente

implementadas em uma organizagéo.

2.6.2 Abordagem de Canato, Ravasi e Phillips (2013)

Cabe esclarecer, a principio, que aspectos pertinentes da “teoria” da difusdo nos
auxiliam a entender o processo em estudo, tais como sua conceituacdo, caracteristicas e
elementos que o influenciam. A discussao sobre difusdo se faz necessaria neste trabalho para o
entendimento do processo de serve de base inicial para o entendimento da reinvencdo
(adaptacdo) das praticas. Além disso, o arcabouco sobre difusdo de praticas esclarece como a
estrutura social afeta a difusdo, o efeito das normas na difusao, e os papéis dos formadores de
opinido e dos agentes de mudanca. Neste sentido, foi realizada uma articulagdo com o modelo
de Canato, Ravasi e Phillips (2013) para as analises deste estudo.

Originalmente o modelo de Canato, Ravasi e Phillips (2013) foi desenvolvido para
teorizar como a implementacéo da pratica em casos de baixo ajuste cultural ocorre. Desta forma,
este modelo elucida a interrelacdo entre o processo de adogdo de praticas e mudanga cultural
dando destaque a utilizagdo do discurso para suportar este processo. Assim, para 0 modelo a

mobilizacdo dos atores visando a reducdo da resisténcia a mudanca — o que a literatura sobre
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difusdo trata por dissonancias, ou seja, um estado mental dos atores ou um sentimento
conflitante entre o que se acredita e o que se faz — seja na pratica ou na organizacao, é gerenciada
ao longo dos estagios de implementacdo com a utilizacdo de quadros discursivos 0s quais sao
tratados no modelo como o Sensegiving e Sensemaking. A Figura 5 apresenta a ideia central do

estudo:

Figura 5 — Modelo de Implantacdo de Préaticas de Canato, Ravasi e Phillips (2013)
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MUDANCA CULTURAL
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Fonte: Canato, Ravasi e Phillips (2013, traducéo nossa)

Desta forma, cabe-nos destaca que o referido modelo se baseia em um crescente corpo
de pesquisa que conceitua mudanca organizacional como desdobramento por meio de processos
inter-relacionados de criacdo de sentido e de sensibilizacdo (GIOIA; CHITTIPEDDI, 1991;
MAITLIS; SONENSHEIN, 2010; SONENSHEIN, 2010; THORNTON; OCASIO;
LOUNSBURY, 2012).

Esses estudos chamam a atencdo para o trabalho interpretativo desencadeado pela
incerteza e ambiguidade em torno da implementacdo de mudancas nas politicas, estruturas e
praticas organizacionais, & medida que os membros tentam coletivamente entender o que esta
acontecendo ao seu redor e como devem responder (BALOGUN; JOHNSON, 2004) através da
tentativa de atribuicdo de significado as suas experiéncias (WEICK; SUTCLIFFE;
OBSTFELD, 2005).



56

Os lideres organizacionais tentam moldar o resultado desse processo em dire¢do a uma
“redefinicdo preferida da realidade organizacional” (GIOIA; CHITTIPEDDI, 1991),
engajando-se em varias taticas simbolicas e discursivas. Os proprios lideres organizacionais, no
entanto, podem ser convencidos a revisar seus entendimentos iniciais com as respostas dos
membros as mudancas que estdo sendo implementadas. Outras iteragdes de esfor¢cos matuos de
criacdo de sentido e de sensibilizagdo seguirdo (GIOIA; CHITTIPEDDI, 1991), até que todos
os atores envolvidos consigam reconciliar sua experiéncia de mudanca organizacional com suas
interpretacdes emergentes (WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005).

Com base nessas ideias, a estrutura descreve a implementacdo de uma nova pratica
dando destaque a interacdo entre a forma como os lideres organizacionais introduzem e
apresentam a nova pratica (implementacdo da pratica e percepcdo sensivel dos lideres) e as
tentativas de desenvolvimento dos membros reduzir a dissonancia entre essa pratica e as crencas
culturais existentes, ao compreender a realidade de seu local de trabalho que reconcilia essa
dissonancia (criacdo de sentido dos membros). Os esforcos dos membros para entender a nova
pratica sdo, por sua vez, influenciados por valores culturais estabelecidos, crencas e normas
comportamentais (cultura organizacional).

Os lideres organizacionais influenciam o processo através das escolhas que fazem sobre
a implementacdo da nova prética (fidelidade e extensividade) e através de esforcos de
sensibilizacdo (taticas simbolicas, taticas discursivas e tipo de linguagem) que tentam moldar a
compreensdo dos membros sobre o “se”, “por que” e “o que” da implementacdo da prética.

Os esforcos de entrega sensitiva podem inicialmente ajudar os membros a reduzir as
dissonancias, fornecendo-lhes recursos discursivos para construir uma compreensao coerente
de como a nova pratica se encaixa no conjunto de praticas e valores pré-existentes
(SONENSHEIN; DHOLAKIA, 2012). A medida que os membros tentam reduzir a dissonancia
entre 0 modo como se costumava fazer as coisas e 0 novo modo de como deve-se fazer as
coisas, no entanto, as interpretacbes evoluem a medida que os individuos experimentam
gradualmente o impacto real da pratica nas atividades organizacionais.

A medida que a nova prética exibe gradualmente seus efeitos, a criacdo coletiva de
sentidos em andamento pode reforgar o consenso para a forma atual de implementacdo ou
aumentar as pressdes para adaptacdo, eventualmente levando os lideres da organizacdo a
reconsiderar seu apoio. Em particular, os resultados de Canato, Ravasi e Phillips (2013)
apontam que se a nova pratica tiver efeitos positivos no desempenho organizacional os
membros tolerardo niveis moderados de dissonancia, resultando na mudanca gradual de crencas

culturais a medida que a nova prética for incorporada a “nova maneira de fazer as coisas”.
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No entanto, os membros serdo menos flexiveis quando experimentarem os valores
incorporados na nova pratica, em nitido contraste com os elementos mais profundamente
internalizados e emocionalmente carregados da cultura organizacional — valores “centrais” que
0os membros consideram como fundadores e distintivos de sua organizacdo. Nessas
circunstancias, os membros se envolverdo em diferentes formas de resisténcia que podem
eventualmente induzir os lideres a cessar sua aplicacdo coercitiva e a considerar mudangas na
forma de implementacéo (reconfiguracéo).

Essas mudancas podem modificar as experiéncias dos membros e desencadear novos
esforgos de criagdo de sentido, que visam acomodar elementos retidos no sistema de valores,
crencgas e expectativas que constituem a cultura da organizagéo (reformulando) e/ou aceitando
mudangas parciais nessas crencas, refletindo a experiéncia e implicacfes da nova pratica. O
processo continuard até que a tensdo entre a nova pratica e a cultura organizacional seja

resolvida pela adaptacdo mutua da pratica e da cultura.
2.7 Modelo Tedrico da Pesquisa

Em posse das discussdes anteriores, nesta secdo e apresentado o modelo tedrico
emergente da investigacdo e que foi utilizado para explicar o caso de Mach-5 em analise. Cabe
destacar que 0 modelo é uma abordagem adaptada ao de Canato, Ravasi e Phillips (2013) em
que realizamos uma aproximacao da literatura sobre implementacéo e adaptagéo e a perspectiva
das ldgicas institucionais. Entretanto, diferentemente neste estudo ndo sera dado destaque a
transformacédo, ou melhor, a evolugdo cultural dentro de Mach-5, pois, apesar de fugir ao
objetivo deste estudo, este trata a respeito de uma planta ainda recente e, além disso, ndo foram
identificadas evidéncias suficientes para comprovar a evolugdo interna da cultura
organizacional. Sendo assim, pela natureza do nosso caso, foram contemplados e abordados os
pontos 1, 3 e 4 (ver Figura 5) do modelo anteriormente mencionado.

Desta forma, o modelo concentra-se em trés conceitos-chaves para explicar o processo
de adaptacdo das praticas em Mach-5: dissonancias, focos de atencdo e mobilizacdo. Nesta tese
considera-se que as dissonancias sdo provenientes dos desajustes experenciados pelos atores
em funcdo das caracteristicas técnicas, politicas ou culturais da inovacdo adotada e as
empregadas na organizacdo. Assim ao considerar a dissonancia, assume-se que mudanca de
comportamento humano é motivada em parte por um estado de desequilibrio interno, um estado
mental desconfortavel que o individuo busca reduzir ou eliminar (ROGERS, 2003). Desta

forma, quando um individuo se sente dissonante, normalmente é motivado a reduzir essa
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condicéo, alterando seu conhecimento, atitudes ou agdes (CANATO; RAVASI; PHILLIPS,
2013; ROGERS, 2003).

E amplamente aceito que os individuos buscam dar sentido ou justificar suas
experiéncias. Entretanto, a capacidade ou habilidade de um individuo agir de acordo com sua
vontade é afetada pela estrutura cognitiva de crencas que ele formou ao longo de sua experiéncia
de vida. Desta forma, ndo pode-se desconsiderar a sua dimensdo simbdlica. Isto implica em
considerar que o ser humano é amarrado as suas teias de significado que ele mesmo produziu.

Este horizonte de significados, sdo frutos da propria constancia e acimulo de saberes,
memodrias e interpretacOes resultantes dos nossos atos no mundo. Desta forma, os individuos
pensam regras, normas e conceitos e buscam construir sua realidade a partir destas leis
(GEERTZ, 1989). Com base no anterior, no caso de comportamento inovador, a reducdo de
dissonancia pode ocorrer, segundo Rogers (2003):

1. Quando o individuo toma consciéncia de uma necessidade ou problema sentido e busca
informagdes sobre alguns meios, como uma inovagéo, para atender a essa necessidade.
Portanto, o conhecimento de um receptor sobre a necessidade de inovacdo pode motivar
as atividades de busca de informacdes sobre ela. 1sso ocorre principalmente no estagio
de conhecimento no processo de deciséo.

2. Quando o individuo conhece uma nova ideia e tem uma atitude favoravel em relacéo a
ela, mas ndo a adotou. Entdo, o individuo é motivado a adotar a inovacdo pela
dissonancia entre o que ele acredita e 0 que esta fazendo. Esse comportamento ocorre
nos estagios de decisdo e implementacdo no processo de decisdo de inovagéo.

3. Apos a decisdo de adotar e implementar a inovagdo, quando o individuo obtém mais
informacdes que os convencem de que nao deveriam ter adotado. Essa dissonancia pode
ser reduzida com a interrupcdo da inovacdo. Ou, se ele ou ela decidiu originalmente
rejeitar a inovacao, o individuo pode ficar exposto a mensagens pré-inovagéo, causando
um estado de dissondncia que pode ser reduzido pela adogdo. Esses tipos de
comportamento (descontinuacdo ou adocdo posterior) ocorrem durante a funcdo de
confirmac&o no processo de decisdo de inovacgao.

Esses trés métodos de reducdo de dissonancia consistem na mudanca de
comportamento, para que atitudes e a¢Ges estejam mais alinhadas. Além disso, deve-se dar
destaque para o papel dos focos de atencéo para a promocéao de praticas e identidades alinhadas.
Neste sentido, os focos de atencdo além de auxiliarem na modelagem das praticas e identidades
organizacionais (NORMAN; SHALLICE, 1986; OCASIO, 2011), também auxiliam a reducéo
das dissonéncias e a busca pelo (re)enquadramento (discursivo) das caracteristicas técnica,
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politicas e culturais da pratica e da organizacdo (ANSARI; REINECKE; SPAAN, 2014;
ANSARI; FISS; ZAJAC, 2010). Como resultado desse enquadramento tem-se 0s processos de
mudangas nas praticas e/ou na organizacao, materializada nas crencas e atitudes dos individuos
de determinada sociedade (CANATO; RAVASI; PHILLIPS, 2013).

Desta forma, os elementos discursivos s@o relevantes para esclarecer como 0s atores
sociais transformam as circunstancias em situacfes que sao compreendidas explicitamente em
palavras e que servem como impulsionadores da acdo. Assim, através de comunicacgdes e
narrativas, materializam-se as identidades e categorias através das quais organizacles e
instituicOes passam a existir e evoluir (THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012).

Neste sentido, os discursos sdo utilizados para dar sentido ao ambiente ou a realidade
experienciada pelos atores, os quais sdo invocados por empreendedores institucionais como
dispositivos retdricos para efetuar mudancas em direcdo ao (re)alinhamento de forma
congruente com as légicas institucionais disponiveis.

Sendo assim, estes discursos sdo empregados para a mobilizacéo e desta forma os atores
coletivos adquirem recursos simbolicos e materiais e motivam, ou sdo motivados, para a
realizacdo de objetivos grupais ou coletivos (DELLA PORTA; DIANI, 2009; MCCARTHY;
ZALD, 1977; SCHNEIBERG; LOUNSBURY, 2008). Neste momento cabe-nos destacar que
as légicas dentro de um campo permitem a contestacdo e a agdo coletiva, bem como 0s
contextos moldam a capacidade de movimento e a mobilizagdo (THORNTON; OCASIO;
LOUNSBURY, 2012). Analisar o movimento social auxilia entender como os agentes de
mudanca facilitam as mudancas nas logicas, criticando uma logica dominante e a identidade de
funcdo como restritivas e comemorando uma nova légica profissional, identidade de funcéo e
praticas associadas, aumentando a autonomia, por exemplo (SCHNEIBERG; LOUNSBURY,
2008). Desta forma os movimentos sociais podem ser entendidos como um mecanismo-chave
qgue liga a ldgica institucional a dindmica de praticas e identidades organizacionais
(THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012).

Muitas vezes é dificil mudar a decisdo anterior de adotar ou rejeitar, pois, foram
iniciadas atividades que tendem a estabilizar a decisdo original, pois, um esfor¢o consideravel
de mobilizagdo de recursos financeiros, tecnologicos e humanos fora envolvido na adocéo da
inovacdo (MCCARTHY; ZALD, 1977). Portanto, os individuos frequentemente tentam evitar
se tornar dissonantes, buscando apenas as informacgdes que eles esperam que apoiardo ou
confirmardo uma decisdo ja tomada (ROGERS, 2003). Este é um exemplo de exposi¢do
seletiva, porém a dissonancia também pode ser reduzida pela percep¢éo seletiva (distorcao da

mensagem) e pelo esquecimento seletivo da informagéo dissonante.
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Durante o estagio de confirmacao, o individuo deseja receber mensagens de suporte que
impecam a dissonancia, mas, no entanto, algumas informacdes chegam ao individuo que levam
a questionar a decisdo de adocdo-rejeicdo tomada anteriormente no processo de decisdo de
inovacdo (ROGERS, 2003). No estagio de confirmacao do processo de decisdo de inovacéo, 0
agente de mudanga tem um papel especial. No passado, os agentes de mudanca estavam
principalmente interessados em tomar decisfes de ado¢do, mas no estagio de confirmacéo eles
tém a responsabilidade adicional de fornecer mensagens de suporte aos individuos que a
adotaram anteriormente (ROGERS, 2003). Possivelmente, uma das razdes para a relativamente
alta taxa de descontinuacéo de algumas inovagdes é que o0s agentes de mudanca assumem que,
uma vez que a adogdo seja garantida, ela continuara. Mas, sem esforco continuo, ndo hé garantia
contra a descontinuacdo ou desacoplamento organizacional (ROGERS, 2003).

E neste contexto que o emprego dos discursos e narrativas pelos lideres e agentes de
mudanca é empregado na construgdo do alinhamento, ou seja, do (re)enquadramento de forma
discursiva das praticas promovendo uma mudanga no comportamento e na percep¢do dos
individuos sobre as praticas existentes, visando a reducdo dessas dissonancias.

Com base nessas ideias, a nossa estrutura (ver Figura 6) descreve a implementacédo de
uma nova pratica dando destaque a interacdo entre a forma como 0s atores organizacionais
introduzem e apresentam novas praticas e as tentativas de desenvolvimento dos membros
reduzir a dissonancias técnicas, politicas e culturais entre as caracteristicas dessas praticas e as
da organizacdo, ao compreender a realidade de seu local de trabalho que reconciliam essas
dissonancias.

Desta forma, nosso modelo traz luz ao processo de (re)enquadramento discursivo das
praticas, ao mostrar o papel da reflexividade dos membros no reconhecimento e articulacéo das
dissonancias que atuam como fontes de pressdo por adaptacdes tanto das praticas quanto da
organizacdo, uma vez que os membros dissonantes buscam dar sentido a suas experiéncias e
podem se envolver em formas de resisténcia e, como resultado, levar a remodelar o processo

de implementacdo e as adaptacdes das praticas.
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Figura 6 — Modelo Tedrico da Investigacdo
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Fonte: Elaboracéo Propria

Além disso, a utilizagdo do discurso é dada para construir sentido do processo de
adaptacéo e realinhar as praticas e a organizagao. Assim, a acdo dos membros em direcdo ao
realinhamento € influenciada pelos focos de atencao dados. Assim, sdo empregadas estratégias
de legitimacéo dessas a¢Bes para suportar, criar ou modificar os elementos e caracteristicas das
praticas e da organizacao.

Desta forma, os membros empregam discursos para promover a reconciliacdo dessas
dissonancias e promover o (re)alinhamento entre as caracteristicas da préatica e da organizacao.
Os esforcos dos membros para entender a nova pratica so, por sua vez, influenciados por seus
repertdrios, ou melhor, pelas (multiplas) I6gicas que embutem valores culturais estabelecidos,
crengas e normas comportamentais (identidades e cultura organizacional).

Apesar da decisdo das praticas e modelo de implementacédo serem difundidos pelo grupo
em funcdo das determinagfes da matriz, os membros organizacionais responsaveis pela
implementacdo influenciam o processo através das escolhas que fazem em termos de fidelidade
e extensividade das praticas, e através de esforcos de sensibilizacdo e mobilizacdo de recursos,
por meio de taticas simbolicas, taticas discursivas e tipo de linguagem, que tentam dar suporte
ao processo de implementacao e adaptacdo das praticas e, aléem disso, moldar a compreensao
dos membros.

Os esforcos de sensegiving podem inicialmente ajudar os membros a reduzir as

dissonancias, fornecendo-lhes recursos discursivos para construir uma compreensao coerente
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de como a nova prética se encaixa no conjunto de praticas e valores pré-existentes (GIOIA,;
CHITTIPEDDI, 1991; GIOIA; THOMAS, 1996; NIGAM; OCASIO, 2010; WEICK, 1995;
WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005). A medida que os membros tentam reduzir a
dissonancia, no entanto, as interpretaces evoluem a medida que os individuos experimentam
gradualmente o impacto real da préatica nas atividades organizacionais(CANATO; RAVASI;
PHILLIPS, 2013; ROGERS, 2003).

A medida que a nova prética exibe gradualmente seus efeitos, a criacdo coletiva de
sentidos em andamento pode reforcar o consenso para a forma atual de implementacdo ou
aumentar as pressdes para adaptacdo, eventualmente levando os lideres da organizacdo a
reconsiderar seu apoio ou buscar novos discursos que suportem as adaptacdes nas praticas e
promovam o (re)alinhamento (CANATO; RAVASI; PHILLIPS, 2013).

Os efeitos positivos no desempenho organizacional fazem com que os membros
tolerarem niveis moderados de dissonéncia, resultando na mudanca gradual das técnicas,
politicas e cultura organizacional a medida que a nova prética é incorporada ao cotidiano da
organizacdo (CANATO; RAVASI; PHILLIPS, 2013). No entanto, os membros serdo menos
flexiveis quando experimentarem/houver uma dissonancia, ou uma desconexdo, entre as
caracteristicas centrais da organizacéao (a forma como as coisas séo feitas) e as incorporadas na
nova pratica (CANATO; RAVASI; PHILLIPS, 2013). Nessas circunstancias, os membros se
envolverdo em diferentes formas de resisténcia que podem eventualmente induzir os
responsaveis pela implementacdo das praticas a (re)considerar mudancas na forma de
implementacdo e a reconfiguracdo das caracteristicas técnicas, politicas e culturais da pratica e
da organizacdo (CANATO; RAVASI; PHILLIPS, 2013; ROGERS, 2003).

Essas mudancas podem modificar as experiéncias dos membros e desencadear novos
esforcos de criacdo de sentido, que visam acomodar elementos retidos no sistema de valores,
crencgas e expectativas que constituem a cultura da organizagéo (reformulando) e/ou aceitando
mudancas parciais nessas crencas, refletindo a experiéncia e implica¢cdes da nova préatica. O
processo continuard até que a tensdo entre a nova pratica e a cultura organizacional seja
resolvida pela adaptacdo mutua da pratica e da organizacdo (CANATO; RAVASI; PHILLIPS,
2013).
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3 METODOLOGIA

Nesta tese foi adotada uma metodologia qualitativa ancorado no paradigma
interpretativista para apoiar a anélise do processo de adaptagdo de praticas de Contabilidade
Gerencial. Assim, em fun¢do da natureza da pesquisa, 0 método de pesquisa mais apropriado e
adotado nesta tese € uma abordagem de estudo de caso pelas seguintes razdes: (i) considera 0s
aspectos historicos, sociais, econémicos e organizacionais do fendmeno em questdo; (ii)
permite a analise de fatores exdgenos e enddgenos; e (iii) adota uma visdo holistica para
entender o processo de mudanca (BERRY; OTLEY, 2004; SCAPENS, 2004).

Além desta breve introducgéo que sintetiza objetivamente ideia principal da secéo, serdo
apesentadas a posicdo metodoldgica do estudo e sua motivacao, bem como a apresentacédo do

caso analisado e os procedimentos utilizados no estudo de caso.
3.1 Posicdo Metodoldgica do Estudo

A abordagem interpretativa pressupde que a realidade e conhecimento sdo socialmente
construidos, onde os seres humanos sdo agentes capazes de fazer escolhas e interpretar
diferentes situagbes (JOHNSON; CASSELL; BUEHRING; SYMON, 2006). Portanto, as
préticas de Contabilidade Gerencial ndo sdo um fendmeno natural e podem ser modificadas
pelas acbes dos individuos (WANDERLEY, 2010). Nesse sentido, para entender o mundo
social, a perspectiva interpretativa sugere que o foco desse estudo deve ser sobre os significados
e percepcOes daqueles que vivem nele.

Assim, a nossa ontologia e a epistemologia clamam pela ado¢do da abordagem
interpretativa. Uma vez que a ideia geral desta tese incorpora a agéncia social no processo de
adaptacdo, é classificada no eixo ontoldgico como subjetiva. Além disso, devido ao objetivo de
explicar a maneira como o processo da adaptacdo das praticas de Contabilidade Gerencial
(PCG) é regulado e ndo propde sugestbes para melhoréd-lo, essa investigacdo tem uma
perspectiva regulatdria no eixo epistemolégico.

Como resultado, este estudo procura identificar regras/padrdes, tanto explicitos quanto
implicitos, que estruturam o comportamento social. Para conseguir isso e nos permitir
interpretar e entender as praticas de Contabilidade Gerencial como um praticas sociais, €é
necessario localizar as regras das praticas atuais e o processo adaptacdo em seu contexto
histérico, econdmico, social e organizacional, em outras palavras, esta tese procura
compreender e explicar a dinamica e a interagdo das PCG no contexto social e organizacional
(AHRENS; BECKER; BURNS; CHAPMAN et al., 2008; WANDERLEY, 2010). Desta forma,
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para conduzir um entendimento mais profundo e complexo para fornecer explicacdes mais
ricas, essa tese adotou a abordagem qualitativa. A proxima secdo explica os motivos da adogdo

da abordagem qualitativa.
3.2 Razbes para a Adocao da Pesquisa Qualitativa

A chave para entender a pesquisa qualitativa reside na ideia de que o significado é
socialmente construido pelos individuos em seu mundo (BERGER; LUCKMANN, 1991;
SMITH; SHINEBOURNE, 2012). Nesse sentido, 0 mundo ou a realidade nao é fixo, unico,
acordado ou fendbmeno mensuravel. Contrariamente, “a realidade, ainda que possa aparentar ser
objetiva compreende questdes de indole essencialmente qualitativa, que ndo sdo possiveis de
serem captadas por meio de modelos puramente matematicos” (MAJOR, 2017, p. 174).

Assim, os pesquisadores qualitativos estdo interessados em entender as construcoes e
interpretacdes da realidade (e seu fluxo e mudanca ao longo do tempo) em um determinado
ponto de tempo e contexto (MERRIAM, 2002). Desta forma, aprendendo como os individuos
experimentam e interagem com o mundo social e o significado que tem para eles (SMITH,;
SHINEBOURNE, 2012).

Desta forma, os projetos, formas, tipos ou géneros de pesquisa qualitativa tém algumas
caracteristicas: (i) o pesquisador procura compreender o significado que as pessoas construiram
para 0 mundo e as experiéncias; (ii) o pesquisador é o principal instrumento de coleta e analise
de dados; (iii) as pessoas tém vieses e deficiéncias que precisam ser entendidas para saber como
essas subjetividades moldam as interpretacdes; (iv) o processo € indutivo para explicar um
fendbmeno; e (v) o produto de uma pesquisa qualitativa é ricamente descritivo (MERRIAM,
2002).

Além disso, a pesquisa alternativa é centrada na pesquisa qualitativa devido a sua
filosofia e acredita no conhecimento e na realidade fisica e social. Assim, “os pesquisadores
alternativos descrevem a esséncia da realidade como algo subjetivo, abstrato e complexo, um
produto das praticas sociais e humanas” (MAJOR, 2017, p. 176). Para tais pesquisadores, é
impossivel quantificar e reduzir a realidade (RYAN; SCAPENS; THEOBALD, 2002). Desta
forma, nesta tese considera-se como pesquisa qualitativa aquela que:

(...) é projetada para revelar a gama de comportamentos do publico-alvo e as
percepcdes que o conduzem com referéncia a topicos ou problemas especificos.
Utiliza estudos aprofundados de pequenos grupos de pessoas para orientar e apoiar a

construcdo de hipdteses. Os resultados da pesquisa qualitativa sdo descritivos e ndo
preditivos (QRCA, 2016, p. s.n.).
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Devido a estas consideragdes, o0 raciocinio para adotar a pesquisa qualitativa foi
motivado pelas seguintes razdes apresentadas por Vaivio (2008):

Q) Além da visao do livro: a pesquisa qualitativa nos leva além de uma visao estreita
e funcionalista dos fenbmenos contabeis gerenciais;

(i) Uma visdo de contrapeso para economia: a pesquisa qualitativa nos protege
contra um imperialismo cientifico que reduz a Contabilidade Gerencial a uma
questdo de mera escolha econémica; e

(i)  Problematizando a visdo da consultoria: a pesquisa qualitativa examina

criticamente as prescri¢cdes normativas para melhorar a Contabilidade Gerencial.

Também de acordo com Vaivio (2007) um estudo qualitativo € uma analise
teoricamente informada, focada, intensiva, bem documentada e plausivel que aumenta a nossa
compreensdo de como a Contabilidade Gerencial opera em diferentes contextos sociais,
culturais, institucionais e organizacionais. Portanto, a pesquisa qualitativa é atil quando
pretende-se entender como os fenbmenos contabeis gerenciais sdo produzidos, experimentados
e interpretados por atores sociais dentro de um ambiente social complexo (WANDERLEY,
2010).

Entre os possiveis métodos aplicaveis ao estudo do processo de implantacéo e adaptacéo
0 que mostra melhor ajuste é o estudo de caso. Desta forma, uma pesquisa interpretativa baseia-
se em um rico material empirico coletado de uma Unica organizacdo alvo ou um punhado de
organizacOes de casos em que o pesquisador pode se esforcar teoricamente e fazer algumas
interpretacdes.

Assim, nesta tese empregou-se a abordagem qualitativa devido ao objetivo principal
desta investigacdo ser explicar como foram implementadas e adaptadas as préticas de
Contabilidade Gerencial empregadas na Mach-5, a qual é uma subsidiaria de uma Empresa
Multinacional do setor automotivo, obtendo uma compreenséo holistica, sistematica e integrada
do impacto do processo de adaptacdo nas praticas de Contabilidade Gerencial da empresa em

estudo.
3.3 Método da Pesquisa

A pesquisa qualitativa pode ser projetada/conduzida em varios tipos: pesquisa
interpretativa basica, pesquisa fenomenoldgica, teoria fundamentada, estudo de caso,

etnografia, analise narrativa, pesquisa critica e teoria pés-moderna (MERRIAM, 2002). No
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entanto, segundo Moll, Major e Hoque (2006), existem trés tipos de métodos de pesquisa que
fornecem evidéncia qualitativa: estudo de caso, estudo de campo e experimentos de campo. O

Quadro 1 fornece as caracteristicas de cada uma, divididas em vantagens e desvantagens.

Quadro 1 — Comparacdo entre 0s metodos qualitativos

Vantagens Desvantagens
» Os fendbmenos sdo estudados
durante e ap6s a ocorréncia;
» Pode gerar hipoteses (restringir o Alguns fatos s6 podem ser
contexto) ; N
Estudo de : - estudados apds a ocorréncia;
» Permite 0 wuso de estatistica . )
Caso .. . ~ Lo Resultados restritos ao caso;
descritiva e informacdo qualitativa; . )
Estudo mais lento que o campo;
» Fornece um profundo
conhecimento das relacBes dos
fendmenos estudados.
» Os fenbmenos sdo estudados
durante_sqa oco.rrenua natural; Os fatos s6 podem ser estudados
> Gerar hipoteses; . A
BTN apos a ocorréncig;
» Maneira rapida e barata de coletar x . N
Estudo de L Né&o permite a generalizagdo (exceto
dados sem a representatividade em ) .
Campo falta: se a homogeneidade da populagéo é
' conhecida);
» Fornece um profundo . )
; ~ O mais lento;
conhecimento das relagdes entre as
variaveis estudadas.
> Boa representatividade da
populacdo estudada; Né&o permite aprofundar os tépicos
. » Tabulagdo de dados e abas estudados;
Experimento ) . . i
cruzadas; Custoso e exige muito tempo;
» Melhor aceitacdo e confiabilidade E necessario conhecimento técnico.
da pesquisa.

Fonte: adaptado de Moll, Major e Hoque (2006).

A pesquisa baseada no estudo de caso se reveste de grande importancia para paradigma
interpretativista, ja que possibilita colocar questdes profundas relacionadas ao “por que” e o
“como” da ocorréncia de determinadas praticas nas organizagdes (MAJOR, 2017). Desta forma,
optou-se pelo estudo de caso, pois, este método permite explorar, compreender e explicar a
dindmica complexa de mudanca relacionada & adocdo, implementacdo e consequéncias da
mudanga em Contabilidade Gerencial em um contexto histérico e contextual especifico
(RYAN; SCAPENS; THEOBALD, 2002; SCAPENS, 1990; 2004).

3.3.1 Estudo de caso

O objetivo da tese suscita o desenvolvimento de um estudo de caso explanatorio

numa visao interpretativista para apoiar a analise do processo de implantagdo e adaptacao
de praticas de Contabilidade Gerencial. Em vista disso, 0 método adotado € o estudo de caso.

O termo “estudo de caso” é muitas vezes utilizado como sinbnimo de pesquisa qualitativa,
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especialmente por pesquisadores que estdo comecando a realizar trabalhos qualitativos e sentem
uma pressao por rotular suas investigacfes como algo além de um “estudo qualitativo”
(MERRIAM, 2002).

Um estudo de caso € uma descricdo e analise profundas de um determinado sistema.
Assim, estudo de caso é uma investigagdo empirica que averigua fenbmenos atuais (0 caso)
dentro de contexto real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto néo séo
claramente separaveis, ou seja, 0 estudo de caso € aplicavel em situagGes que é impossivel
separar as variaveis do fenébmeno do seu contexto (YIN, 2014). Como caracteristica os estudos
de caso delimitam-se ao objeto em estudo, ou seja, 0 caso. Se o fendmeno estudado ndo €
intrinsicamente limitado, ele ndo é um caso. Assim o que define o estudo de caso é a unidade
em analise e ndo o topico em estudo (MERRIAM, 2002).

Sendo assim, a investigacdo pelo estudo de caso enfrenta uma situacdo tecnicamente
Unica em que haverd muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados, e como
resultado, baseia-se em vérias evidéncias, com os dados precisando convergir em formato de
triangulo, e como outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio das proposicdes
teoricas para conduzir e a coleta e analise de dados (YIN, 2014). Além disso, deve-se esclarecer
que o estudo de caso ndo deve ser confundido com pesquisa qualitativa, pois, algumas
abordagens buscam uma observacdo detalhada do mundo natural evitando comprometimentos
anteriores com relacdo a qualquer modelo tedrico (JACOB, 1987; 1989; LINCOLN; GUBA,
1986).

Desta forma, os estudos de caso podem ser exploratérios, quando o fenémeno estudado
ndo possui um claro conjunto de resultados; descritivo, quando visa descrever o fenémeno no
contexto da vida real em que ocorre; ou explanatdrio quando visa estabelecer relagfes causais
entre variaveis e prover explicacdes sobre o fendbmeno (YIN, 2014). Levando o exposto em
consideracdo, o método de pesquisa adotado nesta tese serd o estudo de caso explanatério, pelas
seguintes razes: (i) considera os aspectos histdricos, sociais, econémicos e organizacionais do
fendmeno em questdo; permite a analise de fatores exdgenos e enddgenos; e (iii) adota uma
visdo holistica para entender o processo de mudanca (BERRY; OTLEY, 2004; TSAMENY]I;
CULLEN; GONZALES, 2006).

3.4 Operacionalizagdo do Estudo

A pesquisa segue uma abordagem qualitativa que privilegia a percepg¢do das pessoas,

nuances dos discursos e a subjetividade nas acBes e posicionamentos. Desta forma, os
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procedimentos de pesquisa que foram realizados para a coletas de dados compreendem: a
realizacdo de entrevistas; a anlise documental; e observacfes da rotina da organizag&o.

As entrevistas tiveram duracdo media de 40 minutos. As entrevistas foram nosso
principal método de coleta de dados. Elas serviram para conhecer um pouco mais das
caracteristicas da empresa, o perfil e concepcdes dos entrevistados, bem como perceber os
entendimentos presentes na organizacdo em relacdo ao tema investigado. As entrevistas foram
realizadas com os atores que estavam envolvidos com o objeto de anélise. A realizacdo das

entrevistas foi subdividida em quatro etapas:

(1) Contato Inicial, dedicada a avaliar a viabilidade da pesquisa em termos de

acessibilidade, apresentacdo e identificacdo dos principais atores a serem
entrevistados, e contextualizacao geral da organizacao;

(i) Primeira rodada para identificacdo do caso, destinada ao aprofundamento e

entendimento do dia-a-dia organizacional, bem como sua origem e estruturacao.
Além disto nessa etapa busca-se identificar a (s) praticas (s) que se pretende
estudar em profundidade;

(ili)  Segunda rodada para exploracdo em profundidade do processo de difusdo e

implantagdo, dedica-se a coleta de evidéncias que serdo utilizadas para a
reconstrucdo do (s) processo (s) de implantacdo e mudanca da (s) pratica (s) em
analise; E por fim

(iv)  Esclarecimento e follow-up, Gltima etapa que se dedica ao acompanhamento,

confirmacdes e complementagdo de informagdes necesséarias.

Desta forma, € destacado que foram realizadas ao todo 8 entrevistas formais in loco e
conversas informais com varios participantes da pesquisa, no primeiro estagio (contato inicial
e primeira rodada), e 11 entrevistas formais in loco, além de vérias conversas informais com
varios dos participantes no segundo e terceiro ciclos da pesquisa. O Quadro 2 a seguir, resume
as entrevistas realizadas, a data e o tempo de duracdo. Em sequéncia ¢é apresentado Quadro 3
no qual encontram-se resumidos alguns atributos dos entrevistados, tais como area de atuacao,

sua funcao dentro do grupo, sexo e tempo de experiéncia.

Quadro 2 — Resumo das entrevistas realizadas

N° Entrevistado (s) Data Tempo
1 Entrevistado 1 e Entrevistado 2 22/05/2017 00:58:17
2 Entrevistado 2 16/08/2017 00:52:55
3 Entrevistado 2 08/12/2017 00:53:52
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4 Entrevistado 2 08/12/2017 00:58:45
5 Entrevistado 3 08/12/2017 00:21:42
6 Entrevistado 4 08/12/2017 00:10:32
7 Entrevistado 5 08/12/2017 00:07:07
8 Entrevistado 6 08/12/2017 00:45:52
9 Entrevistado 1 29/01/2019 00:42:42
10 Entrevistado 10 29/01/2019 00:31:36
11 Entrevistado 9 29/01/2019 00:33:14
12 Entrevistado 11 29/01/2019 00:40:52
13 Entrevistado 4 29/01/2019 00:36:32
14 Entrevistado 7 13/01/2019 00:50:11
15 Entrevistado 8 29/01/2019 00:46:46
16 Entrevistado 7 25/04/2019 00:48:29
17 Entrevistado 2 17/08/2019 00:24:19
18 Entrevistado 2 17/08/2019 00:35:58
19 Entrevistado 2 25/08/2019 01:31:07

Total 13:10:48

Média 00:41:37

Fonte: Elaboragdo Prépria

Quadro 3 — Atributos dos Entrevistados

Entrevistado Sexo Funcéo Formacao Experiéncia
1 Masc. Plant Manager Administracdo e Contabilidade 7 anos
2 Masc. Controller e CD Administracdo 13 anos
3 Masc. Gerente de Custos Contabilidade 17 anos
4 Masc. | Coordenador de Controladoria Administracdo 10 anos
5 Masc. | Analista de CAO e Finance Contabilidade e Administracdo 11 anos
6 Masc. Gerente de WCM Administracdo 22 anos
7 Masc. Analista Financeiro Contabilidade 10 Anos
8 Fem. | Coordenador de Controladoria Contabilidade 12 anos
9 Masc. Analista Tributario Administracdo 6 anos
10 Masc. Analista de Custos Economia 8 anos
11 Fem. Gerente Financeiro (CAQ) Administracdo 20 anos

Fonte: Elaboragdo propria

Vale lembrar que durante a conducdo das entrevistas foi tomado o cuidado para ndo
enviesar as respostas dos participantes e também ndo constrangé-los (BELLI; SHAY;
STAFFORD, 2001; BREAKWELL, 2006; WENGRAF, 2001; ZAKI; AMERICA; GARRETT;
MANGOLD, 1972). Além disso, visando garantir a profundidade das entrevistas seguiu-se a
recomendacéo de, sempre que possivel, realizar perguntas complementares como, por exemplo:
(i) por qué; (ii) como; (iii) vocé poderia me contar mais sobre isso; (iv) o que vocé acha/achou
disso; e (v) como vocé se sente/sentiu? (SMITH; SHINEBOURNE, 2012). Os roteiros de
entrevistas semi-estruturados encontram-se em o Apéndice Il — Roteiro Exploratério do Estudo
; Apéndice 111 — Roteiros de Entrevista; e no Apéndice IV — Entrevistas Complementares.

Os documentos da organizacao foram uma importante fonte de informacdes. O objetivo
da analise documental é corroborar as percepcdes observadas nas entrevistas e demais fontes

de dados, assim como trazer novas possiveis evidéncias acercado tema investigado
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(BOHNSACK; PFAFF; WELLER, 2010). Foram objetos de estudo os seguintes documentos:

(i) midias de comunicag&o externa como por exemplo, sites, videos organizacionais, historia da

organizacao, fotos, videos, publicacGes em jornais e meios de comunicacéo diversos, bem como

(i) documentos internos, como por exemplo, memorandos, comunicacfes internas,

organogramas e fluxogramas, mapeamentos, planilhas de acompanhamento e relatorios

diversos. O Quadro 4 apresenta uma lista do contetldo dos documentos coletados e analisados.

Quadro 4 — Lista de documentos analisados

N° Contetdo

1 | Area de atuacio do Polo

2 | Arquiteturas Globais e Normalizacdo/Padronizacdo

3 | Ato de Declaracdo de escraviddo moderna 2017

4 | Business Case Supply Chain

5 | Carta do Comité de Auditoria

6 | Carta do Comité de Remuneracdo

7 | Centro de Inovacdo 1

8 | Centro de Inovacéo 2

9 | Cinco anos de Metas Financeiras

10 | Cddigo de Conduta

11 | Comentérios Iniciais

12 | Componentes

13 | Corporativo

14 | Diretrizes Ambientais 2018

15 | Diretrizes Anticorrupcdo 2018

16 | Diretrizes de Logistica 2018

17 | Diretrizes de Privacidade de Dados 2018

18 | Diretrizes de Recursos Humanos

19 | Diretrizes para Fornecedores

20 | Engajamento das Partes Interessadas 2018

21 | Estatutos 2014

22 | Estratégia Fiscal 2017

23 | Fabricas SpeedRacer Brasil

24 | Governanca e Comité de Sustentabilidade

25 | Informacdes do Grupo

26 | Informacdes Gerais de Mach-5

27 | Informacdes Gerais SpeedRacer

28 | Informe de Premiacdo de Estudantes

29 | Informe de prémios recebidos na América Latina

30 | Informe sobre a inauguracdo do Polo Automotivo

31 Informe sobre ampliacdo de investimento em inteligéncia automotiva no Brasil e inauguracdo Centro de
Pesquisa e Desenvolvimento

32 | Informe sobre comando da implantacdo do Polo Automotivo

33 | Informe sobre consolidacdo das vendas

34 | Informe sobre Férum Mundial das Aguas

35 | Informe sobre marcas de producdo atingidas

36 | Informe sobre o desempenho e interagdo com o publico no Saldo do Automovel

37 | Informe sobre realidade virtual nas linhas de producéo

38 | Informes de projetos de uso racional da agua

39 | Marketing/publicidade e Principios de Comunicacdo

40 | Orientacdes sobre a Concorréncia

41 | Parceria para hovo projeto de educacdo

42 | Perfil dos Administradores ndo-executivos

43 | Plano de Cinco Anos para Atualizacdo de Tecnologias
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44 | Politica de Contatos Bilaterais
45 | Politica de Fornecimento responsavel e Minerais de Conflito 2018
46 | Politica de Remuneracdo
47 | Powertrain global
48 | Principios de Gestédo de Fornecedores
49 | Processo Produtivo Controladora
50 | Projeto Mach-5 no Brasil
51 | Rede de Inovacdo
52 | Regido Latam
53 | Regulamento do Conselho de Administracdo
54 | Relatério Anual 2017
55 | Relatério de Sustentabilidade
56 | Sementes de Mudancas
57 | Servic¢os Financeiros
58 | Site Institucional
59 | Sustentabilidade Controladora
Fonte: Elaboracéo Prépria

Por fim, o objetivo das observacdes foi levantar informacgdes que auxiliassem o
entendimento de comportamentos, discursos e praticas relacionadas ao tema investigado. Estes
dados puderam corroborar ou contradizer outras fontes de dados, além de serem importantes
para garantir a qualidade dos resultados da pesquisa. Foram observadas: (i) eventos especificos,
como reunides de acompanhamento, encontros das areas etc., e (ii) atividades cotidianas da
organizacdo, como processos, rotinas, didlogos casuais, que estejam relacionados ao tema
investigado. Nestas assumiu-se um papel de observador externo a organizacao (MACK, 2005;
SCHENSUL; LECOMPTE, 2012; SKINNER, 2013).

Todos os dados coletados, informacdes e inferéncias obtidas pelos pesquisadores no
processo de investigacdo foram utilizadas com finalidade puramente académica. Neste periodo,
todas as gravacOes, transcri¢les e diarios de campo, resumos e protocolos de investigacdes
criados no processo de coleta de dados foram armazenados no computador pessoal, com Backup
na nuvem) do responsavel pela coleta de dados, durante o periodo de realizagdo da pesquisa.

Com essas informag0es, busca-se realizar uma descri¢do da empresa (fase preliminar
para a compreensdo da empresa, seus produtos, clientes, fornecedores, organograma, Viséo,
missao, valores, politicas, sistemas contabeis e de controle) e uma descri¢do dos sistemas de
informacgdo gerencial (descricdo dos processos de selecdo e andlise de itens de custos,
metodologias de célculos, descricdo dos sistemas de informagdes, descricdo dos sistemas de
avaliacdo de desempenho e seus indicadores).

Desta forma, em sintese, os procedimentos de pesquisa que foram realizados para a
coletas de dados e evidéncias compreendem: a realizacdo de entrevistas; a analise documental,

e observacg0es da rotina da organizacdo (para mais detalhes ver Apéndice I).



72

3.4.1 Raz0es para a escolha do da Empresa-Caso

Visando esclarecer os motivos da escolha de Mach-5 como estudo de caso desta
investigacdo esta secdo dedica-se a apresentar as principais razfes para estuda-la. Inicialmente
a primeira, e principal razdo, € que Mach-5 apresenta um contraste entre a sua légica, de ser a
planta automotiva mais moderna do mundo, localizada em um Greenfield, ou seja, um local
sem tradicdo industrial a qual ndo possuia infraestruturas materiais, tecnoldgicas e humanas
adequadas as necessidades da empresa e distante dos principais fornecedores e dos eixos da
producéo industrial automotiva no Brasil.

Além disso, Mach-5 € uma subsidiaria de uma empresa multinacional situada no exterior
gue atua em um setor automotivo que é conhecido como um setor altamente competitivo, e por
isso possui uma logica de mercado que busca manter o foco na exceléncia na producédo e na
otimizacdo do fluxo logistico. Por isso é uma planta altamente tecnoldgica incorporando mais
de 15 mil dos melhores conceitos adotados globalmente pelo grupo atraves do sistema World
Class Manufacturing. Além disso, Mach-5, que conta com todas as etapas do processo
produtivo de um veiculo, também conta com um parque de fornecedores integrado. Tal
realidade confere uma complexidade ao contexto vivenciado pela empresa que demanda
constantes aperfeicoamento nos sistemas contabeis e operacionais empregados, bem como a
implantacédo de praticas inovadoras para solucdo dos problemas vivenciados no seu dia-a-dia.

Além dos atributos mencionados anteriormente, outro motivo € que o setor automotivo,
possui uma participacdo importante na estrutura industrial no mundo e no Brasil. No Brasil,
este setor representa cerca de 22% do PIB industrial, e devido aos seus encadeamentos € um
setor cujo desempenho pode afetar significativamente a producdo de varios outros setores
industriais, tais como os setores de acos e derivados, maquinas e equipamentos, materiais
eletronicos, produtos de metal e artigos de borracha e plastico.

Além disso, as montadoras sdo de grande em funcdo do padréo tecnoldgico do setor e
do tamanho do mercado o qual possui custos fixos* altos o que leva as fabricas a focar no
alcance de economias de escala, por meio da especializagdo por plataforma de automoével e de
economias de escopo, pela flexibilidade permitida pela organizagédo na forma modular, por meio
de consorcio modular ou condominio industrial.

Desta forma, com foi apresentado anteriormente na se¢ao 1.3 o contexto da pesquisa se

torna intrigante, nessas condi¢des, surgem alguns questionamentos: que estratégias utilizaram

4 Os custos fixos do setor automotivo sdo elevados em funcédo dos desembolsos efetivados em Pesquisa e
Desenvolvimento, produtos, propaganda, setup (moldes, ajustamento de maquinario e outros), investimentos em
maquinas, equipamentos e montagem da infraestrutura produtiva, por exemplo.
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para obter a exceléncia? Qual o papel da Contabilidade neste cenario? Como as préaticas e
sistemas foram configurados? Qual a interagdo entre as estratégias e a configuracdo dos
sistemas contabeis e de controle?

Como consequéncia, ao estudar Mach-5 é possivel analisar aspectos relativos a (i)
mudanga nos arranjos organizacionais buscando maior integracdo lateral; (ii) a introducéo de
novas técnicas de Contabilidade Gerencial para o relacionamento interorganizacional; (iii)
papel dos atores (incluindo a Contabilidade) no processo de estruturacdo das praticas
intraorganizacionais; e (iv) a difusdo de praticas entre empresas clientes e fornecedoras;

tornando assim, o caso Mach-5 adequado e pertinente de ser estudado nesta investigacao.

3.4.2 Abordagem de anélise dos dados

Nossa anélise de dados envolve processos de ordenagdo e compreensdo de grandes
quantidades de dados (MARSHALL; ROSSMAN, 2006). O processo de coleta de dados e
analise de dados foi, em certa medida, entrelacado, ou seja, realizados lado-a-lado.
Desenvolveu-se gradualmente os padrdes e conceitos tedricos e em seguida foram utilizados
para explicar padrbes observados.

Para a analise de dados foi adotado 0 método de anélise de dados qualitativos de Miles,
Huberman e Saldafia (2014). Este método consiste em trés fluxos de atividades: reducédo de
dados, exibicdo de dados e desenho e verificacdo da conclusao.

O processo de reducdo de dados comegou no estagio inicial do trabalho de campo e foi
realizado durante todo o projeto de pesquisa. Envolveu as atividades de selecionar, focalizar,
simplificar, abstrair e transformar os dados nas notas de campo e transcrever as entrevistas.
Depois de transcrever as entrevistas, procedeu-se as reflexdes e observacdes nas anotagcdes no
NVivo®, além de gravar pensamentos, observacoes, reflexdes ao final de cada visita ao campo,
para posterior amadurecimento. Foi criada uma tabela de contato para resumir as questdes do
contato de campo especifico. As fichas de resumo de contato identificaram pessoas ou eventos
envolvidos durante a visita, resumiram os principais temas ou assuntos discutidos durante a
visita, identificaram quaisquer novas questdes sugeridas pelo contato e determinaram mais
informacges necessarias.

O processo foi entdo seguido por codificacdo. O processo de codificacao e categorizacao
dos dados foi realizado com o auxilio do pacote de software de analise de dados qualitativos
QSR NVivo® 12. Os codigos iniciais eram categorias amplas desenvolvidas a partir de questdes
de pesquisa e dados das primeiras entrevistas. Durante a codificacdo, foi necessario identificar

e nomear provisoriamente as categorias conceituais nas quais o fenbmeno observado seria
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classificado. Isso foi feito para ajudar na criagéo categorias descritivas e multidimensionais que
formam uma estrutura preliminar para analise (HOEPFL, 1997). Desta forma os cédigos foram
continuamente aperfeicoados a medida em que pesquisa avancava. A arvore de codificacéo foi

sintetizada para apresentacdo no Quadro 5.

Quadro 5 — Arvore de codificagio da pesquisa

Tipo | Superfamilia Familia Descricéo e/ou NOs
" Modelo de Gestio Desc_rgvg 0 modglp de gestdo da empresa: Comportamental;
8 L Familiar; Pragmético.
o] Organizacao — - —
® Cultura Descreve a cultura organizacional da empresa: Apolo; Dionisio;
% Organizacional | Zeus; Atena.
< T - —
& . Identificacdo Nome/cédigo do participante.
“5’_ 5 Sexo Masculino; Feminino.
o
gz - —
538 Tempo no Grupo Quantidade X de anos que o participante trabalha no Grupo
K e SpeedRacer.
3 a9 Tempo na Planta | Quantidade X de anos que o participante trabalha em Mach-5.
(5]
S
k%] § b Departamento | Controladoria e Finangas; WCM.
5 2 essoas —
% = Cargo Postos de trabalho ocupados pelos participantes.
g 8 5 ~. | Administracdo; Contabilidade; Economia; Administracdo &
© Area de Formacéo o
0 Contabilidade.
% Experiéncia Tempo e Atividades Desempenhadas ao longo da trajetoria
2 Profissional laboral dos participantes.
< Funcdes Descricao das atividades desempenhadas dentro dos postos de
¢ trabalho de cada participante.
Descreve o comportamento do fluxo de informag6es entre Mach-
. 5 e o Parque de Fornecedores. Buscou-se: InformacGes
Compartilhnamento o . e N x
o ~ (gerenciais, financeiras e ndo-financeiras); Gestao do processo
3 de Informacoes . ) S ; )
ho de Compartilhamento; Fatores que indicam o compartilhamento;
3 e Motivos, Benéficos e Barreiras.
= Cad_eia de Contas Divididas D_espreve o funcionamento da estrutura do condominio e a
2 Suprimentos divisdo dos custos.
< —
@ (Parque de Convivénciae | hocirove a relagdo entre Mach-5 e os fornecedores.
£ | Fornecedores) Sinergia
2 Fornecedores Identifica os Fornecedores e 0s componentes que produzem.
g Implantacéo Descreve o processo de implantacdo do Parque de Fornecedores.
<
“e’, Atracdo dos Estratégias e Discursos para a colocalizagdo de fornecedores no
2 Fornecedores polo automotivo.
z Contexto histérico Identifica os principais marcos do setor automotivo no Brasil.
= Mach-4 Implantagéo e Descreve as experiéncias passadas da SpeedRacer no Brasil no
3 Evolucdo processo de implantacio da Mach-4.
2 Aperfeicoamento | Descricdo e Identificacdo das razdes dos aperfeicoamentos
2 das Préticas e realizados nas praticas e nos sistemas operacionais e gerenciais
‘Q Sistemas e/ou financeiros.
g Cultura Identificacdo e descrigcdo dos costumes, valores e crengas
= Mach-5 presentes em Mach-5
5 Engenharia Identificacdo e descrigdo de elementos de planejamento
g Tributaria e tributério e financeiro empregados em Mach-5 e negociacdes
Financeira com 0s entes governamentais.
Implantacio Descricdo do processo de implantacdo do polo automotivo e suas
P ¢ raz0es, bem como destaca-se a estratégia corporativa, a atencao
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as dificuldades, desempenho, necessidades de infraestruturas e o
papel da controladoria neste processo.

InformacGes

Descreve o comportamento do fluxo de informagdes para a
gestdo de Mach-5.

Geolocalizacéo

Descricao da localizacdo geografica segregada dentro da
distancia entre os fornecedores colocalizados ou néo, o polo
(cluster) automotivo e ao Greenfield.

Peculiaridades

Identifica e descreve as principais peculiaridades do caso.

Praticas

Categoriza as préaticas empregadas em Mach-5.

Funcionamento

Identificacdo e descri¢do das atividades desenvolvidas e o
funcionamento do departamento, incluindo suas subdivis@es e o
tamanho da equipe.

Identificacdo e descrigdo da importancia atribuida ao

Importancia
Departamento departamento.
P de Padronizacio Identificagdo e descrigdo das diretrizes pela uniformizacéo de
Controladoria ¢ praticas e processos.
& Financas Panel & Funcies Identificacdo e descrigdo do papel e das fun¢des do departamento
(Ma ch—g) P ¢ para/em Mach-5.
Praticas Identificacdo e descrigdo das praticas performadas pelo
departamento.
Melhorias nas Descricdo e Identificacdo das razfes dos aperfeicoamentos
Praticas realizados nas préticas e nos sistemas de Contabilidade
Gerencial, com enfoque nas préticas em estudo (PAB e WCM).
Definigao Identificagdo e descri¢do do conceito e significado da pratica.
Foco Identificacdo e descrigdo dos pontos de atencdo e razdo de
existéncia da pratica.
Implementacéo Descricédo do processo de implementacéo da pratica.
Logicas e Identificacdo e descrigdo das caracteristicas técnicas, politicas e
WCM Pressupostos culturais demandadas pela prética.
Mudanca Identificacdo de adaptacGes realizadas na préatica ao longo do
¢ processo de implementacao.
Oricem Identificacdo das atribui¢des iniciais para a implementacdo da
g prética em versoes iniciais
(des)Vantagens | Descricdo das vantagens e limitacBes percebidas da prética.
Definicéo Identificagdo e descri¢do do conceito e significado da pratica.
Foco Identificacdo e descrigdo dos pontos de atencdo e razdo de
existéncia da pratica.
Implementacéo Descrigdo do processo de implementacao da pratica.
Logicas e Identificagdo e descri¢do das caracteristicas técnicas, politicas e
PAB Pressupostos | culturais demandadas pela prética.
Mudanca Identificagdo de adaptacOes realizadas na prética ao longo do
¢ processo de implementacao.
Oricem Identificagdo das atribuicGes iniciais para a implementacédo da
g pratica em versdes iniciais
des)Vantagens | Descricdo das vantagens e limitacdes percebidas da pratica.
¢ ¢

Teoria: teorizacdo e explicacao

do fendmeno estudado

Implementacao

Caracteristicas da
Unidade Deciséria

Avaliacdo das caracteristicas socioecondémicas de Mach-5 e do
comportamento de comunicagdo no processo de implementacéo
das préticas em estudo.

Caracteristicas da

Avaliacdo dos atributos das praticas em estudo em termos de
caracteristicas técnicas, politicas e culturais; complexidade;

Inovacao compatibilidade; conceito; experimentabilidade; observabilidade
e vantagem relativa.
Condigdes Identificacdo e descri¢do do ambiente inicial para a
Primarias implementacdo das préticas.
Avaliacdo dos elementos: a inovagdo; canais de comunicacao;
Elementos

sistema social e tempo.
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Avalia a atuacdo dos atores sociais em Mach-5 ao longo do
Agéncia processo de adaptacéo das praticas, destacando as oportunidades
e restricdes para a acdo.
Identifica e descreve o emprego de elementos de focos de
Elementos da atencdo (sensegiving, sensemaking, tomada de deciséo);
Agéncia mobilizacdo de pessoas, recursos e tecnologias; identidades e
interesses nNo processo em estudo.
Avalia o emprego de elementos de focos de atengéo
(sensegiving, sensemaking, tomada de deciséo); mobilizacéo de
pessoas, recursos e tecnologias; identidades e interesses no
processo em estudo.

Aspectos Avalia 0 emprego de elementos simhdlicos como narrativas e
Simbdlicos discursos; teorias; modelos e esquemas no processo em estudo.
Identifica e descreve as etapas processo de adaptacao das
préaticas ao longo do tempo e as adaptac6es que foram realizadas
em cada uma delas, bem como.

Similaridade e Avalia as adaptacGes das praticas em termos de similaridade e
Extensdo extensdo ao longo dos estagios do processo de adaptacao.

Adaptacdo | Aspectos Materiais

Processo de
Mudanca

Fonte: Elaboragéo prépria

Além disso, os temas emergentes foram identificados por meio de uma reviséo continua
das notas de campo e dos dados das entrevistas, e os codigos complementares surgiram dos
dados durante o trabalho de campo e a analise subsequente. Ao pesquisar padrbes e
semelhangas, buscou-se por inconsisténcias. Os dados foram organizados e exibidos em figuras
e quadros para auxiliar na analise posterior (ver quadros das secdes 4 e 5).

Atencéo especial foi dada a detecgéo de diferencas de percepgdes entre as entrevistas, e
a evidéncia de que poderia desconsiderar padrdes previamente identificados. Por isso, foi
necessario atencdo para (a) ser sensivel as evidéncias adicionais do mesmo padrdao
(regularidades recorrentes) e (b) permanecer aberto a evidéncias negativas se forem
identificadas (MILES; HUBERMAN; SALDANA, 2014).

Este estudo foi realizado em uma subsidiaria Brasileira de uma empresa multinacional
do setor automotivo, na qual a primeira lingua de todos os entrevistados era 0 portugués.
Portanto, todas as entrevistas foram conduzidas em portugués, resultando em quase todos 0s
dados em portugués. Exceto alguns documentos que estavam redigidos na lingua inglesa que
em sua andlise optou-se por manté-lo, pois, isso envolveria o risco de perder ou distorcer no
processo de traducdo os significados e perspectivas contidos em tais manuscritos. Algumas
citacOes das entrevistas e trechos dos documentos que foram utilizadas para fornecer evidéncias
nas secles 4 e 5 sdo apresentados na lingua vernacula desta Tese.

O terceiro fluxo subsequente de analise de atividade foi o desenho e a verificacao de
uma conclusdo. Apds padrdes importantes, temas e categorias emergiram da andlise, e apos a
construgdo de interrelagdes entre todos os construtos, explicagGes rivais foram formuladas
(MILES; HUBERMAN; SALDANA, 2014). Essas explicacdes alternativas foram derivadas da
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inducdo (ou seja, de outras formas de organizar evidéncias que poderiam nos ter levado a
conclusdes diferentes) e do raciocinio légico, ou seja, pensando em outras possiveis explicacdes
e verificando se essas outras explicacOes poderiam ser apoiadas pelas evidéncias (PATTON,
2002).

Essas explicacOes resultaram da vinculacdo dos achados do estudo com a teoria
(referencial tedrico da tese). Isso significa que os achados, antes de serem obtidos, foram
confrontados com a teoria existente sobre o assunto. Além disso, a fim de testar essas
explicacoes, diferentes reunides foram organizadas com os entrevistados e outros pesquisadores
neutros para discutir nossos resultados e interpretacdes. Em alguns casos, essas “reunides de
feedback” ocorreram quando ainda durante a coletando dados e as primeiras explicacdes
estavam comecando a tomar forma. Receber feedback dos informantes desde cedo foi util para
ampliar nossa confianga nas evidéncias coletadas. Por ambos 0s processos — checando
explicacOes rivais e obtendo feedback dos entrevistados — concluiu-se que as explicagoes
desenvolvidas estavam atendendo aos critérios de plausibilidade, robustez e confianca (MILES;
HUBERMAN; SALDANA, 2014).

3.4.3 Aspecto de Qualidade da Pesquisa

O valor da pesquisa cientifica € geralmente determinado pelo grau de validade,
confiabilidade e generalizacdo da pesquisa (JOHNSON; CASSELL; BUEHRING; SYMON,
2006). Para garantir que os resultados, as interpretacdes e as conclusdes da pesquisa sejam
confidveis, duas questbes inter-relacionadas sdo cruciais: a validade e a confiabilidade. A
questdo da validade esta mais preocupada com a interpretacdo das observagdes, enquanto a
questdo da confiabilidade esta mais relacionada aos dados coletados, embora os dois conceitos
também sejam inter-relacionados, por exemplo, a baixa confiabilidade impacta na validade.

Entretanto, os significados de validade e confiabilidade e as formas de aumentar a
validade e a confiabilidade da pesquisa podem variar, dependendo dos pontos de vista
filoséficos e tedricos dos pesquisadores (SEALE, 1999). Portanto, € importante que ndo se
imponha critérios para avaliar a validade e a confiabilidade de uma metodologia de pesquisa
para avaliar pesquisas baseadas em outra metodologia.

Na pesquisa de Contabilidade Gerencial interpretativa, Lukka e Modell (2010) discutem
a questdo da validacdo que definem como uma questdo de convencer os leitores da autenticidade
das descobertas da pesquisa, assegurando simultaneamente que as explica¢fes sdo consideradas
plausiveis. Desta forma, ha um consenso de que a pesquisa interpretativa ndo pode ser validada
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com métodos tradicionais de validacéo e ainda ndo é claro como a pesquisa interpretativa deve
ser validada.

Contudo, Lukka e Modell (2010) propuseram duas estratégias para aprimorar a
validacao na pesquisa interpretativa. A primeira estratégia € mobilizar explicacGes teoricamente
informadas que podem ainda ndo ser totalmente aceitas pela comunidade de pesquisa mais
ampla, apelando para a necessidade de dar voz aos Outros que permanecem sub representados
pelas teorias estabelecidas. A segunda estratégia é levar as teorias firmemente estabelecidas
dentro da comunidade de pesquisa particular como um ponto de partida e depender fortemente
de relatos ricos e ageis, deixando explica¢cdes um pouco abertas e, assim, afirmando a natureza
confusa e muitas vezes paradoxal da vida em organizagdes complexas. Como consequéncia,
esta segunda estratégia enfatiza a “autenticidade das representacfes”.

Nesta tese, ao longo do processo de pesquisa, foram empregadas varias estratégias e
taticas para aumentar a credibilidade da pesquisa. Durante uma fase inicial da pesquisa, um
protocolo de estudo de caso foi desenvolvido para orientar a coleta de dados (ver Apéndice I)
0 que ajudou a acompanhar os dados, métodos e decisbes tomadas durante o projeto
(LINCOLN; GUBA, 1986). Além disso, foi criado um roteiro de entrevista tomando por base
outros estudos e a experiéncia dos pesquisadores, além de ser testado ao aplica-lo em
organizac@es durante a fase exploratéria da pesquisa (SILVERMAN, 2006). Deve-se notar que
a guia de entrevista foi usada de forma flexivel, a fim de manter a natureza aberta da entrevista,
e foi continuamente aperfeicoado a medida que a pesquisa progrediu a fim de capturar as novas
guestdes que surgiram.

Durante o processo de coleta de dados, os dados foram coletados sistematicamente. As
entrevistas foram gravadas, sempre que possivel, e transcritas com cuidado; notas também
foram tomadas sistematicamente para aumentar a confiabilidade da pesquisa (SILVERMAN,
2006). Foi demandado um tempo consideravel no campo e, enquanto presente, foi dada atencao
as discussdes informais entre os membros da organizacdo. Esse processo ajudou a entender
melhor o ambiente de trabalho e os relacionamentos entre os varios membros da organizacéo
(MCKINNON, 1988).

No estégio de coleta de dados, varias fontes de dados ou triangulacéo de dados também
foram utilizadas. As varias fontes de dados foram combinadas para entender melhor os outros
dados (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2016). Neste trabalho, vale aclarar, que nédo ¢
considerado a existéncia de dados ou fontes particulares superiores a qualquer outra fonte ou
dados. Sempre que informagOes conflitantes foram encontradas em diferentes fontes de

evidéncias, buscamos investigar as razdes do conflito.
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Durante o processo de andlise, foi necessario imergir continuamente entre teorias e
observagdes, em varios ciclos buscando explicacdes e explicacdes rivais, para desenvolver,
testar, descartar e refinar as explicacdes ao longo do processo. O processo iterativo ajudou a
garantir uma descri¢do valida dos fenémenos observados (AHRENS; CHAPMAN, 2006).
Alem disso, as narrativas dos resultados do estudo de caso também foram escritas e
apresentadas a outros pesquisadores para criticas e interpretacfes desafiadoras (LINCOLN;
GUBA, 1986).

Ao escrever os resultados de estudos de caso, foram apresentados recortes de dados com
a maior riqueza de detalhes possivel, respeitando os principios éticos aplicaveis ao estudo. Isto
é importante para que para os leitores formularem suas proprias ideias e sentimentos sobre a
perspectiva das pessoas que foram estudadas (BRYMAN; BELL, 2003), pois isso ajudara a
aumentar a confiabilidade da pesquisa (SILVERMAN, 2006) e validade da pesquisa ao permitir
que o leitor use seu proprio julgamento para avaliar se as descobertas sdo aplicaveis a outras
configuracdes familiares a eles (LINCOLN; GUBA, 1986).

A validacdo do respondente também pode ser utilizada como uma das formas de
aumentar a validade da pesquisa (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2016). Desta forma,
essa estratégia foi empregada para esclarecer 0s principais pontos em termos do processo de
mudanca da Contabilidade Gerencial. Essa validacdo do respondente foi feita basicamente em
conversas informais e perguntas investigativas durante as entrevistas formais. Os funcionarios
gue estavam desde a implantacdo da empresa do estudo de caso foram a principal fonte de
validagéo dos respondentes em termos de conversagdo informal.

Visando reforgar a validacdo a tese, o estudo se baseou fortemente em relatos ricos e
émicos do processo de adaptacdo de praticas de Contabilidade Gerencial que ocorreu na
empresa de estudo de caso. Assim visou-se compreender e explicar o processo estudado na
empresa do caso, levando em consideracao a perspectiva dos atores organizacionais envolvidos
no processo de implantacdo e adaptacdo, através do processo de entrevistas com atores
organizacionais, o que reforca o paradigma fundamental adotado nesta tese de que o mundo
social € construido socialmente e, portanto, a Contabilidade Gerencial ndo é uma atividade

natural.

3.4.4 Aspectos Eticos

A pesquisa possui como valores fundamentais a honestidade intelectual, objetividade,
imparcialidade, veracidade, justica e responsabilidade. Desta forma a pesquisa € regida pelos

principios gerais relativos (i) ao consentimento informado, (ii) a preocupacdo em néo prejudicar
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a empresa e as pessoas que nela trabalham e (iii) manter a confidencialidade das pessoas e
empresas, sempre que demandado (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2016). Destaca-se
que estes valores fundamentais se mostram aplicados durante todo o processo de pesquisa,
desde sua concepcdo, desenvolvimento, realizacdo e comunicacdo de resultados. Para mais

detalhes sobre os aspectos éticos aplicaveis ver o Apéndice I.
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4 CONTEXTO DA PESQUISA

Nesta secdo encontram-se descrita a empresa do nosso estudo de caso e sua experiéncia
no Brasil. Foi dada particular atencéo e aprofundamento no entendimento do funcionamento de
Mach-5, no que tange ao seu Departamento de Controladoria e Financas e as praticas

empregadas por ela que sdo objeto de estudo desta investigacao.
4.1 A Empresa-Caso

A empresa atua no setor automotivo o qual se caracteriza como um oligopdlio global
formado por um pequeno nimero de grandes empresas internacionalizadas e organizadas em
diversas aglomeracdes produtivas em diferentes paises. Este setor tem a montagem de veiculos
como a sua principal atividade. Entretanto, os elevados ganhos de economia de escala e de
aglomeracdo, dentre outras barreiras a entrada no processo de produgdo de um automovel, tais
como 0s custos elevados e a tecnologia empregadas, sdo fundamentais para a compreenséo do
comportamento deste mercado (BRASIL, 2019).

A empresa matriz neste trabalho é aquela tratada pelo codinome SpeedRacer. A
SpeedRacer atua no setor automotivo, tendo como natureza juridica a sociedade andnima de
capital fechado no Brasil, entretanto possui a¢des listadas nos EUA e na Itélia (Documento n°
27). Ela foi formada em 2014 apoés a fusdo de duas grandes empresas do setor automotivo e
possui sua sede no Reino Unido. Ela é um dos maiores grupos automotivos do mundo com suas
unidades produtivas estdo em mais de 40 (quarenta) paises e conta com mais de 170 fabricas,
115 centros de pesquisa e desenvolvimento, 180 mil empregados e mais de 2 milhGes de
automoveis vendidos ao redor do mundo, distribuidos nas regides: (i) América do Norte,
incluindo México; (ii) Europa, Oriente Médio e Africa; (iii) América Latina; e (iv) Asia-
Pacifico. O organograma da gestdo de SpeedRacer esta presente na Figura 7. Na América Latina
(LATAM) possui unidades na Argentina, Venezuela e Brasil. No Brasil, possui duas unidades
localizadas em regiBes administrativas distintas, sendo a mais antiga delas fundada em 1976, e

a outras inaugurada em 2015 (Documento n° 23).
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Figura 7 — Organograma da administragdo do Grupo SpeedRacer
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Fonte: Elaboracdo Prépria com base nas informacges do Site Institucional (Documento n° 58)

A SpeedRacer ¢ bastante dividida hierarquicamente. Por uma perspectiva operacional,
0 CEO é apoiado pelo Conselho Executivo do Grupo (GEC), um érgéo de decisdo liderado pelo
CEO e composto por quatro principais grupos: operagdes regionais, marcas, processos
industriais e funcGes corporativas e de suporte.

O primeiro consiste dos quatro Grupos, o de Operacdes Regionais, envolve
Componentes Automotivos, Sistemas e Fundi¢do. Um Diretor de Operagdes, Chief Operating
Officer (COQ), em cada uma das quatro regides é responsavel pelos lucros e perdas da regido
e gestdo de recursos regionais, incluindo atividades industriais e comerciais. Ao todo existem
sete COO’s responsaveis por sua regiao especifica: NAFTA, EMEA, LATAM, APAC, China,
Componentes, e Sistemas e Fundicdo.

O segundo grupo reflete o foco e a énfase do Grupo em suas marcas. Cada uma das
marcas é representada no GEC através dos Lideres de Marca, que sdo responsaveis pela
identidade da marca, desenvolvimento dos portfdlios de produtos da marca, bem como pela
implementacdo de estratégias comerciais e de marketing em cada regido operacional. Neste
agrupamento séo distribuidos em funcéo das marcas, o que ndo seré detalhado por razdes de
confidencialidade.

O terceiro grupo é composto por Diretores-Gerais, que Sao responsaveis por gerenciar e
coordenar processos industriais entre regifes operacionais, bem como padronizar métodos e
ferramentas industriais, quando apropriado. O terceiro agrupamento € dividido em: Diretor
Técnico, Design, Diretor de Fabricacdo, Diretor de Compras, Chefe de Qualidade, Coordenador
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de Powertrain e Diretor Técnico de Conformidade. E por fim o quarto grupo é composto por
Lideres de Suporte e Processo Corporativo subdivididos em: Diretor Financeiro, Diretor de
Recursos Humanos, Desenvolvimento de Negocios, Desenvolvimento de Negocios e
Coordenador da GEC.

Apesar desta grande subdiviséo, a hierarquia de decisdes permeia toda a empresa, pois,
baseia-se na entrega de responsabilidade sobre resultados aos administradores da sede
corporativa em cada uma das regides operacionais da organizacdo. Apesar de as operacoes
estarem dispersas em diversos pontos, até mesmo paises distintos, a regional atua como uma
Unica empresa, na definicdo das metas. Para isso a sede corporativa da regional atua
centralizando as informagdes e fazendo processos de andlise consolidados e, além disso, possui
uma outra empresa do grupo que atua como um centro de servicos compartilhados que é
responsavel pelas informacgdes de natureza ndo estratégica (Documento n° 57). Contudo o
gerenciamento do dia-a-dia € realizado a nivel local uma vez que ha diferencas estruturais nas

operagdes de cada planta.
4.2 Contextualizacdo da Unidade em Estudo: Mach-5

A empresa unidade em estudo, que sera chamada de Mach-5, por razes de
confidencialidade, é considerada a mais moderna fabrica do grupo no mundo, em termos de
tecnologia, equipamentos, treinamento, produto e sistema de producdo (Documento n° 23). Ela
é parte importante da estratégia global da SpeedRacer com a comercializacdo dos seus produtos
em ambito nacional e internacional, exportando carros para paises como a Argentina, México,
Chile, Colombia, Porto Rico, entre outros. Ela tem capacidade de producgéo de 250.000 unidades
por ano. O polo automotivo da Mach-5 adota na integra o modelo de gestdo da SpeedRacer
mais conhecido como World Class Manufacturing (WCM). Sendo a primeira planta do grupo
a praticar o modelo em sua totalidade (Documento n° 58).

Além disto, nesta industria existe um espaco que retine parte dos fornecedores no mesmo
local do polo produtivo da empresa, o qual é chamado de Parque de Fornecedores (Documento
n° 19). Desta forma operam na mesma localidade a empresa-caso e mais de 15 fornecedores
gue elevam a taxa de nacionalidade das pecas dos carros para mais de 40%. Em totalidade mais
de 4.000 postos de trabalhos diretos sdo gerados na planta. Contudo, a necessidade de possuir
os fornecedores perto da fabrica é decorrente da experiéncia observada com a primeira planta
instalada no Brasil, onde os fornecedores estavam localizados em até 150 quilémetros de

distdncia da inddstria. Na Mach-5, caso ndo existisse o Parque de Fornecedores, a distancia
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seria bem maior, por isso, houve a necessidade de trazer a base de fornecedores, para ndo haver
perdas com o custo logistico e qualidade do produto.

No que tange a estruturacdo da Mach-5, em sua organizacdo ha um Diretor da Planta —
Plant Manager — responsavel pela gestdo da area industrial como um todo. Este diretor
industrial é auxiliado por outros gerentes de areas-chave, tais como: controladoria, atuante
como um o6rgdo de assessoria no fornecimento de informacdes para tomada de decisdo e
responsavel pela protecdo dos ativos, andlise de restricbes, analise e controle de custos,
planejamento tributario, entre outras demandas; o CAO/SP que é uma diretoria administrativa;
area de custos, que atua diretamente com os calculos dos custos de transformacao, elaboragéo
de orgcamentos, defini¢do do custo do produto, etc.; a area do World Class Manufacturing, entre

outras. A Figura 8 apresenta brevemente a estrutura da administracdo da Planta.

Figura 8 — Organograma da Mach-5
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Fonte: Elaboragéo Propria

Por surgir dentro do WCM desde sua concepcao foram adotadas as “melhores préticas”.
Isso se deu ao investir na viagem dos diretores e engenheiros contratados, os quais advinham
de diversas areas distintas da automotiva, para diversas fabricas ao redor do mundo para
conhecer e aprofundar na dinamica do setor e identificagcdo das citadas “melhores praticas” a
serem aplicadas. No processo de implantacdo da planta a SpeedRacer selecionou as melhores
pessoas de cada &rea para dimensionar as atividades e realizar uma estruturacao inicial das

operagdes que durou cerca de 2 anos. Cada um desses diretores, considerados os melhores do



85

mundo, tinham que repassar seu conhecimento e capacitar dois possiveis diretores para
sucesséo futura.

O projeto de implantacdo inicialmente foi concebido pelos diretores, e entregue ao
“owner do projeto” que no caso especifico, devido a finalidade da planta, foi entregue para ser
gerenciado pelo Diretor Global de Manufatura.

[...] o diretor global de manufatura veio para nosso estado para ser o diretor do projeto
da implantacdo [...]. Eles <a SpeedRacer> selecionaram um dos melhores ou o melhor
da area e mandaram pra ca [...] para ser o owner do projeto. Todos se reportavam a
ele. Ele participava de todas as rodas, o cara é expert, muito bom. Tudo que era de

dimensionamento, necessidade para produzir, possiveis gargalos, tudo ele participava.
(Entrevistado 2)

A dimensionalizacdo da planta e dos ativos necessdrios para sua operagdo foi
determinada pela area de engenharia de manufatura e entregue a uma empreiteira contratada
para a construcdo do espaco fisico. Depois que a estrutura fisica da planta foi concluida o
departamento de manufatura assumiu. Este departamento de “manufatura tem um Plant
Manager, que deve saber de todas as dificuldades e rodar por todo canto.” (Entrevistado 2).
Segundo nossos informantes, “naturalmente o dia-a-dia é a engenharia de manufatura que
bota pra funcionar”. A este respeito o Entrevistado 2 complementou:

[...] quando vocé vai montar uma planta, quem dimensiona os rob6s, equipamentos,
estrutura dos galpdes, etc., tudo isso é a area chamada engenharia de manufatura. [...]
¢ essa area de engenharia de manufatura € que faz todo o desenho. Entdo se a gente
quer produzir um modelo, em uma planta que tem sessenta jobs/carros por hora eles
vao dimensionar isso. Essa area indica e desenha como vai ser o projeto e ai aquela
empresa contratada para fazer a estrutura fisica, galpdo vem e faz. E o que é

equipamento, a engenharia de equipamentos diz o que vai precisar e vai ser buscado
no mundo todo. (Entrevistado 2)

Com a construcdo do local fisico pronto, a planta é entregue ao Plant Manager para
realizar os testes e avaliacOes iniciais e desenhar os procedimentos a serem seguidos na
elaboracdo dos produtos. Assim, antes da producdo € feito o desenho da disposic¢éo e integracédo
dos locais de trabalho, bem como todas as atividades e procedimentos através do estudo de
tempos e movimentos. No caso em questdo tomou-se como base outras empresas do grupo uma
vez que ainda nao estavam em operagdo. Em seguida realizou-se para tomar area de Integracdo
dos Locais de Trabalho:

[...] antes de iniciar a produgdo tem uma pré-série de produgdo que chamam de “VP e
PS” que sdo os carros de testes, tipo faz dez carros por dia, mas € para fazer os testes.
Antes dessas atividades tem a area da Work Place Integration (WPI) que é para
identificar os locais de trabalho e identificar se aquela atividade continua a ser feita
ou se pode ser feita de outra forma. antes do WPI, tem a area do desenho das

atividades, [...] quando vocé vai montar um carro, para cada atividade ja existe um
desenho, um procedimento que tens que seguir. (Entrevistado 2)
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Também se ressalta, além da participagdo de funcionarios do alto escaldo, outros
funcionérios de nivel global para a transmissdo e compartilhamento do conhecimento
organizacional na nova planta, seguindo as politicas do RH da SpeedRacer o qual solicita que
cada gestor treine e capacite dois possiveis substitutos para uma eventual substituicdo
(Documento n° 18). A Este respeito o Entrevistado 2 lembrou que:

[...] o primeiro Plant Manager era italiano e veio pra cd para ser gerente de
manufatura. Ele foi o desbravador [...]. Qual o pensamento dele e da planta? Vamos
trazer as melhores pessoas de todo lugar do mundo, transmitimos esse know-how para

as novas pessoas, e depois de um prazo de dois anos da planta funcionando, as pessoas
que absorveram o know-how tocam a planta. (Entrevistado 2)

Antes da planta em operagdo, 0s novos engenheiros da organizacdo visitaram vérias
plantas da SpeedRacer, especialmente na regido EMEA para observar as melhores praticas a
serem aplicadas na planta que ainda estava em construcdo. Inicialmente essas praticas foram
adotadas de modo semelhante ao das outras plantas, porém com o tempo foi percebido que as
praticas poderiam ser aprimoradas e/ou ndo tinham aderéncia e assim se conferiu liberdade para
a estruturacdo dos sistemas e praticas da organizacao e aplicacdo na integra do WCM.

[...] Passados dois anos, hoje essas pessoas sdo gerentes, mas entraram agqui como
engenheiros, ou como uma promessa... de uma equipe de 100 engenheiros todos foram

visitar vérias plantas antes da planta montada, entéo antes da concepcéo. (Entrevistado
2)

Apesar da liberdade concedida ao pessoal contratado para atuar em Mach-5 para
estruturar os sistemas e praticas, os sistemas e praticas da planta sdo padronizados aos demais
da SpeedRacer. Isso se deu por duas razdes, a primeira € que por ndo serem do setor, 0s gerentes
e coordenadores responsaveis pela estruturacdo da parte administrativa e gerencial se
comunicavam com a planta mais proxima, no caso a outra planta Brasileira (Mach-4) para
averiguar como os processos eram conduzidos na planta em questdo. Segundo, e tdo importante
quanto a primeira razdo apresentada, diversas praticas da SpeedRacer sdo padronizadas a nivel
global. Conforme relatos dos nossos informantes, mesmo que a nivel local existam processos
diferentes, os relatorios finais sdo uniformes para todas as plantas do grupo, e, além disso,

praticas como 0 WCM seguem o modelo do grupo.
4.3 Departamento de Controladoria e Finangas

A controladoria pode ser analisada a partir de uma trés perspectiva: quanto a dimenséo
tedrica, como ramo do conhecimento; quanto a dimens&o pratica, como conjunto de métodos,
técnicas e ferramentas de mensuracdo e gestdo; e quanto a dimensao organizacional, como

orgao/departamento componente da estrutura empresarial (BORINELLI, 2006). Desta forma,
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nesta parte da tese aborda-se as trés dimensbes, para dar maior clareza a estrutura,
funcionamento, praticas e métodos, bem como a importdncia do Departamento de
Controladoria e Finangas da Mach-5.

A controladoria de Mach-5 se subdivide em &areas como Custo do Produto, WCM,
Controladoria Industrial e Contabilidade Geral. Desta forma ela apresenta nao sé tarefas dentro
da gestdo financeira e gerencial, mas também econémica e operacional. Rotinas de
Contabilidade societaria, ou ainda, de tesouraria, sao realizadas por outra empresa do grupo que
atua como um centro de servicos compartilhados. Inicialmente essa outra empresa do grupo
atuava diretamente em cada unidade, entretanto ap6s uma reestruturacao interna do trabalho a
SpeedRacer optou por centralizar as atividades. Porém, nas ultimas visitas ao campo, foi
possivel observar que ainda existe a atuacdo de funcionarios do centro de servico
compartilhados, presentes em Mach-5. O Recorte abaixo ilustra a situacdo descrita.

[...Jo nosso centro de servigos compartilhados [...] atende todas as empresas do grupo
e ele t& si tornando realmente um centro de servicos [...] antigamente cada planta tinha
um braco da <Empresa de servi¢os do grupo — centro de servigos compartilhados> ali.
hoje em dia estamos caminhando para uma centraliza¢do, para trabalhar com um
escopo mais reduzidos e com pessoas fazendo tarefas para todas as plantas, e pela
reestruturacdo que passamos aqui, no qual o processo que tinhamos aqui com o centro
de servigos era muito bom, funcionava bem, mas ai a organizacao decidiu por ter uma

estrutura centralizada e mais enxuta e com essas pessoas atendendo todas as fabricas.
(Entrevistado 1)

Desta forma, a Controladoria da Mach-5 € uma unidade voltada para a prestagdo de
informacdo de resultados e desempenhos e de suporte ao negocio, como pode-se observar nos
seguintes recortes:

Aqui no grupo a controladoria tem uma gestdo muito préxima das areas [...] por
exemplo o departamento de manufatura é muito préximo da gente, eles nos consultam

para tomar decis0es. [...] A gente também consegue influenciar no negdcio com base
nas informagdes que a gente tem. (Entrevistado 1)

A gente da um suporte grande ao business. Aqui mesmo que as areas tenham sua
autonomia para tomar decisdes, eles sempre consultam a gente. Aqui nenhuma
deciséo é tomada sem passar pelo aval da gente primeiro. (Entrevistado 2)

Portanto, depreende-se que a Controladoria em Mach-5 é um 6rgdo de assessoria que
participa do processo operacional e administrativo, e conhece os fluxos das operac6es. Assim,
a Controladoria é uma area com autoridade para orientar os processos de tomada de decisdes
sobre eventos, transacdes e atividades com o objetivo de dar o suporte adequado ao processo
de gestdo. Esse efeito, tambem pode ser impulsionado pela fungdo de WCM, principalmente no
pilar de Cost Deployment, atribuivel & controladoria, que é responsavel pelo desdobramento

dos custos da Mach-5.
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Por atuar em um setor competitivo, ¢ dada atencdo as mudancas nos ambientes
econdmico, financeiro, politico e social, bem como as inovagdes tecnoldgicas, concorréncias e
qualquer outra questdo que venha a interferir na posicao relativa da empresa, no mercado. Desta
forma, visando manter sua competitividade, todas unidades administrativas procuram realizar
melhorias continuas, visando atender as premissas do WCM e do negdcio.

O WCM ta em mudanca constante, ta sempre evoluindo. entdo todos os dias tém
coisas novas, pessoas pensando em coisas melhores [...] entdo vai evoluindo todos 0s
dias. Se a planta parasse no tempo agora e congelasse por seis meses sem fazer nada,

seria um gap tdo grande que a gente nunca conseguiria voltar ao que Somos.
(Entrevistado 6)

Uma vez que o negoécio demanda que a controladoria seja um conjunto de
conhecimentos de bases tedricas e conceituais de ordens operacional, econémica, financeira e
patrimonial, relativas ao controle do processo de gestdo organizacional, a materializacdo do
time da controladoria se d& com profissionais de diversas areas (administracdo, ciéncias
contabeis e economia).

Cada subunidade, cada divisdo da controladoria tem um responsavel que é um
Controller, apesar de que pelo nivel hierarquico ou classe, quando perguntados sobre a funcéo
0s entrevistados destas unidades afirmavam ser coordenadores, auxiliares, gerentes de
controladoria. Tal fato, aparenta ser uma estratégia da organizacdo para conferir maior
credibilidade e status ao departamento de controladoria e financas, e também, aparenta ter
relacdo com a cultura contébil e financeira (SHERIDAN, 1995) a herdada da primeira
experiéncia da Mach-5 no Brasil.

Isto posto, passa-se para a descricdo da funcdo que a controladoria desempenha no
contexto organizacional. De um modo geral, a fungéo da controladoria € fornecer aos diretores,
informacdes que eles precisam para atingir seus objetivos e objetivos empresariais. Para isso, a
controladoria é formada por um conjunto de atividades, tais como controlar, conceituar, avaliar,
mensurar, simular, indicar caminhos e informar. Dentre as informacgdes fornecidas pela
controladoria estdo: (a) Planejamento para o controle; (b) Relatorios e interpretacdo; (c)
Avaliacdo e assessoramento; (d) Administracdo tributaria; (e) Relatérios para o governo; (f)
Protecdo de ativos; (g) Avaliacao econémica.

A gente também consegue influenciar no negdcio com base nas informagdes que a

gente tem, os projetos de investimento do grupo também passam por uma analise
financeira muito grande, se aquele gasto é essencial. (Entrevistado 1)

a gente tem informacdes normais de resultado, faturamento, custo, tudo... toda a parte
da DRE, Fluxos de Caixas, investimentos... (Entrevistado 4)
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Neste sentido, o departamento de controladoria dispde de “todos os dados que a
manufatura trabalha” e também “a parte de controle de investimentos tem acesso a todas as
areas” para fazer “a gestdo do que precisa investir, quanto vai custar”, etc. para avaliar “se 0
business case é positivo ou negativo”. Desta forma, ela “precisa partir por todos os caminhos
e avaliar qual é o melhor [...] entdo essa andlise de cenéarios € muito forte (14) dentro” do
departamento controladoria. Além disso, a controladoria também ¢ responsavel pelo
acompanhamento e “pelas analises financeiras e gerenciais para identificar as variagdes e o
gue as motivaram”. A este respeito o Entrevistado 2 complementou:

Quando a gente faz um levantamento como esse e coloca uma ferramenta como essa
de frente para os gerentes e para o Plant Manager, é uma oportunidade para a gente
tentar direcionar e redirecionar os gestores e abre-se uma oportunidade para discussdo

[...] eu ndo quero meramente divulgar o fato, quero divulgar e discutir o porqué, o
porqué e o porqué. (Entrevistado 2)

Com base nesses recortes, também fica claro que a controladoria tem a funcdo de
interagir, constantemente, com o processo decisorio da empresa, buscando dados e informacdes
econdmico-financeiras em suas areas de apoio. Nesta interacdo, € feita a coleta e reunido de
dados e informacdes que serdo utilizadas para a elaboracéo dos relatérios gerenciais, conforme
pode-se observar no seguinte relato:

Aqui para a gente € fundamental, aqui cada pedacinho tem relagdo com essa parte de
custos, né? E muito focado na coleta de dados e informacéo junto as areas [...] ela é
tdo importante quanto qualquer outro pilar aqui dentro e ela é transversal para
extrapolar a area de finangas e atingir cada oficina. entdo cada oficina que tem parte
do processo produtivo tem uma estrutura de custo montada dentro deles, ndo s6 como

financas, mas para fornecer essas informacGes e deixar alinhado com essa
metodologia. (Entrevistado 6)

A atuacdo como um 6rgdo de assessoria pode ser percebida pelas passagens relatando a
proximidade com o negocio. Essa proximidade é dada tanto para a coleta das informacdes, bem
como para o fornecimento dos relatorios gerenciais. Além disso, essa proximidade €
fundamental para avaliar a acuracidade dos custos e identificacdo dos gargalos.

Sendo assim, a percepcdo de que a controladoria como uma area administrativa de
consolidar as informac0es e preparar as demonstracfes para apresentar para a diretorias ndo é
vista em Mach-5, pois, ela atua como uma parceira do negocio, 0 que pode ser percebido
também na visdo do Entrevistado 1 ao afirmar que “nunca vi ela (a controladoria) tdo proxima
do negdcio”.

O Departamento de Controladoria e Financas € responsavel pelo sistema de informagdes
contabil-gerencial da empresa, e sua missdo & “assegurar o resultado da companhia”

(Entrevistado 4). Para tanto ela deve atuar fortemente em todas as etapas do processo de gestéo
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da empresa, sob pena de ndo exercer adequadamente sua funcdo de controle e reporte na
correcdo do planejamento.

Existe muita proximidade, um dos objetivos principais da controladoria é dar suporte
a operacdo. Enquanto controladoria industrial a gente ta muito proximo do que ta
acontecendo na oficina [...] s6 um detalhe a valorizacdo feita € por chassi, porque cada
item € Unico. Ele pode ter um veiculo que apesar de ser um modelo padréo ele pode
ter um motor diferente com custo maior, ou um opcional a mais e tem mais um custo
e mais um tempo dedicado aquele carro. (Entrevistado 2)

Em Mach-5 toda a planta tem uma viséo e a area de controladoria tem a obrigacéo do
fechamento contabil e reportar o que houve, ou seja, traduzir o que houve na manufatura e
producdo em numeros contabeis, e tentar traduzir para que qualquer outra pessoa consiga

entender. Esse € um dos principios da &rea de controladoria.

Estamos tentando extrair informacgdes e dar suporte na manufatura o quanto a gente
puder. Se a gente ndo der ou se deixar de dar, ou seja, se a controladoria ndo tomar a
frente e mostrar o que acontece de fato, perde as rédeas da empresa. Se deixar na méo
da galera, o pessoal s6 quer saber de gastar e de resolver suas situacOes, € as vezes
resolve, mas da pior forma possivel, gastando muito. [...] a gente tenta deixar bem
claro que ndo adianta fazer carros maravilhosos e carros muito luxuosos, bonitos, com
qualidade muito boa, fazer a quantidade necessaria [...] se ndo ta4 dando lucro.
(Entrevistado 2)

Em parte, a atuacdo da controladoria no controle se da em relacdo a sua funcéo de
controle ao reportar os resultados e aprimorar 0os métodos de apuragdo, conferindo maior

acuracidade.

[...] na verdade a gente aqui € mais um expositor do resultado do que um agente que
trabalha de forma ativa para a reducdo de alguma linha do resultado. entdo, meu
trabalho é mais mensurar o0 que outras areas, como a area de VOP - que é a area que
trabalha com a melhoria da estrutura do carro, melhorias e desenvolvimentos de novos
componentes do carro que podem diminuir o custo do carro ou melhorar sua qualidade
- eu exponho isso para as areas necessitadas e mostro o qudo eficiente, ou nao € esse
trabalho que eles tém feito. (Entrevistado 10)

Com base nas entrevistas, também se depreende que a importancia da controladoria é
crucial para o bom andamento do negdcio, uma vez que a estrutura e porte das operacdes sdo
elevados. Além disso, a controladoria atua como garantidor da sinergia e do esfor¢o gerencial
em prol do interesse dos acionistas>.

Ai a manufatura que é o Plant Manager, ai vem todas as areas do Plant Manager que
€ 0 que a gente controla... exemplo a oficina 1, oficina 2, oficina 3, 4; &rea de suporte,
utilidades, logistica interna, Pintura, Funilaria, Prensa e Montagem (PPMC), meio
ambiente (HS) a gente controla isso e faz reporte para todas essas areas. Entéo séo

muitas areas mesmo [...] a gente aprovou o orcamento do cara, 0 cara vem aqui para
pedir a ‘bencédo’ da gente, vem aqui para discutir o budget. O interesse para gente é

5> Apesar de ndo possuir capital aberto no Brasil o grupo tem agdes negociadas internacionalmente.
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que os acionistas estejam satisfeitos mantendo assim os investimentos e a operacao
aqui dentro. (Entrevistado 2)

Em funcgéo da existéncia do parque de fornecedores, o Departamento de Controladoria
e Financas ficou responsavel pela sua gestdo e controle. A medida em que as empresas
fornecedoras foram desenvolvendo se colocalizando e desenvolvendo estrutura para operar a
parte contabil-financeira, o departamento passou a apoiar na gestdo do condominio e no
controle financeiro. Assim, atualmente o Departamento de Controladoria e Finangas atua como
“um ponto de apoio da parte financeira” (Entrevistado 1). Sendo sua responsabilidade o
controle e gestdo do Pay-as-Built (PAB), no qual toda a producéo do dia anterior é faturada
“uma vez ao dia d+1” (Entrevistado 11).
[...] nds somos o ponto focal, para fazer a gestdo do PAB, ver se eles estdo faturando,

se o faturamento dele esta coerente, enfim, a relagdo nossa é mais voltada para essa
gestdo mesmo do processo do PAB e de entrega para a planta. (Entrevistado 1)

Desta forma, a gestdo do condominio é realizada pelo Departamento de Controladoria e
Financas o qual “tudo o que ha de despesas no parque de fornecedores”, tais como energia,
agua, gas e manutencdo, por exemplo. Esse controle é feito “através do condominio”, pois, €
necessario ter “nocdo de quanto a gente vai ter, da responsabilidade de custo, de quanto de
despesa que € gerada [...] quanto disso vai ficar com os fornecedores” (Entrevistado 8). Desta
forma, a gestéo fica sob a responsabilidade de Mach-5 uma vez que os contratos séo realizados
diretamente com ela e abarca toda a estrutura e por isso busca-se otimizar tais contratos.

Existem aqui reunides semanais de manutencao, entendeu? Que o pessoal dos servi¢os
gerais quem faz. Entdo a gente tem esse controle de diversas formas. Primeiro que 0s
contratos sdo em forma de guarda-chuva, quando falo de area de condominio, nao
dentro da casa do fornecedor. Entdo temos pessoas aqui para melhorar os contratos, a
gente também faz reunides com os fornecedores para tratar dos problemas, de onde
eles podem melhorar, de situacfes que ocorrem que nos trazem despesas maiores,

como por exemplo, destinagdo incorreta de lixo, a gente faz esse trabalho com eles,
junto. (Entrevistado 8)

Como discutido anteriormente, a controladoria em Mach-5 é um departamento de
assessoria e 0 seu pessoal atua como parceiros de negdcio no suporte a tomada de decisdes com
base nas informagdes e relatorios produzidos. Por fim, para dar sequéncia ao entendimento, é
necessario analisar um pouco mais da sua estrutura. Desta forma, a Figura 9 apresenta a

estrutura do departamento.
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Figura 9 — Organograma do departamento de controladoria e finangas
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Fonte: Elaboracéo Prépria

Conforme observamos na Figura 9 a controladoria divide-se em quatro bragos: Custo
do Produto, que esta enfocado na apuracéo do custo do produto em elaboracgéo, custo do produto
acabado, custo dos materiais e Working Capital ; Controladoria Industrial, dedicada ao processo
operacional e produtivo; Cost Deployment (WCM), pilar do modelo de gestdo da empresa que
visa identificar e atacar os principais gargalos e perdas no processo produtivo (ver secdo
4.2.2.1); e Contabilidade Geral, que se dedica a parte financeira e gerencial do condominio do
parque de fornecedores.

la tem trés pessoas que lidam com Custos de transformacdo e WCM. Eu sou quem faz
a consolidacdo de nimeros e analises, e a equipe, as outras pessoas que trabalham
junto comigo, [...] sdo controllers de outras oficinas, porque la séo varias oficinas. [...]
A\ é paralelo com 0 WCM. Temos uma pessoa com Custo do Produto, que cuida do
percentual de nacionalizagdo e curva de preco, [...] tem o custo do estoque e além
disso, tem o Controller do produto acabado que ela controla quando saiu da montagem
e entra no controle dela: se foi faturado, se ndo foi, se é ativo nosso ou se ndo &, se foi
vendido... [...]Jtem também um chefe que é da area de custo do produto e do estoque

que é o chefe desses trés: custo do produto, custo do produto acabado e custo do
estoque. (Entrevistado 2)

Em relacdo ao Custo do Produto, esta area “existe para garantir que os projetos que o
grupo tem como prioridade sejam devidamente e corretamente aplicados [...] e com a menor
possibilidade de risco de dar erro” (Entrevistado 9). Para isto, nossos informantes apontam que
realizam o controle do estoque de produtos acabados de forma “robusta e correta”, ou nas

palavras do Entrevistado 8: “O que eu poderia dizer?! Meu estoque tem um controle robusto,
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correto e o outbound que a gente consegue expedir 0s veiculos no menor custo possivel”. Esses
sdo o0s objetivos da area e 0 “o ideal é o estoque zero, inclusive vender tudo que produziu”
(Entrevistado 8).

Desta forma, esta area “é muito relacionada com gestao de estoques”. Por este motivo,
depende “da informacao da gestdo de estoques tanto da area de logistica quanto da area de
custos”. Uma vez que na controladoria tem-se trés areas que trabalham com custos, na qual
“duas pessoas que trabalham com custo da matéria-prima, uma pessoa que trabalha com
estoque de matéria-prima, e uma pessoa gue trabalha com estoque de produto acabado”, entdo
a area de custo do produto tem interacdo com essas quatro pessoas e toda movimentagdo que
acontece em Mach-5 e controlada por essas areas “vai impactar no que esta sendo reportando
para a Receita Federal” (Entrevistado 9).

Por sua vez, a Controladoria Industrial é a area responsavel pela elaboracao e controle
dos orcamentos. Nas palavras do Entrevistado 4: “[...] quando a gente fala da controladoria
industrial, somo n6s quem fazemos os or¢gamentos, incluindo ai os materiais, que é um dos
principais pontos dentro do custo, e o de transformacao”.

Por fim, no que se refere a parte contabil, o General Accounting, é responsavel a gestdo

e controle do condominio, ou seja do parque de fornecedores e do PAB. Apesar do nome, as

rotinas contébeis propriamente ditas sdo realizadas por outra empresa do grupo para que a planta

fique focada mais no controle e gestdo. Sendo assim esta area atua como ponto focal e auxilia

as “dezesseis empresas do condominio de fornecedores”, pois, toda a estrutura foi

proporcionada por Mach-5, incluindo “os principais equipamentos, os galpdes, a autopista...

tudo foi ‘dado’ e algumas empresas foi dado até equipamento especifico” (Entrevistado 2).

Neste sentido, o Entrevistado 2 nos brindou com uma explanacdo da atuacdo desta area por
meio do seguinte exemplo:

Por exemplo, um fornecedor vai fazer pegas pequenas de porta entdo eu vou dar trés

prensas especificas para fazer isso. Tudo isso porque se o ativo for do fornecedor ele

vai me cobrar depreciacdo e essa depreciacdo vai vir com mark-up e o custo do

produto vai sair maior. Entdo a gente acha melhor s6 bancar a mao-de-obra e
disponibilizar os equipamentos. (Entrevistado 2)

Apesar do tamanho e complexidade do negdcio, o quadro de funcionarios do
Departamento de Controladoria e Finangas apresenta um nimero reduzido em comparagao com
a outra empresa do grupo no Brasil. Durante a época de implantacdo da fabrica, o departamento
possuia cerca de 30 funcionarios, entretanto apos a reestruturacéo das atividades o quadro foi

reduzido para 10 pessoas e um Gerente da Controladoria.
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La (em Mach-5) a estrutura é muito resumida. Nossa equipe chegou a ter 30 pessoas
e hoje s tem 10. Muitas atividades foram para Mach-4 e para vocé ter acesso é muito
dificil. Eu ndo tive pessoas daqui que foram para I3, eu tive atividades daqui que foram
para la. (Entrevistado 2)

A drea de Controladoria la (em Mach-5) ndo € tdo grande. Hoje 14 se resume a dez
pessoas. 1sso assim, sd a nossa area. A area de financas em Mach-4 tem mais de 70
pessoas. A gente aqui € s6 um braco e a gente € naturalmente um outro suporte a area
fiscal que ndo faz parte, mas como sdo 10 pessoas ficam muitas atividades para poucas
pessoas. (Entrevistado 1)

Por meio desses recortes pode-se observar uma diferenca na forma da operacéo e das
atividades. Um dos motivos é que o outro empreendimento do grupo no Brasil é a sede LATAM
e também o primeiro empreendimento do grupo no Brasil. Isso, faz com que existam diversos
sistemas legados, procedimentos e praticas mais antigas que se aplicam a sua realidade. Quando
contrastada com a realidade da Mach-5 faz parecer que a primeira é uma planta atrasada,
burocratica, e com limitacBes. Entretanto esta mesma planta, serviu de modelo para a
estruturacdo das préaticas de Mach-5. Estas implicaces serdo mais bem discutidas na Secdo 5.
O Recorte abaixo evidencia a visdo negativa que alguns atores possuem em relacdo a sede
LATAM.

[...] aqui a gente tenta facilitar, mas I& eles tornam tudo complexo. Ah, vocé sabe falar
sobre fluxo do produto? Ai o cara diz beleza, temos trés pessoas que sabem do assunto,
e cada um sabe de um pedaco... aqui a gente tm uma pessoa que é o especialista da
area. La é muito segregado [...] (Entrevistado 2)

[...] Mach-4, usa um sistema que foi criado na SpeedRacer, mas ha muitos anos atras.
Funciona 14, mas para ca trouxemos uma visdo mais nova. No final chegamos nos
mesmos relatérios, mesmos reports, mas temos bases diferentes. (Entrevistado 8)

Em parte, essa superioridade percebida pela controladoria localizada em Mach-5 é dada
em funcdo da automacéo e dos sistemas de informac6es utilizado em Mach-5, para coleta de
dados em praticamente todas as atividades desenvolvidas na planta. Vale ressaltar que em
alguns casos ainda ha sistemas manuais. Porém os diversos sistemas possibilitam a coleta de
informacdes, alguns em tempo real, o que permite o aprimoramento das apuragdes, em termo
de acuracidade e velocidade, das variagdes de custos, por exemplo.

Hoje a gente tem sistemas que conseguem medir para tentar diminuir esses nimeros
de rateios, diminuir assim a suposicdo eu diria. A gente consegue mensurar de tal
forma que tanto a mdo-de-obra, quando a energia qual seria o valor especifico
utilizado naquela oficina, naquela producdo, naquele periodo. Entdo nossos critérios

de rateio passam de subjetivos para ser mais assertivos e mais préximos da realidade.
[...] (Entrevistado 2)

Devido a utilizacdo da tecnologia de informacdo, por meio dos seus sistemas, Mach-5
chega a um nivel de segregacédo de informacg0es e controle elevados, para dar suporte para ao
gerente de producdo. Desta forma, possibilitando que os atores consigam decidir e tentar
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realocar custos, ou enxergar os reflexos de um custo excedente que esta havendo em
determinada area, como por exemplo, o impacto financeiro das paradas de linhas nao
programadas. Desta forma, o nivel de detalhamento possibilita identificar os problemas e
atribuir as responsabilidades para que ac¢Ges corretivas sejam tomadas.
Para vocé ver nds chegamos a ter o nivel de detalhe dos custos mais evidentes e quais
as perdas principais que ocorre dentro de uma linha de producdo. Entdo o Team
Leader e o supervisor da area sabe com o que ele ta gastando mais, em mao-de-obra,
em atividades ndo agregadas, ou em energia elétrica ou em produtos quimicos, enfim.

Ele precisa saber onde ta perdendo para atacar e reduzir aquilo. esse é o nivel de
detalhamento do WCM. (Entrevistado 6)

Ainda em funcdo destes sistemas e da facilidade na geracdo de relatorios, a
controladoria, participa/promove reunides semanais sobre os custos com os lideres da planta,
comunicando assim os resultados obtidos a nivel diario, possibilitando acdes corretivas e
mudancas de acGes em tempo habil.

[...] a gente tem uma reunido semanal de custo com todas as liderangas da planta, a
gente pega toda a base de dados do sistema, consolida isso, pde no Excel ou Power
point e monta uma apresentacdo gerencial para mostrar onde cada um ta gastando
mais ou menos do previsto a nivel diario. Isso da uma oportunidade dos gestores das
areas tomarem acdes corretivas ao longo do més, mas antes a gente fazia uma reunido
no final do més e os gestores sé viam se estouraram a verba ou usou mal no més
seguinte. Entdo ja ndo conseguiriam ter acdo. S6 com essa acdo a gente identificou

varias coisas que estavam saindo da rota e que ndo estavam planejadas tiveram se se
reprogramar, okay, isso da uma visdo mais dindmica. (Entrevistado 1)

Os entrevistados reportam que o trabalho do Departamento de Controladoria e Financas
vem sendo reconhecido e esta se tornando referéncia para as outras empresas do grupo. Segundo
o0 Entrevistado 2: “Muitas vezes a gente se tonou referéncia, quando come¢amos a andar com
nossas proprias pernas”. Atualmente, “a area de custo de transformacéo € uma &rea de

manufatura que é referéncia para todas as outras plantas”.
4.4 Préticas de Contabilidade Gerencial e Controle Investigadas

Esta se¢do € dedicada a analisar um pouco mais sobre as praticas propriamente ditas.
Para tal, inicialmente é discutida a percepcdo de que as préaticas empregadas pela controladoria,
possuem um latente enfoque dado ao controle e gestdo de custos tanto dentro da planta quanto
na relacdo com os fornecedores. Essa gestdo e controle sdo realizados por meio de algumas
praticas.

Dentre as praticas mais citadas, ou seja, mais latentes nas nossas entrevistas esta o World
Class Manufacturing (WCM), que pode ser entendido como 0 modelo de gestdo do grupo. Um

de seus pilares é o Cost Deployment, que estar unicamente dentro do departamento de
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controladoria e ligado diretamente ao suporte de identificacdes das perdas e ineficiéncias. Além
disso, outras préaticas estdo mais relacionadas ao relacionamento da empresa com suas empresas
fornecedoras colocalizadas, que é o Open Book Accounting, utilizado para o controle e gestéo
interorganizacional de custos e também o Pay-as-Built, que além da busca por agilizar e
simplificar os tramites contabeis, também é uma pratica que reflete o fluxo logistico. Outras
foram menos citadas, mas ainda assim, cabem destaque, como por exemplo, o planejamento
orcamentario. Também foi possivel observar a utilizagdo de informacdes ndo-financeiras
utilizadas na gestdo do relacionamento interorganizacional.

Vale ressaltar que neste ponto, restringe-se a apresentacdo do WCM e do PAB, em
funcdo, antes de tudo, do valor tedrico uma vez que sdo praticas com caracteristicas distintas
que podem contribuir para o entendimento sobre os (des)ajustes e seus reflexos no processo de
adaptacdo; pela laténcia dessas praticas nos discursos dos participantes da pesquisa; e por fim,
porém ndo menos importante, pelo volume de dados obtidos sobre essas praticas para suportar
nosso processo de analise. Outras razdes que respalda a pertinéncia da escolha dessas duas

praticas para o desenvolver das nossas analises encontram-se apresentadas na Se¢éo 5.2.

4.4.1 World Class Manufacturing

[...] O WCM ¢ a hora que vocé consegue enxergar 0 método ao fazer o seu trabalho...
WCM nao e trabalhar e depois parar para fazer WCM... 0 WCM ¢ a forma de se
trabalhar. E dificil de se colocar na cabega das pessoas, mas é um processo de mudanca
cultural. Fazer WCM separando producdo e WCM, ddi, é cansativo, é chato...
(Entrevistado 6)

O termo World Class Manufacturing (WCM) foi introduzido por Hayes e Wheelwright
(1984), ao apresentar um conjunto de principios, melhores préaticas e técnicas que levariam
qualquer empresa a obter um desempenho superior (CHIARINI; VAGNONI, 2015) e esses
elementos estdo relacionados principalmente a pesquisa dentro de empresas japonesas e alemas.
Hayes e Wheelwright pensaram que o0 “senso de direcdo” de um fabricante de classe mundial
deveria ser se tornar uma empresa de desempenho superior, especialmente no gerenciamento
de operagdes.

O trabalho inicial de Hayes e Wheelwright (1984) estava focado na mudanca de
estratégia e valores para obter desempenho operacional superior ao invés de propor uma
implantacdo especifica das estratégias através de ferramentas especificas. Além disso, eles
abriram um debate na literatura sobre como alcancar a exceléncia por meio de um conjunto
claro de prioridades estratégicas. Por exemplo, uma empresa nao deve prosseguir a0 mesmo

tempo uma estratégia de lideranca e diferenciacdo de custos. Contudo, os autores ndo
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analisaram as alteragdes no sistema de Contabilidade Gerencial nem no sistema de medigéo de
desempenho. Todavia, este estudo langou os principios do WCM em todo o mundo, destacando
que a industria ocidental precisava de uma mudanca estratégica profunda.

Entretanto, foi com Schonberger (1986) que o termo World Class Manufacturing foi
apresentado como um equivalente para melhoria rapida e continua. Em seu livro, World Class
Manufacturing - A licdo de simplicidade aplicada, ele revisou os principios e estratégias do
WCM preenchendo a lacuna entre o gerenciamento estratégico e os processos e ferramentas
necessarios para uma empresa para alcancar as estratégias. Schonberger ndo explorou 0s
sistemas estratégicos de gestdo em termos de trade-offs, para ele, foi dado por certo que uma
empresa teve que implementar praticas de classe mundial para alcancar um alto nivel de
qualidade do produto e reducdo de custos evitando desperdicios. As praticas gerenciais
inovadoras nas operacdes devem basear-se principalmente nos sistemas de fabricacao japoneses
Toyota Production System (TPS), Just-in-Time (JIT) e Total Quality Control (TQC) incluindo
todas as suas ferramentas (CHIARINI; VAGNONI, 2015).

Desta forma, Schonberger (1986) chamou a atencéo para a importancia de simplificar a
Contabilidade Gerencial, orientando-a para encontrar as causas dos residuos. O WCM precisa
de uma melhor Contabilidade Gerencial com menos contadores, porque quando o processo de
fabricacdo € complexo e com muitos gastos, a Contabilidade de custos e a Contabilidade
Gerencial também sdo complexas. Além disso o autor afirma que o tempo de Contabilidade
deve ser gasto para manter o controle e atribuicdo de responsabilidades. Neste sentido:

Schonberger (1986) considera 3 grandes conceitos importantes do WCM sendo eles:
Just in Time (JIT) com foco para alcancar a quantidade ideal, na hora e local ideal,
Total Quality Management (TQM) que tem como objetivo o fazer certo pela primeira
vez, Total Productive Maintenance (TPM) que busca a manutencéo preventiva dos
equipamentos para evitar quebras e pequenas paradas. Porém, esses conceitos isolados
ndo caracterizam WCM como metodologia. E necessario garantir o envolvimento das

pessoas, tanto lideranca quanto operacdo, e a simplicidade. WCM tem como objetivo
simplificar todas as operagdes (JOAQUIM, 2017, p. 25).

Entretanto, o conceito de WCM aplicado atualmente na SpeedRacer e em suas
subsidiarias, incluindo Mach-5, foi o cunhado por Yamashina (YAMASHINA; KUBO, 2002).
Para Yamashina conceitos/principios tais como o TPM, TQC, JIT e TIE, apresentam uma falta
de relacio direta entre uma atividade e seus beneficios de reducio de custos. E neste ponto que
reside a principal diferenca entre os conceitos de WCM para o modelo/conceito cunhado por
Yamashina e aplicado ao longo das plantas de SpeedRacer: o pilar de Cost Deployment. Este

Pilar justifica através de uma matriz de perda por custo, a aplicabilidade da ferramenta para
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tratar determinada perda, ou seja, é a justificativa financeira para a aplicacdo de WCM. Sobre
este conceito, Gerente de WCM conceituou a pratica da seguinte forma:
O WCM é a exceléncia das melhores praticas no ciclo produtivo. A gente busca a
eficiéncia dos equipamentos, reducdo de perdas, aumento de produtividade, aumento

na qualidade dos produtos e processos, e 0 aumento na performance operativa.
(Entrevistado 6)

Desta forma, Yamashina prop0s este pilar como método de priorizacéo das perdas para
o desenvolvimento de projetos de melhoria que atacardo as mesmas (JOAQUIM, 2017). Neste
sentido, com o conjunto desses principios, 0 WCM tem como objetivo zero desperdicio, zero
defeito, zero parada e zero estoque.

[...] o Nosso target normalmente é igual a zero [...] é necessario foco e o objetivo é
sempre zero. (Entrevistado 6)

O WCM possui relagdo com os principios do TIE (Total Industrial Engineering), que é
um sistema que abrange diferentes métodos para maximizar o desempenho da operacéo ao
diminuir Muri (sobrecarga), Mura (irregularidade) e Muda (atividades com valor néo
agregado); do TQM (Total Quality Management) que visa uma gestdo de melhoria continua
gue tem como objetivo buscar a exceléncia da qualidade do produto de forma que ele atenda
sempre as necessidades do cliente; 0 JIT (Just in Time) o qual tem o objetivo de produzir apenas
0 que € necessario, quando for necessario e onde for necessario, evitando assim possiveis
desperdicios; e 0 TPM (Total Product Maintenance) que é o que garante a exceléncia na pratica
de manutencdo devido a diversidade de demanda, pois 0s equipamentos precisam estar
disponiveis para produzir sempre que necessario dentro dos padrbes de qualidade definidos.
Atualmente TPM é visto como Total Productive Management, ou seja, quando bem
implementado, ele € muito mais do que simplesmente o foco na manutencao. Ele é visto como
um sistema completo de gerenciamento da producédo, por isso algumas empresas referem-se ao
WCM como uma evolugdo do TPM, quando na verdade, TPM faz parte da metodologia WCM
(JOAQUIM, 2017).

Desta forma, o WCM busca aumentar a produtividade, reduzir o nimero de quebras e
garantir a qualidade do produto através do envolvimento das pessoas com foco na melhoria
continua e eliminacdo das atividades que ndo agregam valor (JOAQUIM, 2017). A Figura 10

resume a estrutura de WCM acima apresentada.
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Figura 10 — Estrutura do WCM
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Fonte: adaptado de Joaquim (2017, p. 27)

De acordo com Yamashina (2014, apud JOAQUIM, 2017) existem sete pontos chaves

para a compreenséo e implementacédo de WCM, sendo eles:

1. A importancia de ser uma visdo de perspectiva: ter uma visdo horizontal que va
do global para o detalhe para garantir a priorizacéo correta das acoes;

2. Visualizacdo: de acordo com Yamashina (2014), o que define uma manufatura de
classe mundial é a existéncia de um sistema que torna possivel identificar qualquer
anomalia visualmente de forma que qualquer pessoa consiga reconhecé-la como um
problema imediatamente”

3. Ferramentas e métodos ideias para cada etapa: € necessario entender cada
problema para entdo identificar a ferramenta ideal de solucéo, sé assim sera possivel
entender a verdadeira causa raiz de cada problema.

4. Conceito 6timo do “Zero”: zero acidentes, zero quebras, zero defeitos, zero
desperdicio;

5. Contramedidas para causas raizes e ndo sintomas: WCM busca resolver o
problema na causa raiz e ndo perder tempo tratando apenas os sintomas;

6. Orientado a detalhes: é necessario entender no detalhe para poder tratar os
problemas mais complexos;

7. Guiado pelo custo: o pilar de WCM é o que indicara quais perdas devem ser
priorizadas de acordo com o custo gerado por cada uma delas. (JOAQUIM, 2017, p.
26-27)
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E também sete passos para a implementacdo do modelo completo de WCM:

Identificar quais os problemas;

Detectar onde estdo os problemas;

Prioriza-los de acordo com o desdobramento de custo;
Analisar cada um e escolher os métodos e ferramentas corretos;
Estimar o custo da solucéo;

Implementar as solug¢bes com rigor;

N o g M w D oRE

Avaliar os resultados finais de acordo com o objetivo. (JOAQUIM, 2017, p. 27-
28)

A respeito da implantacdo desse modelo em Mach-5 o gerente de WCM, pontuou que
inicialmente ¢é definida uma area modelo, geralmente uma area critica com as maiores perdas
identificadas, e apo6s 0 amadurecimento na aplicagdo do WCM naquela &rea, ele é expandido
para a fabrica e outras empresas.

O WCM sempre trabalha com um modelo evolutivo... a gente escolhe uma &rea
modelo, por exemplo uma &rea com o maior nimero de perdas, se eu consigo aplicar
0 conceito nessa area, eu consigo ampliar para todo o resto da fabrica. se eu pego uma
area facil depois ja ndo vou saber o que fazer para as demais areas. entdo se comega

pela area critica, passa para as demais areas para, por fim abranger os parceiros e
fornecedores. Entdo esse é 0 modelo de expansédo que a gente tem. (Entrevistado 6)

Dessa forma, para garantir a implementacdo da metodologia deve-se adotar métodos e
indicadores que possam medir a evolugdo das melhorias e a habilidade de manufatura
competitiva da empresa adotante. Sendo assim cada pilar possuira indicadores de performance
(KPI) e indicadores de atividades (KAI) de acordo com seus objetivos (JOAQUIM, 2017).

A metodologia sempre ¢é detalhada para cada um dos pilares. Para cada um deles a
gente sempre tem sete passos. a Implementacédo é sempre pela area modelo, area de
expansdo, unidade, e fabrica e por ai vai. (Entrevistado 6)

Entretanto, a introdu¢do do WCM implica em uma mudanga de cultura organizacional,
pois de acordo com os relatos dos entrevistados 0 WCM em SpeedRacer nasceu da necessidade
de uma mudanca cultural em funcéo das dificuldades econdmico-financeiras e mercadologicas

gue o grupo enfrentou anos atras. Como pode ser observado no recorte a seguir:

O WCM nasceu a partir de uma necessidade de uma mudanca cultural. A gente tinha
um sistema industrial que ndo era muito robusto e um tanto desbalanceado. A gente
tinha grandes oportunidades de mercado, tava tendo um aumento na velocidade dos
concorrentes muito grandes, uma maior competi¢do e 0 nosso sistema ndo era capaz
de equilibrar essa balanca. Entdo houve a necessidade de construir essa nova cultura
para aproveitar essas oportunidades e enfrentar esses desafios. (Entrevistado 6)
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Para avaliar o sucesso na implantacdo e adogdo do WCM, séo realizadas auditorias nas
plantas do grupo para atribuir notas e conceitos (beginner, bronze, prata, ouro e World Class)
e identificar o estadgio de maturacdo da pratica. Tais conceitos séo apresentados no recorte a
sequir:

[...] bom 0 WCM, para garantir uma uniformidade nas plantas do mundo, é medido
em auditorias. Essas auditorias elas trazem para a gente os pontos. Entdo de 0 a 49
pontos é um beginner, de 50 a 59 ganha medalha de bronze, de 60 a 69 vem prata,
depois ouro e world class. Isso significa que até o bronze vocé ta aprendendo a
metodologia. A partir do bronze, vocé trabalhou bem a area modelo. No prata vocé
fez a expansdo para a fabrica. No ouro vocé ja fez a aplicacdo das coisas mais
complexas e no World Class, vocé se tornou o benchmark para as empresas. [...] as
notas: 0 - vocé ndo tem nada; 1 - vocé comeca a ter uma abordagem reativa; 2 -
abordagem preventiva nas areas modelo; 3 - abordagem preventiva em todas as areas

da fébrica; 4 - atitude proativa; e 5 - proativo em todas as areas da fabrica.
(Entrevistado 6)

Na SpeedRacer o conceito foi introduzido em 2005 e desde o inicio, todas as empresas
do grupo participaram da “nova jornada em busca da exceléncia operacional” (Entrevistado
6). Em funcdo de ser creditado como um programa de mudancgas e 0s casos de sucesso que
apareceram, houve uma expansao e difusdo do conceito e do beneficio de uma referéncia de
classe mundial para outras empresas. Por ser uma planta nova, Mach-5 surgiu desde sua
concepcdo até sua operacionalizacdo dentro da filosofia do World Class Manufacturing
(WCM). Na organizagdo o WCM esté subdividido em pilares gerenciais e técnicos (ver Quadro
6).

Quadro 6 — Pilares gerenciais e técnicos do WCM
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Fonte: Elaboracdo Prépria com base nos dados da pesquisa.
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Os pilares gerenciais sdo dez (compromisso da gestdo, compromisso da organizacéo,
nivel de expansdo, motivacdo dos operadores, desenvolvimento do sistema de objetivos (KPI)
mapa do caminho em direcdo ao WCM, Tempo e Budget, Alocagéo da pessoa mais qualificada
na area, competéncia da organizacdo em direcdo as melhorias, nivel de detalhe) divididos em

quatro categorias (Compromisso, Gestdo de Projetos e Objetivos, Gestdo de Conhecimento, e

Garantia do Detalhe). O Quadro 7 apresenta a descri¢do desses pilares gerenciais.

Quadro 7 — Descricao dos pilares gerenciais do WCM

Identificacdo

Descricdo

Comprometimento da
Gestéo

A lideranga deve estar 100% comprometida com a implementacéo e execugdo
das atividades de WCM, uma vez que ela é a responsavel por repassar e traduzir
0S objetivos para toda a operacdo garantindo o envolvimento e o
comprometimento dos mesmos para alcancar todas as metas.

Obijetivos Claramente
Definidos

E importante que os objetivos sejam bem definidos e comunicados para todos de
forma clara. Para garantir que todos os objetivos sejam alcangados, é necessario
a definicéo de indicadores para cada um deles, de forma que esses indicadores e
seus respectivos metas estejam sempre visualmente disponiveis para todos 0s
colaboradores.

Plano de Atividades para
WCM

E importante que a lideranca estabeleca um plano de atividades de WCM divido
em etapas. Esse plano de acdo deve estar conectado as mudancas de mercado a
curto, médio e longo prazo, de forma que apresentando o valor agregado,
inovacgdes e melhorias com suas respectivas descricdes em cada etapa resulte na
satisfacdo do cliente.

Alocacdo de pessoas
capacitadas para area
modelo

A esséncia do WCM é o envolvimento e o comprometimento das pessoas,
garantindo que as pessoas capacitadas estejam alocadas nas areas modelos para
disseminar o know-how aos outros envolvidos. Por isso, o pilar de PD deve, em
conjunto com os outros pilares, garantir o desenvolvimento dos membros em
cada area.

Comprometimento da
Organizacao

A organizacdo, seja a lideranca ou os colaboradores, devem estar comprometidos
de forma a resolver todos os problemas. Trabalhando em conjunto é necessario
ter a visdo de que todos os problemas podem ser solucionados ao invés de
procurar motivos para ndo os resolver.

Competéncia da
organizacao para aplicacdo
dos métodos e ferramentas

E importante a formag&o de um time suporte que dissemina o conhecimento dos
métodos e ferramentas ao lidar com os desperdicios e perdas. WCM utiliza varias
ferramentas de apoio, porém é necessario saber qual utilizar em cada passo, caso
contrdrio, os resultados podem ndo ser alcancados como o planejado.

Tempo e Dinheiro
(Alocacdo de Recursos)

Assim como ter um planejamento de atividades, é necessario também um
planejamento para alocacdo de recursos, de forma que todas as melhorias
consigam ser implementadas de maneira eficaz e eficiente ao tratar das perdas
que trardo um maior retorno para a companhias.

Nivel de Detalhes

O nivel de detalhe estratificado para cada perda é de suma importancia para poder
encontrar 0s problemas reais e ataca-los da maneira correta, uma vez que 0s
recursos séo limitados

Nivel de Expanséo

Para ter o maximo proveito da metodologia WCM, o que foi desenvolvido em
uma area deve ser transmitido para outra. Por isso, o plano de expansao deve ser
realizado a partir do pilar de CD para priorizar as seguintes areas e equipamentos
que trardo maiores impactos com a diminuicdo dos custos com quebras. Além
disso, para usufruir a0 maximo da metodologia e garantir todos o0s seus
beneficios, a expansdo deve ocorrer também fora da companhia, por exemplo
para os fornecedores

Motivar Operadores

Este pilar garante a importancia de promover a motivacao da operagdo para que
todos os resultados planejados sejam alcancgados.

Fonte: elaboracdo prépria com base nos dados da pesquisa.
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Por sua vez, os pilares operacionais sdo divididos em Seguranca, Cost Deployment,
Manutencdo Autdbnoma, Manutencdo Profissional, Controle da Qualidade, Logistica, Gestdo

Preventiva de Equipamentos, Desenvolvimento de Pessoas, Meio Ambiente, e Melhoria

Focada. O Quadro 8 apresenta a descri¢cdo desses pilares técnicos.

Quadro 8 — Descricdo dos pilares técnicos do WCM

Identificacdo

Descricéo

Seguranca
Safety (SAF)

Tem como objetivo reduzir o nimero de acidentes através da mudanca para uma
cultura preventiva com foco em seguranca e da melhoria ergonémica do ambiente
de trabalho para garantir um local de trabalho totalmente seguro.

Desdobramento de Custo
Cost Deployment (CD)

E o pilar responséavel pela anélise das perdas e ganhos. Tem como objetivo
identificar as principais perdas da cadeia através da implementagéo de uma matriz
de custos e repassar essas informacdes para todos 0s outros pilares de forma que
cada pilar possa, de maneira estratégica e eficaz, atacar aquelas perdas que trardo
maior retorno para a companhia. Esse € o conceito de maior importancia para o
WCM, uma vez que os planos de ac¢bes definidos pelos outros pilares tenham um
objetivo Gnico e uma justificativa real e coerente com o desenvolvimento/ambiente
da companhia.

Melhoria Focada
Focused Improvment (FI)

Ataca as perdas mais importantes de acordo com a priorizagéo feita por CD. Ele
busca eliminar as ineficiéncias e as atividades que ndo agregam valor com o intuito
de aumentar a competitividade do custo do produto. Além de dar suporte
metodologico para todos os outros pilares.

Manutengdo Autbnoma
Autonomous
Maintenance (AM)

Tem como objetivo aumentar a eficiéncia do equipamento através da reducdo e
eliminagdo de quebras por condi¢do bésica, além de promover melhorias para o
posto de trabalho.

Manutenc¢do Profissional
Professional Maintenance
(PM):

Facilita a colaboracdo e o comprometimento entre 0 manutentor e o operador de
forma a reduzir quebras aplicando técnicas de analise de falhas. Desenvolve a
cultura de praticas de manutencdo com o intuito de prorrogar a vida Util dos
equipamentos.

Controle de Qualidade
Quality Control (QC):

Com o intuito de atender as necessidades do cliente, o pilar de controle da
qualidade busca diminuir a quantidade de produtos ndo conformes, desenvolver as
habilidades dos operadores e garantir as especificacdes de qualidade do produto.

Logistica e atendimento

Tem como objetivo a definicdo de um fluxo eficiente, garantindo a reducéo do

ao cliente estoque, minimizando a movimentagdo de materiais e promovendo o
Logistics and Customer | abastecimento dos materiais diretamente na linha de producdo. Reducdo de
Service (LCS) estoque, movimentacdo de materiais e fluxo logistico.

Gestdo Preventiva de
Equipamentos
Early Equipment

Garante que 0s novos projetos entreguem equipamentos que tenham as melhores
performances e para garantir a participacdo da companhia compativel com
competitividade do mercado. Tem como objetivo a reducéo do lead time e do

Management (EEM) & q . indo a imol %0 d .
Early Product tempo de comissionamento garantindo a implementag&o de novos equipamentos
com melhores performances, facilidade de manutencéo e baixo custo.
Management (EPM)

Desenvolvimento de
Pessoas
People Development (PD)

Este pilar trabalha com o desenvolvimento de cada colaborador. E necessario
desenvolver pessoas competentes para cada grau de forma a garantir a
implementacdo do WCM. Dessa forma, o pilar de PD garante um sistema
estruturado para desenvolver e treinar as pessoas de acordo com as competéncias
necessarias para cada cargo. A perda principal do pilar é o erro humano, portanto
ele tem envolvimento com todos os pilares, principalmente AM e PM, que contam
com colaboradores especialistas nos equipamentos de producdo.

Meio Ambiente e Energia
Environment and Energy
(ENE)

O pilar garante o cumprimento dos requisitos da gestdo ambiental (ISSO 14001)
desenvolvendo a cultura de reduzir o consumo de energia e suas possiveis perdas.

Fonte: elaboracdo propria com base nos dados da pesquisa.
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Quadro 9 — Ferramentas de apoio ao WCM

Ferramentas

Descricdo

Quick Kaizen

Kaizen, que em japonés significa melhoria continua, é uma ferramenta utilizada no dia a dia
com o objetivo de propor melhoria nos equipamentos ou no ambiente de trabalho, seja para
aumento de eficiéncia, garantia de qualidade, diminuicdo de desperdicio ou diminuicdo de
riscos ergonémicos.

EWO

Ferramenta de andlise de quebra que contém toda a investigacdo do ocorrido com o intuito de
identificar a (s) causa (s) raiz (es) da quebra e determinar um plano de acdo para evitar que o
mesmo tipo de quebra ocorra novamente. A folha de preenchimento da EWO contém os
métodos 5SW1H e 5PQ’s.

5 Porqués

Técnica utilizada para encontrar a causa raiz do problema através de 5 consecutivas perguntas
“Porqué?”. Essa técnica € considerada a base da abordagem cientifica da Toyota, pois de acordo
com ele, ao se repetir a pergunta cinco vezes, tanto a natureza do problema, quanto a sua
solugo se tornam claras. E valido ressaltar que, se necessario deve-se realizar a pergunta mais
de 5 vezes até encontrar a causa raiz.

5S

A metodologia 5S tem como objetivo a reducdo de desperdicios com a implementagéo de cinco
etapas que ajudam a promover a organizagao e a limpeza do posto de trabalho:

1. Seiri — Eliminagdo do desnecessario: o que ndo é utilizado deve ser descartado;

2. Seiton — Organizacdo: cada objeto deve ter o seu Unico e exclusivo lugar;

3. Seiso — Limpeza: o0 ambiente de trabalho deve estar sempre limpo;

4. Seiketsu — Padronizacgdo: é necessario o estabelecimento de praticas padrdo para garantir o
que foi alcancado com os S’s anteriores;

5. Shitsuke — Disciplina: é necessaria uma mudanca comportamental dos membros envolvidos
de maneira assumir um compromisso com os padrdes estabelecidos.

OPL

A One Point Lesson ou Licdo de Um Ponto é uma metodologia simples que permite em uma
Unica folha dar énfase em apenas um Gnico ponto de maneira clara e breve priorizando desenhos
e fotografias com relagdo de certo e errado para determinada atividade. Ela deve ser uma
ferramenta autoexplicativa e estar sempre disponivel no posto de trabalho.

AM Tag

Etiqueta azul que deve ser preenchida e fixada no equipamento para identificar anomalias
encontradas nos equipamentos que podem ser resolvidas pela prépria operacéo.

Poka-Yoke

Também conhecido como dispositivos a prova de erros, sdo mecanismos que impedem o
operador de cometer algum erro ao realizar uma atividade, além de consequentemente, impedir
que algum defeito chegue ao cliente sem ser detectada pela producdo. Assim, esse método pode
ser utilizado tanto para a deteccdo quanto para a prevencao de um erro.

iM

Também conhecido como Diagrama de Causa e Efeito ou Diagrama de Ishikawa, 0 método dos
4M tem como objetivo identificar as possiveis causas do problema de maneira segmentada em
Maguina (Machine), Material (Material), Homem (Man) e Método (Method).

7WCM Tools

1. Priorizacdo: Podem ser utilizados ferramentas como o diagrama de Pareto, estratificacdo

ou curva ABC, com ajudas da matriz de risco, de qualidade e de desdobramento de

custo, de forma a priorizar o problema que gera maior impacto negativo para a

companbhia;

2. Sistematizagdo e Logica: identificar onde o problema ocorreu por meio da ldgica;

3. Sketches: Desenhos e esquemas utilizados para entender o problema;

4, 5W1H + 5G:
Método para compreensdo do problema por meio da resposta de 6 perguntas:
O qué: O que é o problema? Quando: Quando aconteceu o problema? Onde: Onde ocorreu o
problema? Quem: O problema €é relacionado a capacidade técnica? Qual: Quais
caracteristicas estdo do problema? Como: Como mudou em relagdo ao original?;
Metodologia utilizada, quando necessaria, para a investigacdo de acidentes de maneira a
remediar e evitar possiveis novos acidentes com a mesma causa;

5. Anélise da Causa Raiz: tem 0 objetivo de encontrar a causa raiz do problema, podendo

ser utilizado tanto 0 método dos Porqués quanto 4M;

6. Visualizacdo: promover a visualizagdo do problema através de imagens e detalhes;

7. A maneira de ensinar pessoas (TWTTP): Consiste em uma entrevista com 4 perguntas

para verificar o nivel de treinamento que sera necessario aplicar para a operacéo.

Fonte: elaboracdo propria com base nos dados da pesquisa.
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Visando garantir a eficdcia da implementacdo do WCM e sua operacionalizacao,
algumas ferramentas sao utilizadas para dar suporte a sua execugédo, conforme pode-se observar
no Quadro 9. Entretanto, 0o WCM para ter sua implantacéo e operacionalizacdo bem-sucedidos,
apesar de sua complexidade na sistematizacdo, deve prover solugées simples.

Desta forma, o0 WCM possui algumas premissas tais como: deve ser introduzido e
difundido de cima para baixo na empresa, deve ser pautado na colaboracdo das pessoas, deve
ser prontamente entendivel e transparente, deve ser possuir métodos, instrumentos, padrdes e
rigor na aplicacdo, deve ser um método de se trabalhar e ndo uma atividade a mais. Tais
pressupostos foram extraidos dos seguintes recortes, contudo, vale lembrar que sdo ilustrativos
e ndo exaustivos:

Muitas vezes as pessoas imaginam que solugdes complexas e muito elaboradas séo as
melhores e isso nem sempre é verdade. O WCM pode ser complexo a nivel de
desenvolvimento a nivel de identificar problemas nos processos, nos fenémenos etc.,
mas depois que vocé identifica a solucdo essa solucdo ela tem que virar pratica e pra
ela ser praticada no piso de fabrica ela tem que ser simples... vocé ndo vai entregar

um método estatistico gigantesco e entregar para o operario, ele ndo vai entender o
que esta ali. (Entrevistado 6)

O WCM se baseia em principios importantes. Primeiro ele é introduzido e difundido
top-down. Tem que vir da alta administracdo da empresa, ele ndo nasce com foco no
chdo de fabrica e se espalha na empresa... ele é sempre top-down. Ele se baseia na
colaboracéo das pessoas... ele € um método de trabalhar e ndo um projeto, ndo é uma
metodologia, ndo é uma onda. [...] Ele requer métodos, instrumentos, padrdes e rigor
na aplicacdo. Conduz a realizacdo de um sistema visivel e transparente [...] o WCM é
visual, 0 WCM ¢é baseado em ser simples e ser visual, ou seja, busca o essencial que
é manter isso simples. (Entrevistado 6)

A gente tenta fazer com que o WCM seja uma metodologia que faca parte da sua
rotina diaria, e ndo uma atividade a mais. As pessoas tém que entender que vocé
trabalhando com WCM, vocé facilita tua atividade, mas para implementar essa a
cultura é complicado! (Entrevistado 3)

Porém, a forma como se trabalha o WCM e o entendimento sobre o seu significado pelos

atores ndo é totalmente uniforme ao longo da organizacéo e suas relacdes com fornecedores. O

recorte a seguir, apresenta a percepcao do antigo responsavel pelo Cost Deployment do WCM
dentro da controladoria:

[...]Jna &rea de finangas e nas areas mais burocraticas é mais facil gente implementar

isso (0 WCM) e absorver (a mudanga cultural) talvez pelo nivel de conhecimento

relativamente maior do que os caras da area industrial. La de quase 4000 pessoas, 400

tem nivel superior, e 100 tem capacidade de entender. Aqui a gente tem 10 pessoas
onde 9 entendem o que fazemos. (Entrevistado 3)

Desta forma, o WCM possui alguns pressupostos ou principios bésicos: a seguranca,
pois é necessario garantir a seguranca dos funcionarios além de reduzir os tempos de paradas e

danos a saude deles promovendo melhor desempenho no trabalho; determinacdo de
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padrdes/Target, pois sem padrdo significa que ndo havera melhorias e é necessario rigor na
aplicacdo dos métodos; ouvir a voz do cliente; realizado no chédo de fabrica, pois é uma mudanga
cultural na forma de se trabalhar e o envolvimento das pessoas em suportar 0 WCM ¢
fundamental; é visual e simples na sua aplicacdo; e trabalha com as melhores praticas.
(Entrevistado 6)

Além disso, de acordo com o Entrevistado 6 “[...] isso ocorre com a Seguranca
permeando esses pontos, 0 Cost Deployment atacando as perdas, tudo se ataca com métodos e
padrdes. E necessario foco e o objetivo é sempre o zero [...] ao se trabalhar com o método, a
gente consegue atacar as maiores perdas e obter resultado.” (Entrevistado 6)

Dentro dos pilares destaca-se 0 Cost Deployment. Este pilar consiste em converter as
perdas da natureza que se manifestam para valores monetarios (custo), tornando-as assim
objetivamente mensuraveis. Uma das principais métricas que ajudam a medir as perdas é o fator
Custo/Hora das atividades e tarefas executadas. Durante esse processo também é mapeada a
correlacdo das perdas resultantes com as suas causas e origens. Neste sentido, alguns Key
Performance Indicators (KPI) sdo definidos a base destes ensinamentos como sdo os exemplos
dos indicadores: Hora por Veiculos (HPV); Reais por Carro; e indice de Nacionalizagdo do
Carro.

O Manual do WCM descreve a aplicacdo do Cost Deployment “permite uma grande
aceleracao dos resultados e alcance de vantagens importantes na reducdo das perdas, além de
proporcionar uma linguagem comum ligando performances operativas que até entdo ndo eram
comparadas, definindo de uma forma eficaz as prioridades de melhoramento” (PARREIRA,
2014). O Cost Deployment ndo mapeia apenas as perdas resultantes como ocorre no modo
tradicional de gerenciar a manufatura, mas busca as suas causas. Por exemplo, perdas de mao-
de-obra podem ser decorréncia de paradas de linha de producdo que por sua vez podem ter
originado de problemas de pegas. O sentimento sobre a performatividade do WCM pode ser
observado nos seguintes recortes:

A partir de um momento que uma empresa resolve entrar no mundo WCM é muito
dificil dela sair por uma série de motivos. primeiro exige um grande comportamento

da organizacdo, e isso tudo gera um custo e a gente tem que buscar o resultado em
funcdo disso, e se parar o prejuizo é significativo. (Entrevistado 6)

[...] o WCM, depois que vocé aprende a filosofia, vocé aplica até na cozinha da tua
casa. (Entrevistado 6)

Desta forma, destaca-se que o0 WCM gera uma ampla gama de informacdes sobre a
empresa como um todo. Esta ampla gama de informacdes quais sdo compiladas pela

controladoria, como visto na sec¢do 4.2.1, sdo utilizadas no controle da organizacéo para buscar
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a eficiéncia e as melhorias continuas. E pelo fato de ser integrado e possuir perspectivas de
causa-efeito qualquer alteragdes, erros, omissdo etc. € sentida nos sistemas de controle interno.
Hoje quando vamos fazer o planejamento orcamentario tentamos ndo desvincular o
WCM da parte contabil, porque a gente sabe que la na frente e a gente sabe isso por
experiencia prépria, eles vdo acabar se desencontrando e isso prejudica a gente. na
semana passada o cara tava mostrando o orcamento e a gente falou para ele que ia
prejudicar no WCM e depois ele entendeu. se vocé solicita um or¢camento ou uma
despesa muito alta com manutencédo e ela é aprovada, automaticamente tem um pilar
responsavel, se vocé tem muita despesa quer dizer que seu pilar de manutengdo néo é
bom. se contabilmente tem uma despesa muito grande, e o pilar diz que vocé ndo

precisa dessa despesa, ou entdo vocé ndo é tdo bom quanto ta dizendo. (Entrevistado
3)

Sendo assim, conforme observado, o principal diferencial do WCM para as outras
metodologias de melhoria continua, é que ele prioriza suas acdes a partir do Cost Deployment,
Ou seja, 0 WCM tem como base atacar primeiro as perdas que geram mais custos para a
empresa, de forma que a aplicacdo da metodologia traga retorno financeiro para companhia. O
pilar de Cost Deployment é quem fornece toda a base para a implementacdo de WCM trazendo
0 beneficio da reducdo de custos. Na préxima secao, abre-se um destaque para o pilar de Cost
Deployment.

4.4.1.1 O Cost Deployment

O Manufacturing Cost Deployment (MCD), ou simplesmente Cost Deployment (CD),
foi proposto pela primeira vez por Yamashina e Kubo (2002). Este € um procedimento
sistematico para reduzir os custos de fabricacdo que consiste em sete etapas para selecionar
quais projetos de melhoria implementar. As seguir sdo apresentadas as sete etapas, e estdo mais
bem descritas no Quadro 10:

Identificar todas as categorias de perda e desperdicio e processos de producéo;
Obter dados sobre todas as perdas e desperdicios e atribuir a categorias;
Estabelecer relacdes de causa e efeito;

Calcular e atribuir custos as perdas;

Identificar projetos de melhoria;

o g > w b F

Compilar os beneficios esperados do projeto de melhoria em termos de perdas
reduzidas, estabelecidos em relagdo aos custos do projeto; e

7. Decidir quais projetos implementar e estabeleca um plano de reducéo de custos.

Ao aplicar o método, as empresas de manufatura podem criar programas de reducéo de
custos, visando atacar as causas-raiz das perdas, a fim de implementar projetos de melhoria que
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lidem com os “erros causais em suas instalagcbes” (KNUTSEN; HZEG, 2016). A metodologia
aumenta a legitimidade para implementar projetos que geram altas eficiéncias de investimento.
Desta forma, com a selecéo sistematica de projetos que eliminam, ou reduzam sensivelmente,
os problemas da raiz, e ndo os sintomas, pode contribuir para a reducao dos custos de producéo
no longo prazo.

O diferencial do Cost Deployment é a atribuicdo sisteméatica do impacto das perdas
resultantes as suas perdas causais. Com base na analise minuciosa da causa-raiz, o impacto total
das perdas causais pode ser avaliado. Assim, a atribui¢do sistematica de custos aos fatores de
perda define o custo total de cada perda causal, por um periodo definido. A avaliacdo
quantitativa de projetos de melhoria em termos de redugdo de perda esperada e custo de
implementacdo permite que as eficiéncias de investimento sejam avaliadas. Dessa forma,
gerentes de todos os niveis tém uma ferramenta de tornar suas propostas de projetos de melhoria
validos. Vale ressaltar que o CD pode ser usado em todos os niveis da organizacdo (KNUTSEN;
HJEG, 2016).



Quadro 10 — Etapas do Cost Deployment em Mach-5
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Informacdes

Etapa Por que Quem Pré-requisito (s) Necessarias Resultados Procedimentos
gor:]na leta Ilsgg Avalie todos 0s processos
Obtenha uma P na instalagdo relevante;

categorias de

compreensdo profunda | Gerente de departamento, | Visdo técnica das perda e processos
de quais perdas estdo | supervisor técnico, grupo | instalagdes de producdo. de producio. A Selecione um conjunto de
presentes na instalacdo. | de manutencéo, fun¢des de | De preferéncia, | ldentificacdo e categoriza éo. categorias de perda e
1 Categorias de perda | suporte e  operadores | informacfes sobre as | categorizacdo de perdas deve ¢ ser desperdicio para
genérica devem  ser | experientes ou lideres. | melhores praticas | e processos na | . oouivoca para referéncia;
ajustadas para se | Grupo de  Melhoria | disponiveis da empresa | instalacdo. quivoca, p
ajustarem ao contexto | Continua deve ajudar a | para instalacdes permltllr que o Identifique todos os tipos
especifico. Prepara as | facilitar este exercicio. semelhantes. pefgoa reglstress de perda e desperdicio
etapas 2 a 4. E:tegcs)ria corretg relevantes e atribua-os a
sem esforco, categorias.
Pessoal com Decidir sobre métodos e
conhecimento dos Dados guantitativos ferramentas para obter e
sistemas usados para | A lista de categorias de | sobre perdas e | A matriz A, que registrar dados de perda
registrar dados de perda, | perdas e processos de | desperdicios, atribuidos | mostra a1 yam como a duragio do’
bem como atribuir esses | producdo, da Etapa 1. | a categorias de perdas e | magnitude total eriodo de anlise:
Fornece um banco de | dados as  categorias | Procedimentos processos de produgdo. | de  perdas e peri 156,
dados categorizado e | definidas. Como varios | padronizados e categorias | Os dados brutos sdo | desperdicios, para Quantificar e atribuir perdas
2 quantificado de todas as | sistemas de informacdo | ndo  ambiguas  para | normalmente obtidos de | cada categoria e

perdas e desperdicios.

podem ser usados para
obter esses dados, essa
etapa pode exigir o
envolvimento de varias
pessoas ao compilar o0s
dados.

registrar desperdicios e
perdas sdo essenciais para
a obtencdo de dados de
alta preciséo.

trabalhadores que usam
procedimentos
padronizados para
registrar perdas, erros e
paradas na producéo.

processo de
producédo, por um
periodo pré-
definido.

registradas a categorias em
uma planilha;

Extrair as magnitudes totais
de cada perda no processo,
para gerar a Matriz A.
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Informacdes

L3, Resultados Procedimentos
Necessarias

Etapa Por que Quem Pré-requisito (s)

Determinar qualitativamente
as relacGes causais

. . fracionarias entre as perdas;
A lista de categorias de P

perda e processos de
producédo da etapa 1, bem
como 0s dados reunidos

Gerente de departamento,
Distinguir entre perdas | supervisor técnico, grupo
causais e resultantes. | de manutencéo, funcbes de
Atribuir perdas | suporte e  operadores

Quantificacdo das .
~ . A matriz B, que .
relacGes de causa e efeito mostra as Gere uma matriz percentual

entre perdas. A ~ causal resultante com essas
e relacbes causal- ~ o
quantificacdo deve ser fracbes como entrada (%);

3 . p na etapa 2. Ferramentas e .. | resultante entre as
resultantes a perdas | experientes ou lideres. O . uma distribuicdo
. .| procedimentos s perdas, expressas .
causais, de acordo com | grupo de Melhoria . fracionéria das perdas . Gere a matriz B
. ~ . . reconhecidos para \ como magnitudes -
suas inter-relacdes. Continua deve facilitar - ~ resultantes as perdas multiplicando os valores na
) s determinar as relagGes de - de perda. .
também este exercicio. . causais. matriz de porcentagem com
causa e efeito. .
a magnitude das perdas
resultantes correspondentes
da matriz A.
Decidir o método de
estabelecimento das taxas de
custos;
Determine uma taxa de custo
Expressar  todas as . . ara cada perda resultante
P A lista de categorias de P P w
perdas em  termos o expressa como ‘“‘custo por
L . O pessoal com insight nos | perda e processos de "
monetarios, a fim de . x : . unidade de perda”;
o .~ | procedimentos produgdo da etapa 1. E A matriz C, que
visualizar os custos reais . o pg
. . orcamentarios e contdbeis | necessario um apresenta o custo .
incorridos pelas perdas. - . Taxas de custo para L Gerar a matriz Cc
4 deve realizar essa tarefa | conhecimento profundo total atribuido a L .
O custo das perdas - perdas. multiplicando as magnitudes
PV consultando o supervisor | sobre  orcamentos e cada perda -
resultantes ¢ atribuido a | [, . . . da matriz B com a taxa de
. técnico e o gerente | procedimentos contabeis, causal.
perdas causais, de acordo . - ~ custo das perdas resultantes
~ responsavel. bem como informag6es .
com as relacbes - . correspondentes;
financeiras.

identificadas na etapa 3.
Resuma todos o0s custos
atribuidos a cada perda
causal para determinar o
custo total dessa perda
causal.
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) - Informacdes .
Etapa Por que Quem Pré-requisito (s) A Resultados Procedimentos
Necessarias
Identifique  projetos  de
melhoria. ldealmente, estes
deveriam ter como alvo
perdas causais e ndo perdas
resultantes;
. Quialitativamente determinar
. A matriz D, que x

Para reduzir as perdas, os Esta etapa deve ser | A lista de perdas mostra a a reducdo esperada de perdas
. . uzi idas, assi . usai i a
projetos  devem V|lsar conduzida como | ocorridas, assim como as economia de | causais da implementacédo
i ivi upo, 0 usai j ia,
) atividades  de rupo, | relagdes causais do projeto de melhoria

perdas causais ocorrendo | . . : custos  esperada ~
incluindo operadores | resultantes, obtidas q h expressa como fracdes de
nos  processos.  As . s d . q lhoria | Para cada projeto q d liminada:
propostas de  projeto experientes e | através das etapas 1 a 3, | Projetos de melhoria proposto cada perda a ser eliminada;

5 devem incluir  uma gerenciamento de | sdo entradas relevantes | propostos para combinar’1 do

producdo. Gerente de | para essa etapa. No | direcionar perdas Gerar uma matriz percentual

avaliacdo quantitativa da
proporcéo fracionaria de
uma perda que se espera
que seja reduzida da
realizagdo de um projeto.

departamento, supervisor
técnico e fungdes de apoio
devem  participar da
preparacéo de propostas de
projetos

entanto, 0 mais importante
€ amatriz C do passo 4, a
fim de direcionar as
perdas causais gerando 0s
maiores custos totais.

causais.

dados de perdas e
custos associados
e as reducdes de
perdas
fracionarias  de
cada projeto.

de melhoria de perdas,
resumindo as suposicdes
acima;

Gerar a matriz D
multiplicando cada entrada
da matriz de porcentagem de
melhoria de perda com o
custo total correspondente
das perdas visadas,
conforme determinado com
a matriz C.
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Etapa Por que Quem Pré-requisito () Informrflgpes Resultados Procedimentos
Necessarias
. Obtenha  as  melhores
A matriz E, que L
estimativas para os custos de
apresenta a| . ~ .
N implementacéo do projeto;
. . . eficiéncia de
Para avaliar 0 A lista de possiveis investimento
custo/beneficio de um . projetos de melhoria, . Determinar que medidas
. Gerenciamento de | : associada a cada - .
projeto e, portanto, a | . ~ juntamente  com  as . x ; aplicar para avaliar o0s
L instalacdes em ~ Custo de implementacéo | projeto. Isto pode -
eficiéncia do x reducbes de  perdas . . resultados econdmicos
. . . colaboracdo com pessoal . dos projetos de melhoria | ser representado S
6 investimento do projeto, associadas, conforme . ; . esperados dos projetos;
] o de departamentos : . sugeridos a partir do | pela medida
€ necessario comparar 0s o obtido na etapa 5. Assim, .
. ~_ | responsaveis por . ~ passo 5. desejada de . Ca
custos de implementacédo o . as matrizes C e D sdo as AT Determinar eficiéncias de
aquisicdes e melhorias. eficiéncia de

com os beneficios
esperados do projeto.

principais entradas para
fazer a compilacéo.

investimento, e.
custo/beneficio,

investimento alinhando
reducdes de custos esperadas
e custos de melhoria de

ROI,  payback, projetos, de acordo com
TIR etc. : .
medidas selecionadas.
A lista de possiveis Matrizes F e G, | Selecionar projetos com
projetos de melhoria, que apresentam | base em eficiéncias de
juntamente  com  as x . um plano para | investimento, de acordo com
Antes de iniciar os | Esta etapa deve ser ~ Selecdo de projetos a | . o -
- . - reducbes de  perdas implementar os | outras metricas definidas
projetos, € necessario | executada como uma . serem  executados e . i
decidi . L associadas e os custos de ~ . projetos pela empresa;
7 ecidir  quais  dos | atividade de  grupo, implementacéo, conforme programacdo planejada, selecionados ~ a
projetos propostos serdo | incluindo gerenciamento . ' ) com base em um : ..
' x obtido na etapa 5. Além .~ | partir da etapa 6, | Definir um plano de
implementados neste | de producdo e pessoal de | . . processo de decisdo p . x
momento Contabilidade dlsso,,a matriz E da etapa qualitativa que f:ontem as mplemen@a_gao e
' ' 6 é uma entrada ' reducgdes de | responsabilidades, bem
importante  para  esse custos esperadas | como procedimentos de
processo de decisdo. para o periodo. acompanhamento.

Fonte: Elaboracéo Prépria com base nos dados da pesquisa.
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Neste sentido, Yamashina (2007) menciona que caminho correto para se alcangarem
resultados no WCM ¢ por meio de dados confiaveis, isto €, somente assim é possivel escolher
as areas para estudar e realizar monitoramento dos dados, de modo que se dé para comprovar a
eficiéncia das acOes realizadas na area. Desta forma, para dar suporte ao WCM € um requisito
a utilizagdo de sistemas de informagao para coleta, armazenamento e gerenciamento de dados.

Neste sentido, conforme observado nos relatos dos entrevistados, o Cost Deployment é
um dos principais, ou o principal pilar do WCM, uma vez que ele ¢ metodologia para se
estabelecer ou direcionar aos pontos de ineficiéncia e identificacdo das perdas e gargalos os
quais devem ser atacados de forma a dar suporte ao processo de melhoria focada.

No caso em questdo, a empresa, visando especificamente o pilar de Cost Deployment
na atuacdo da identificacdo e mitigacdo das principais perdas, possui inUmeros sistemas de
informacado, incluindo o sistema de Planejamento de Recursos Empresariais (ERP) — o R/3 da
SAP que é um software que permite que a empresa tenha mais visibilidade e controle em tempo
real sobre suas operacdes (GARGEYA; BRADY, 2005).

Além disso, o0 SAP R/3 reune varias funcbes de negdcios - como financas, vendas e
distribuicdo, gerenciamento de materiais e producéo e planejamento etc. — pois foi desenvolvido
sob a perspectiva de uma organizagdo como um todo. Assim é utilizado em um banco de dados
integrado para fornecer entrada Unica de dados e o compartilhamento de um acesso rapido e
integrado a uma Unica faceta de informacGes. Seu design aplica véarios conceitos-chave,
incluindo: sistema on-line sem interfaces de lote; um Gnico banco de dados para todos os dados
corporativos, sem redundéncia; defini¢do clara de um modelo de dados documentado em um
dicionario de dados; funcionalidade de software configuravel para diferentes necessidades dos
clientes; arquitetura cliente/servidor; e melhores praticas e processos de negécios padronizados
(AL-MASHARI; ZAIRI, 2000).

No que tange as praticas contabeis da organizacgdo, cabe esclarecer que sdo subdivididas
em fungdo da hierarquia da organizacdo e da existéncia de um centro de servicos
compartilhados que esta localizada na sede corporativa do grupo no Brasil numa regido
diferente a da empresa estudo de caso. Nesta sede corporativa sdo definidas as diretrizes e
apurados os resultados por planta.

Aqui nds somos da Regional LATAM, [...] a sede corporativa na LATAM fica aqui
no Brasil na outra planta. entdo as diretrizes organizacionais partem de la, mas o
gerenciamento do dia-a-dia e da rotina do trabalho é aqui [...] com as pessoas da
planta. Isso é compartilhado com o setor de manufatura e com o responsavel, o Plant

Manager, e a parte individual € com a geréncia. Esclarecendo, as Metas
organizacionais sdo definidas na sede corporativa, como empresa, cOmo grupo.
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Porém, as metas de desempenho nas atividades da controladoria e da unidade fabril
sdo feitas em cada uma. (Entrevistado 4).

Assim a utilizacdo de préaticas com finalidade percebidas como estratégicas — analise da
relacdo custo-volume-lucro, analise de retorno sobre o investimento, valor econémico
agregado, analise do valor presente liquido, entre outras — sdo de competéncia da sede
corporativa enquanto as préaticas voltadas & manufatura e producéo — apuragao dos custos de
transformacéo, apuracdo dos reais aplicados por carro, criagdo do custo padrdo — sdo de
responsabilidade local.

Em funcdo do sistema de informacdo trazer as melhores praticas ja em seu escopo, 0s
sistemas de apuracdo de custos sdo baseados na absor¢do. Porém também € utilizado o custeio
variavel no que tange a apuracao da margem de contribuicdo e céalculo do ponto de equilibrio.

eu tenho os custos das atividades que serdo atribuidos aos veiculos. E tanto que

quando eu saio da funilaria eu sei quando sei 0 custo de transformacéo e o quanto de
custo foi agregado a ele. (Entrevistado 2)

[...] para a gente identificar e analisar a margem do veiculo temos a segregacdo do que
¢ variavel e fixo. Existem umas vozes em despesas que utilizamos para analisar a
variabilidade de cada uma [...] a planta foi projetada para ser o mais variavel possivel.
Porgque no momento em que deixar de produzir eu desativo praticamente tudo.
(Entrevistado 2)

Neste sentido, as informacdes sobre custos sdo coletadas no banco de dados do ERP da
empresa-caso e tratados em planilhas complementares no Excel para ter um controle de custo
diario e andlise de variagdes. Além disso, essas informacgdes sdo importantes para as reunides
semanais, que direcionam o resultado mensal.

[...] a gente ta trazendo as reunides que antes eram mensais para a base semanal.
Antes 0s gerentes levavam um més para saber se resultado foi alcangado, mas fazendo

0 acompanhamento semanal da para eles correrem atras do planejado [...]
(Entrevistado 1).

4.4.2 Pay-as-Built (PAB)

Dentre as praticas adotadas na empresa do estudo de caso, o Pay-as-Built se destacou.
A literatura sobre esta pratica é escassa. Ao buscar nas bases de dados até 0 momento desta
redacdo ndo foram identificados artigos académicos sobre o assunto. Em buscas mais gerais na
internet é possivel encontrar alguns casos ou business-cases sobre a pratica, entretanto so se faz
uma mencdo sem profundidade sobre o conceito desta pratica.

Desta forma, nesta secdo introduz-se brevemente alguns aspectos pertinentes a sua
utilizag&o e conceito percebido nas falas dos nossos informantes. De antemé&o, visa-se entender

um pouco do conceito que embasa o Pay-as-Built, para tal, introduzo os seguintes recortes:
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[...] 0 que é o Pay-as-Built?! O meu fornecedor me manda a pega sem me faturar e eu
uso no carro. Quando o carro é produzido, ou seja, dado como concluido, um produto
acabado € emitido no final da linha um checklist de todos os itens que foram utilizadas
naquele carro e o sistema PAB gera um e-mail para todos os fornecedores informando
a quantidades de carros e os itens e os fornecedores vdo faturar para a gente.”
(Entrevistado 1)

[...] o PAB ele ndo é sé um processo financeiro. Ele também é um processo logistico.
O fornecedor vai entregar por chamada e ao final do dia tudo o que a gente produziu,
pelo acordo de parceria, a gente autoriza ele faturar (Entrevistado 11)

O PAB é uma prética que integra os sistemas gerencial, financeiro e logistico de Mach-
5. O conceito fundamental do PAB tangencia 0 momento do reconhecimento dos componentes
comprados dos fornecedores. Para 0 PAB, estes componentes sé serdo faturados a partir do
momento que o produto esta pronto para venda, ou seja, sai da linha produtiva e € considerado
um produto acabado. Assim, os fornecedores receberdo um informe dos produtos concluidos e
todos os componentes que foram utilizados autorizando-os a faturar. Aparentemente isso vai de
encontro com as regras gerais da secretaria da fazenda e do SPED (Sistema Publico de
Escrituracdo Digital), mas ao longo desta tese, foi visto que o governo fez algumas concessoes,
e uma delas foi a alteracé@o na legislacdo para possibilitar o faturamento no dia seguinte, ou nas
palavras dos informantes ““a questdo do PAB”’.

Com isso, abriu-se a possibilidade de Mach-5 pode operar com giro de estoque negativo.
Entretanto, quanto menor for a inclusdo dos fornecedores nesse sistema, demanda-se mais
tempo e trabalho manual o que pode ampliar o tempo em giro negativo, ou entdo minar 0s
beneficios oriundos da pratica em funcdo da sua ndo aplicacdo. Por isso, a preocupacao de
aplicar o PAB para todos os fornecedores colocalizados, conforme pode-se observar nos
recortes abaixo:

[...] a ideia € que seja 100% do que seja fornecido para a gente passe pelo Pay-as-
Built, mas hoje ele estd muito mais robusto do que no comego. no comeco foi bem

dificil a questdo da adaptacdo, a questdo do entendimento, do sistema, enfim.
(Entrevistado 8)

Curiosamente, apesar de ndo estar obrigatoriamente “condicionada” a colocalizac&o dos
fornecedores, 0 PAB esta relacionado com o controle dos estoques de materiais adquiridos
deles. Neste sentido, nos cabe esclarecer que a localizacdo geografica proxima em Mach-5
possibilita a aplicacdo dos conceitos Just-in-Time (JIT), com a existéncia de um estoque minimo
gerenciado por um saldo virtual e Just-in-Sequence (JIS), em que os fornecedores realizam a
entrega dos componentes na linha de montagem de forma sequenciada, o que demanda elevado
controle sobre os estoques e o faturamento dos fornecedores. Estes pontos serdo discutidos mais

a diante nesta secéo.
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O PAB é uma pratica que foi inserida em Mach-5 em virtude da materializacdo do polo
automotivo com a estruturacéo funcional do seu parque de fornecedores. Desta forma, sentiu-
se a necessidade de estruturar alguns controles no relacionamento entre Mach-5 e o Parque de
Fornecedores. Assim algumas foram estruturadas praticas, tais como o repasse de informacdes,
periodicidade do repasse e o tipo das informagdes. Estas informagdes sdo ilustrativas, e podem
ser observados no recorte a seguir:

A gente inicialmente estruturou o condominio. Entdo estruturamos com 0S
fornecedores a forma de fazer com eles o repasse de informacoes, a periodicidade de
passar as informac@es sobre os custos deles, a forma como a gente manda, a forma
como eles iam nos ressarcir [...] foi feita para isso uma constru¢do. Uma vez montado
tudo isso, a gente também tinha com eles a questéo do quanto eles iam nos cobrar com

relagdo as pecas que eles estdo produzindo e ai entra mais o pessoal de Compras, que
¢ a turminha do GDC que te falei [...] (Entrevistado 8)

Desta forma, no primeiro momento foram criados os contratos ou acordos de parcerias
entre os fornecedores e a Mach-5. Dentre dessas informacdes, também foi definido a formacéo
do preco de venda e a forma de faturamento dos fornecedores. No que tange ao faturamento, o
PAB, auxilia a “[...] diminuir, inclusive, esse fluxo de notas fiscais [...]” entre Mach-5 e o0s
fornecedores. Desta forma, Mach-5, se vale “de alguns incentivos, novas regras e legislagoes
criadas” para a operacionalizacdo do PAB (Entrevistado 11).

Para dar suporte a aplicacdo das praticas e para facilitar a troca de informacdes com 0s
fornecedores, em Mach-5 foram empregados sistemas integrados. Desta forma o
compartilhamento de informacgdo e a comunicagdo com os fornecedores sdo pautados em
“sistemas comuns”. Em vista disto, em Mach-5 existem “muitos sistemas comuns para poder
haver a troca da informacéo” entre a empresa e suas fornecedoras (Entrevistado 11). Dentre
esses sistemas destaca-se o sistema de planejamento de recursos empresariais (ERP) e
empregado em Mach-5 em fungdo da dimensdo e complexidade do negdcio. A este respeito o
Entrevistado 11, complementa:

[...] Ele (o sistema ERP) é necessario para se controlar. Ninguém tem controle hoje

numa empresa com uma dimensdo dessas sem um sistema, sem tecnologia, né?
(Entrevistado 11)

Em Mach-5, “incrementos com base sistémicas” foram realizadas para dar suporte a
operacionalizacdo do PAB. Como mencionado no preludio desta se¢do, o PAB possui relacdo
com o JIS e com o JIT, isso faz com que em Mach-5 o PAB se subdivida em duas frentes: o
PAB-JIS e 0 PAB-JIT. O objetivo de ambos é o0 mesmo: levar ao estoque minimo para reduzir

0 custo e risco de estocagem, de emissdo de notas, acelerar processos etc. Entretanto, a sua
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diferenca reside no fluxo logistico e na existéncia ou ndo de um estoque. O Entrevistado 2,
esclarece a diferenga entre 0s conceitos:

[...] no JIT o cara entrega pra vocé e sua logistica distribui para o melhor local. O JIT
chega até a porta. Da linha pra dentro é a gente. Mas 0 JIS o fornecedor me vai entregar
diretamente na linha de producdo exatamente 0 que eu vou usar, na ordem que vou
usar. [...] (no JIT) a minha logistica interna faz o sequenciamento, prepara para que 0
estoque fique na ordem correta [...] de acordo com o chassi que ta passando. [...]. No
JIS eles me entregam a mercadoria e [...] 0 operador pega e bota... ele nem para pra
pensar. (Entrevistado 2)

Em funcéo disto, enquanto no PAB-JIS, o fornecedor entrega os componentes de forma
sequenciada na linha de montagem (supply in line sequence - SILS), no PAB-JIT existe um
buffer (estoque minimo) de componentes que serdo utilizados. Desta forma, ao aplicar o
conceito do PAB, que consiste em faturar e pagar os fornecedores pela a utilizacdo dos
componentes ap6s o produto estar acabado, demandar-se-ia um esforco elevado para o controle
do buffer visto que esses componentes pertencem aos fornecedores. Neste sentido o
Entrevistado 11 destacou:

[...] E impossivel eu chegar para vocé e dizer que a gente conseguiria controlar, sem
que a gente tivesse um sistema por tras disso, ndo é? Até porque o fluxo de informacéo
€ muito grande, entdo seria impossivel. [...] A gente consegue em func¢éo da utilizacdo
desses recursos, otimizar alguns processos, por exemplo, 0o PAB JIT. [...] no JIT temos
um Buffer. Imagine controlar esse Buffer, que ndo é meu é do fornecedor, porque ele
enviou o montante de pecas que vai ficar armazenada ali para ser consumidas

conforme a necessidade, imagine eu controlar isso que é do meu fornecedor que
chegou sem nota e sem uma tecnologia vinculada? (Entrevistado 11)

A tecnologia que atua conjuntamente para auxiliar ao controle dos estoques é a de
identificagdo por radiofrequéncia (RFID) a qual vincula o consumo do saldo virtual dos itens
no sistema de ressuprimento. Desta forma, o PAB, auxilia no controle e visualizacdo do
consumo para que Mach-5 consiga proceder a autorizacdo e emissao das informacdes para 0s
fornecedores com base na quantidade exata que foi consumida na producdo em funcéo das
unidades construida, ou seja, produtos acabados, em um dia, conforme observado no relato do
Entrevistado 11:

Entdo por exemplo, foi vinculado a isso um leitor de uma etiqueta que gerencia um
saldo virtual, que ele ndo é fiscal nem contabil, é somente virtual. A cada consumo de
peca ele vai decrescendo para quando atingir um determinado ponto eu solicitar um
ressuprimento. Entdo, assim, isso propiciou um controle e uma visdo do consumo para
que eu consiga fazer a propria autorizacdo, o préprio controle de producdo que esta
vinculado a uma emissao de informacdo para o fornecedor onde autoriza ele a faturar

a quantidade exata que foi consumida, que foi construida naquele dia. (Entrevistado
11)

A referida autorizacdo, outrora mencionada, faz mencdo a liberagdo para o0s

fornecedores realizarem a emissdo das notas fiscais, ou seja, para o faturamento dos
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componentes que foram utilizados na montagem dos carros de Mach-5. Eles podem acessar
essas informagdes via sistema e assim “acompanhar o que ele (fornecedor) tem a receber”. Nas
palavras do Entrevistado 8:
Tanto da informag&o que tem sobre os pagamentos, quanto, por exemplo, quando o
carro da gente ta pronto e dispara para eles o que eles podem nos faturar. Eles tém

acesso a esse sistema [...] entdo existem diversos sistemas que a gente tem com
fornecedores para haver a troca de informacéo. (Entrevistado 8)

Uma vez que o PAB possui caracteristicas gerenciais, financeiras e logisticas, segundo

o Entrevistado 8, “no Pay-as-Built a gente tem a ligacao com eles Ia nos sistemas e-log e varios

outros sistemas”. Entretanto alguns controles relacionados ao custo do condominio ndo tiveram

a necessidade de parametrizacdo via sistema de tecnologia da informacao, conforme observa-
Se no recorte a seguir:

[...]a gente tem ligagéo com fornecedor, mas o do condominio a forma de repassar 0s

detalhes do condominio ndo teve necessidade tecnoldgica, porém para o fornecedor

poder fazer seus chamados de que teve um problema na fabrica, tem um sistema no
qual ele pode abrir o chamado. (Entrevistado 8)

Segundo os relatos, a relacdo existente entre as empresas é classificada como uma
parceria entre as empresas do parque de fornecedores e a Mach-5. Isto se d& muito em funcéo
da responsabilidade conjunta pelas melhorias e reducdo de custos que sdo solicitadas pelo
WCM.

Entdo assim, existe uma parceria entre nés e os fornecedores de sempre estar
melhorando o nosso resultado. Isso € uma responsabilidade conjunta, entdo de tempos
em tempos esse time do GDC eles juntos dos fornecedores fazem esse alinhamento e
discussdes de onde a gente pode melhorar. (Entrevistado 8)

Internamente h&a uma controvérsia em relacdo a classificacdo do Pay-as-Built no sentido
de se esta é enquadrada como uma préatica gerencial, financeira ou logistica. Entretanto,
independentemente de sua taxonomia, a viséo é que o PAB é algo unico e inovador. Entretanto,
ha dois entendimentos que aparenta ser homogéneo em relacdo ao PAB: “s6 faturo quando o
carro esta pronto” e que € uma pratica inovadora. Estes sentimentos podem ser observados nos
recortes a seguir:

o PAB pra mim é uma particularidade Gnica, em Mach-4 ndo existe [...] Séo
pouquissimas plantas no mundo que tem o PAB, em que eu utilizo o material do meu

fornecedor e sé pago l&4 quando o carro t& saindo da linha de producéo. (Entrevistado
2)

Nessa fabrica tem muita coisa que é novidade dentro da propria SpeedRacer,
entendeu? Entdo assim, o tamanho da dimensao da coisa é muito grande porque a
gente ndo tinha uma estrutura vinda de outro lugar que a gente poderia implantar aqui.
Ele (O PAB) nasceu praticamente aqui. (Entrevistado 8)
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Devido a estruturagdo do Supplier Park com integracdo aos sistemas da Mach-5,
algumas praticas, como por exemplo o PAB e o SPD (Sequenced Part Delivery, ou Envio de
partes/componentes de forma sequenciada), foram implementadas, de forma imperativa,
visando a melhoria da eficiéncia da cadeia de suprimentos visando atingir objetivos como a
reducdo dos custos e melhoria da qualidade.

Quando a planta foi desenhada, né? E foi desenhada a estrutura do Supplier Park, isso
era uma regra sine qua non, ou seja, todos os fornecedores do Supplier Park até por

funcdes, localizacOes, estratégias de negécio, foi colocado o conceito dentro da
necessidade do PAB para acelerar os processos [...] (Entrevistado 11)

Estas “parcerias operacionais” sdo frequentemente usadas em componentes volumosos,
como assentos de passageiros, que sdo extremamente caros para estocar. Neste contexto,
visando reduzir os custos e melhorar a qualidade a Mach-5 reduziu a necessidade de armazéns
ao implantar com os fornecedores o envio de componentes de forma sequenciada (SPD) por
meio do Just-in-Sequence (JIS). Desta forma, no SPD o fornecedor deve prover os componentes
necessarios na ordem precisa para os veiculos que estdo viajando pela linha de montagem. Ao
final da linha de montagem existem os sistemas de Pay-as-Built (PAB) que simplifica a
Contabilidade e o faturamento de atividades que ndo agregam valor ao produto e devem ser
feitas de forma tdo simples e precisa quanto possivel.

Com o SPD, ha uma reducdo dos custos do trabalho do pessoal da logistica
direcionando-os para as atividades do JIT, por exemplo, € a reducdo dos custos de armazenagem
dos estoques dos produtos volumosos. Para isto, a area de Planejamento e Controle de Producao
(PCP) indica o sequenciamento da producdo e 0s insumos que serdo utilizados.

para isso tem uma area chamada Planejamento de alguma coisa de Producédo (PCP),
ndo me lembro, mas € a area que indica o sequenciamento da producéo. porque o PCP
nosso mensura mao-de-obra, e tem uma outra area que mensura os itens que vao ser

utilizados na linha onde se faz o sequenciamento. Eles analisam de acordo com o
fornecedor [...]. (Entrevistado 2)

Entretanto, a ldgica do funcionamento do PAB, com o faturamento sendo dado apos a
elaboracéo do produto acabado com a passagem deste pelo ultimo portdo da linha de producéo,
fere os principios fiscais. Neste sentido, como observado na revisdo houve negociacdes entre o
grupo e o governo, inclusive com a secretaria da fazenda, para incorporar a lei uma excecao
para o funcionamento do PAB. Desta forma, ficou permitido a emisséo do faturamento até o

meio dia do dia subsequente em que foi autorizado, em uma Unica nota fiscal, diminuindo assim
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as despesas, caso fosse necessario emitir nota fiscal por cada conjunto de itens, ou part-

numbers®, faturados.

Uma particularidade de nossa planta é que ela tem algo que em outras plantas néo se
encontram [...] n6s temos um Supplier Park. Temos uma legislacdo especifica para o
Pay-as-Build, o PAB né? Em que eu teria 0 méaximo do meu estoque zero, e eu sO
faturo para o fornecedor quando eu monto o carro. Entdo essa particularidade fiscal e
o condominio de Supplier Park também ¢ algo que a gente teve que aprender e
reaprender além de trazer o know-how do pessoal que ja tem o know-how de outras
empresas, mas teve que reaprender e aplicar isso em nossa planta. Ou seja, redesenhar
0s conceitos para que fosse adaptada aqui em nossa planta. (Entrevistado 1)

Para sintetizar um pouco da ideia geral sobre o PAB, em termos do funcionamento da
pratica no discurso do “paga quando constréi” e sua relacdo com o fluxo logistico (JIT e JIS).
Além da percepcdo de que o PAB é uma pratica “diferente”, ou seja, uma pratica inovadora

com as quais 0s entrevistados so tiveram contato em Mach-5.

6 Part-numbers sdo os codigos de referéncia dos itens ou componentes que sdo utilizados em Mach-5. Na prética,
na area de General Accouting de Mach-5, costuma-se utilizar o termo como sindnimo para itens ou componentes.
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5 IMPLANTAGCAO E ADAPTACAO DAS PRATICAS DE MACH-5

Visando esclarecer o processo de como foram implementadas e adaptadas as praticas de
Contabilidade empregadas no controle gerencial de Mach-5, nesta se¢éo analisa-se as etapas do
processo de implantagdo, para orientar o entendimento dos elementos e instituicdes socio-
materiais que afetam o funcionamento atual das praticas de Mach-5 ao longo do tempo. Em
seguida, analisa-se os (des)ajustes responsaveis pelas adaptacdes nas préaticas de Mach-5 que
foram identificados visando entender os tipos de mudancas ocorridas na busca de um melhor
ajuste. Por fim analisa-se como as praticas foram adaptadas ao apresentar 0 seu
(re)enquadramento discursivo frente a algumas dissonancias percebidas nos relatos ao longo da

investigacao.
5.1 Processo de Implementacdo de Praticas em Mach-5

Nesta secdo discute-se o processo de implantacdo das praticas de Mach-5. Para tal é
analisado como o Grupo SpeedRacer gerenciou as etapas do processo de implantagdo para

destacar os estagios do desenvolvimento e evolucdo das praticas em Mach-5. O Quadro 11

apresenta uma sintese das fases que serdo apresentados ao longo desta secéo.

Quadro 11 — Cronologia do processo de implantacdo das praticas de Mach-5

Etapa

Recortes

Fase | (2012-2015):

Durante este periodo foram
enviados funcionarios de outras
plantas de SpeedRacer para a
atuacdo na  estruturacdo e
implantagdo de Mach-5. Neste
periodo também foram
construidas e desenvolvidas as
pontes e infraestruturas técnicas,
politicas e culturais através das
estratégias utilizadas para
implantacdo do polo automotivo.

no inicio do projeto foram 44 trainees contratados e mandados para a
Europa para aprender as boas praticas [...] as pessoas que vieram para ca
além desses, até hoje passam por uma série de treinamentos e
benchmarking etc. (Entrevistado 4)

Assim a planta comecou do zero e realmente foi uma operacgéo Greenfield
porque ela é muito diferente das outras plantas que a gente tem aqui na
América Latina, entdo a tecnologia é nova, a forma de trabalhar é
diferente, a integracéo das areas também... No comec¢o o maior desafio era
executar o projeto muito grandioso, com investimento né que foram
divulgados que séo bem altos. A ideia era trazer varias pessoas do mundo
inteiro para construir o projeto, enfim a planta foi construida, foi feita essa
definicdo entdo assim, a planta é toda integrada [...] entdo tenho alcada
para estar operando como é hoje. (Entrevistado 1)

Fase Il (2014-2016):

Durante este periodo os atores se

depararam com problemas
relacionados a falta de
acoplamento  entre  praticas

padronizadas e o contexto da
organizacdo; e dificuldades na
criacdo de préaticas inovadoras em
funco das especificidades do
negocio. Nesta etapa, 0s atores
desenvolveram as premissas do

em fevereiro de 2015 inicialmente eu comecei a trabalhar com o Supplier
Park. a gente tinha a estrutura do fornecedor 14 atrds mas a gente néo tinha
uma estrutura de como trabalhar com os fornecedores de como a gente ia
fazer com eles essa gestdo de um condominio [..] toda a ideia, o
benchmarking de como a gente ia tratar com eles, periodicidades de
reunides, e a estrutura de cobranga dos fornecedores da Mach-5 hoje foi
montada por mim (Entrevistado 8)

e isso nasceu com a planta, com a operacdo. a gente foi sentindo os
problemas, quais eram as informacdes importantes e assim quando a gente
comegou com a planta isso ndo era pensado, e com a operagao € com 0
avancamento a gente precisava ter esses controles. (Entrevistado 2)
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funcionamento e performatividade
das praticas e implementaram
versdes iniciais das praticas

Fase Il (2017-atual): Eu acho que ndo existe um projeto antigo e projeto atual. Eu acho que
existe € um avangamento. é uma evolugdo mesmo... na verdade, se
Através dos  processos de | avancou até determinado ponto, e a gente buscou alavancar de forma
confirmacdo e feedback sobre as | acelerada o processo [...] a gente conseguiu junto das pessoas que estavam
praticas implementadas e sua | vinculadas [...] enxergar essas necessidades e esses pontos de melhoria e
adequacdo para suportar 0s | implementa-los. (Entrevistado 11)

negécios mudancas e adaptacles
das préaticas foram e continuam a | a gente desenvolveu, varios relatérios. A gente ainda esta expandindo o
ser realizadas Power Bl para que a gente consiga informagdes mais precisas e mais ageis
e com isso a gente tem um acompanhamento prévios de todo o més
(Entrevistado 1)

Fonte: Elaboracdo Prépria

5.1.1 Fasel (2012-2015)

Neste momento se deu a adocdo inicial das praticas em Mach-5. Durante este periodo
foram enviados funcionérios de outras plantas de SpeedRacer para a atuacdo na estruturacdo e
implantacdo de Mach-5, incluindo a implantacdo de sistemas e de praticas e a construcao e
desenvolvimento das pontes e infraestruturas técnicas, politicas e culturais.

A adocado inicial, ou a introdu¢do, de uma determinada pratica, ou artefato, em Mach-5
segue um modelo quase que ritualistico em que se adota um modelo evolutivo no qual aplica-
se a inovacdo ou do conceito na area mais deficiente ou problematica, ou as areas com as
maiores perdas ou ineficiéncias. A partir do momento que a pratica é assimilada busca-se a sua
expansdo para as “demais areas para, por fim, abranger os parceiros e fornecedores”
(Entrevistado 6). A respeito do modelo seguido para a adogdo inicial do WCM, o Entrevistado
6 comentou:

[...] o WCM sempre trabalha com um modelo evolutivo... a gente escolhe uma area
modelo, por exemplo uma &rea com o maior nimero de perdas, se eu consigo aplicar
0 conceito nessa area, eu consigo ampliar para todo o resto da fabrica. Se eu pego uma
area facil depois ja ndo vou saber o que fazer para as demais areas. Entdo se comeca

pela area critica, passa para as demais areas para por fim abranger os parceiros e
fornecedores. (Entrevistado 6)

Desta forma, a expansao refere-se ao perimetro em que a pratica € aplicada, ou seja,
refere-se ao alcance ou campo de influéncia dentro da organizacdo, seja pela sua efetiva
utilizacdo ou pelos reflexos provenientes dela. Para Mach-5 expansdo significa ampliar a
cobertura da pratica nas demais areas da organizagdo, entretanto, entendo que a aplicacdo vai
além disso uma vez que seus reflexos das préaticas sdo sentidos até mesmo por aqueles que ndo
tem o conceito internalizado ou até mesmo por aqueles que o desconhecem, como, por exemplo,
no caso do WCM. Por sua vez, a profundidade, é o grau em que o conceito é aplicado tornando

a pratica mais robusta. No caso do WCM, por exemplo, a profundidade é afetada pela aplicacdo
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dos estagios da “metodologia detalhada” existente “para cada um dos pilares” (Entrevistado
2). No caso do PAB, a profundidade esta associada com a cobertura dos part-numbers e a sua
extensdo refere-se cobertura dos fornecedores. A respeito da profundidade e expansdo, o
Entrevistado 2 nos forneceu o relato de que:
[...] a expansdo é vocé expandir aquilo que vocé ta fazendo para as areas vizinhas. A
outra, a profundidade é vocé melhorar o nivel de detalhe, ou de analise que vocé tem

nas suas ineficiéncias e vocé conseguir ver, pra vocé chegar na origem do problema.
(Entrevistado 2)

[...] a profundidade é o cara identificar os Steps. o Step 1, 2, ou 3... cada um tem um
critério. se vocé tem que ter automacao, se vocé tem que ter equipamentos, tem que
ter a autonomia das pessoas, tem que gerir ideia, enfim. entdo cada Step é a
profundidade do pilar. (Entrevistado 2)

A profundidade intrinsicamente emplaca uma maior complexidade das praticas, pela sua
incorporacdo/assimilacdo de novos elementos visando satisfazer a necessidade do negdcio pelo
maior nivel de detalhes ou ainda pela cobertura dos elementos controlados. Assim, por vezes
quando a pratica se tornou mais robusta visando trazer um melhor poder informacional, houve
implicacBes na mudanca dos habitos e rotinas organizacionais, uma vez que possibilitaram a
criacdo de relatérios mais detalhados e as avaliagfes em tempo real, por exemplo.

Além disso, avaliando as praticas mencionadas em suas repercussées em termos de
similaridade e extensdo, os indicios apontam que foram praticas aplicadas em pequenas
dosagens e que se evoluiram para assemelhar-se ao seu conceito original, definido
coercivamente pela SpeedRacer ao longo do planejamento do Polo automotivo de Mach-5 (A
discusséo sobre Adaptacdo estd mais bem detalhada na secéo 5.2.2). Por exemplo, pelo WCM
possuir um modelo complexo criado para uma mudanca cultural nas industrias ocidentais, ao
passo em que esta pratica se aprofunda e expande, ela aproxima-se do seu modelo conceitual,
0 que nos sugere que o0 WCM foi criado para se adequar ao nivel tecnolégico, politico e cultural
da organizacéo adotante e ao passo em que se desenvolve e promover uma mudanca na cultura
organizacional. Por sua vez o PAB, foi um conceito assimilado de outras plantas e que
repercutiu em funcdo do beneficio fiscal concedido pelo governo, desta forma no seu conceito
original era a aplicacdo da pratica para todos os componentes e todos os fornecedores. Assim
ao passo em que se expande e aprofunda, ele se aproxima da sua ideia inicial.

Entretanto, ndo ficou claro, nas nossas anélises, até que ponto as praticas precisam ser
aprofundadas, em termos de escopo, para que o conceito seja expandido para as outras areas da
organizacdo. Entretanto, nossas evidéncias apontam que estes processos de expansdo e
aprofundamento ocorrem simultaneamente, porém uma ndo determina a outra. A este respeito

0 Entrevistado 2 comenta que:
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[...] entdo tem que analisar a profundidade e expansdo. Quando vocé introduz em uma
area modelo vocé entendo o que ta sendo feito, depois expande... e volta para se
aprofundar em todas as areas. [...] eu posso ter a expansdo de 100%, mas todo mundo
com Step 1, fazendo o basicdo, s condicOes de base. Entdo tem uma expansdo sem
ter as melhorias, entdo as melhorias hascem quando vocé se aprofunda e que vocé vai
buscando evoluir. Entdo ndo adianta ficar no Step 1. (Entrevistado 2)

Porém segue-se 0 processo evolutivo da area modelo para as demais. Por exemplo no
caso do WCM, a area modelo aprofunda-se no método, e em seguida expande para outras areas.
Entéo estas areas irdo tomar por referéncia a area modelo, podendo ou ndo estar no mesmo nivel
de aprofundamento. Assim, o conceito € aprofundado e expandido. No PAB, acontece de igual
maneira, em analogia as areas sdo os fornecedores e 0s passos do modelo séo os elementos
cobertos. Assim, o PAB foi introduzido em poucos fornecedores no principio e buscou-se a
insercdo dos part-numbers. Bem delineados os processos, a corrida que se sucedeu foi para
cadastrar os fornecedores e 0s part-numbers. A respeito do processo de expansdo e
profundidade, o Entrevistado 2 comentou:

[...] a gente nunca ta em 100% de expansdo e 100% de profundidade. tipo, as boas
praticas que sdo feitas na area logistica ela acontece numa area modelo e ela expande
até um certo nivel... vou chutar, digamos que vocé ta numa extensdo de 70% em
relacdo a planta, ao perimetro. quando falo perimetro hoje me refiro a planta. entéo se

70% dos processos dela ja receberam as praticas aplicadas e desenvolvidas na area
modelo. (Entrevistado 2)

O processo de adocdo inicial das praticas foi marcado pelo direcionamento da adocao
de préticas iguais as adotadas nas outras plantas do grupo. Sendo assim as praticas de Mach-4
e plantas da EMEA foram tomadas como modelos e assim aplica-las igualmente em Mach-5.
Entretanto antes da adog@o propriamente dita, foi dado um tempo de aprendizado para 0s
funcionarios de Mach-5. Neste sentido, eles foram incentivados a buscar informacdes e
diretrizes de como performar (ou seja, colocar em pratica) essas praticas nas empresas modelo
e alguns também foram enviados para outras plantas para adquirir o know-how do setor
automotivo visando facilitar a adocéo das “melhores praticas”.

De um modo geral, esse periodo de apropriacdo durou cerca de seis meses e ao longo
de mais 18 meses seguintes para implantar as versdes iniciais das praticas e lapida-las. Desta
forma, mantinha-se a ideia do grupo de enviar 0s expatriados para estruturar os ambientes
técnico, politico e cultural em Mach-5 seguindo as diretrizes do grupo, e apds 24 meses,
aproximadamente, entregar a gestao para aqueles que absorveram o conhecimento e que iriam
permanecer na nova planta.

Desta forma, neste primeiro momento a preocupacao era deixar a planta operacional e

implementar os sistemas e praticas. Neste sentido, a lideranca sinalizava a necessidade de tomar
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as outras plantas como modelo para implementar préaticas idénticas as das plantas modelo apesar
das peculiaridades especificas de Mach-5.

No caso de Mach-5 mesmo com a influéncia e participacdo de Mach-4 no processo de
implantacéo, configura-se uma certa dualidade institucional, uma vez que a planta comegou do
zero em uma operacgdo Greenfield. Assim Mach-5 “é muito diferente das outras plantas” que o
Grupo possui na América Latina em funcdo dela “ter algumas peculiaridades”, como ressaltou
o Entrevistado 1: ““[...] a tecnologia é nova, a forma de trabalhar ¢ diferente, a integracéo das
areas também [...]".

Assim, no comego “o maior desafio era executar o projeto muito grandioso” e para isso
0 grupo adotou a estratégia de “trazer varias pessoas do mundo inteiro para construir o
projeto” (Entrevistado 1). Desta forma, definiu-se que a planta deveria ser “toda integrada
desde a area de prensas, passando pela area de Cyber, Funilaria, pintura etc.” (Entrevistado
1). Essas peculiaridades de Mach-5 em si demandam atencdo especial a seus atributos para que
a planta tenha “algada para estar operando como é hoje” (Entrevistado 1).

Ao mesmo passo, essas peculiaridades foram gatilhos para o ndo acoplamento de
caracteristicas técnicas, tais como os sistemas de informacdes mais modernos; politica, uma
vez que a planta “j& iniciou com uma mentalidade diferente” (Entrevistado 8) e por isso ela tem
mais autonomia e liberdade na sua prépria gestdo; e também cultural, pois ao localizar-se em
um ambiente com pouca ou nenhuma tradi¢do industrial a influéncia das barreiras culturais
foram levadas em consideracdo, uma vez que o0s relatos apontam que “o raciocinio da industria
automobilistica é muito diferente, é absolutamente complexo, até o linguajar [...]” que chega
ao ponto de “vocé achar que eles ndo estédo falando portugués.” (Entrevistado 3).

Neste ultimo caso, inicialmente os funcionarios contratados para trabalhar em Mach-5
ainda ndo haviam internalizado totalmente os conceitos e praticas da organizacdo dependendo
assim da utilizagcdo de expatriados para a coordenacdo e transferéncia do conhecimento. Ao
passo esse primeiro passo do projeto é realizado e a planta comeca a operar de fato, o
quantitativo de expatriados foi reduzindo paulatinamente entregando a gestdo da planta para
“as pessoas que estavam aqui desde o comeco” (Entrevistado 2). Atualmente “a maior parte
sao de pessoas locais e da regido” (Entrevistado 1) que se concentram mais a nivel operacional
e administrativo, entretanto nos niveis mais elevados ainda se observa a presenca dos
funcionarios enviados de Mach-4. Isto destaca que as pessoas foram sendo formadas ao longo
do tempo para adquirir o conhecimento do funcionamento do neg6cio bem como aprender a

cultura organizacional, modelo de negdcio, por exemplo, visando um menor desajuste cultural.
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[...] a medida que as pessoas vao sendo formadas e foram criando novas camadas de
lideres, foi reduzindo um pouco essa dependéncia ou necessidade de ter pessoas
especializadas de outras plantas ou de outras regides (Entrevistado 1).

[...] a estrutura hoje esta bem mais reduzida do que era no comeco do projeto porque
as pessoas ja entenderam quais eram as posi¢des, ja entenderam como sdo as
definigdes, entenderam de forma mais correta como que funciona as plantas, como
que funcionam as &reas, quais que sao as relagbes das areas aqui... entdo funciona
dessa maneira hoje (Entrevistado 2).

Desta forma, tendo como base o anterior, o desafio foi estruturar realmente todas as
equipes, ndo so de financas, mas de todas as areas para poder fazer essa gestdo. Inicialmente,
ainda tinham muitos funcionarios advindos de outras plantas e expatriados que levaram as
experiéncias de outras plantas para uma que havia sido recentemente construida. Alem disso,
muitos funcionarios eram enviados para Mach-4 e outras plantas da EMEA para identificar as
“melhores préticas” para serem aplicadas em Mach-5. Isso foi incentivado pelo primeiro Plant
Manager, o qual era um expatriado e possuia experiéncia de mais de trinta anos na SpeedRacer.
Segundo os relatos, foi ele quem *“disse para buscar referéncias nas plantas que ele ja conhecia
e utilizasse algumas como padréo” (Entrevistado 2).

Sendo assim, os funcionérios responsaveis aplicaram esfor¢os para tal construcéo,
entretanto por vezes essas praticas “ndo tinham aderéncia”, ou seja, poderiam ser adaptadas
para um melhor ajuste com Mach-5 (Entrevistado 2). O reconhecimento da necessidade de
ajustes e a mudanca no discurso da lideranca conferindo a liberdade para as adaptacGes na

pratica marcam o inicio da Fase II.

5.1.2 Fase Il (2014-2016)

Nesta fase, “apropriacdo de melhores praticas”, foi a principal pressdo por adaptages
nas praticas. Esta fonte de pressdo relaciona-se com as estratégias de adocdo uniforme de
“melhores praticas” que implicaram em (des)ajustes das praticas difusas adotadas de forma
coerciva dado o modelo de gestdo do grupo.

Em funcdo da apropriacdo das “melhores praticas” das outras plantas do grupo,
comecgou-se a reconhecer que as condicOes diferenciais de Mach-5 poderiam demandar
adaptacdes para ajustar as praticas difusas. Neste sentido, o Plant Manager deu abertura para
0s atores serem criativos, entretanto, as determinacbes padronizadas eram inflexiveis.
Conforme pode-se observar no seguinte relato:

[...] nada era determinante para a gente, (0 Plant Manager) nos deixou a vontade e
nos deu a abertura de ser criativos. E ai todo mundo foi criativo. Entéo assim, talvez
o produto final tenha que sair igual, mas os meios e a forma de raciocinio, a

metodologia é diferente... e muitas vezes ele até forgou a gente a fazer isso [...].
(Entrevistado 2)
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Esse periodo cessou a inicial apropriacdo de conhecimento e busca por referéncias, que
durou cerca de seis meses, e iniciou 0 processo de inovagdo. Sendo assim os funcionarios
tiveram esse periodo para adquirir conhecimento e aumentar seu repertorio e logo em seguida
foram incumbidos a criar, ou seja, a adaptar e ajustar as praticas a Mach-5. Vale ressaltar que a
apropriacdo inicial muitas vezes restringiu-se as empresas do grupo, porém para a inovagao 0s
repertorios ainda poderiam ser ampliados com a busca de novas préticas, ferramentas e
tecnologias para suportar as diretrizes do grupo, algumas delas de certa forma eram
vagas/amplas para abarcar a possibilidade de variacao entre as suas subsidiarias.

entdo aqui tem uma frase muito classica que é: se vocé nao sabe como é? como é que
¢ feito em Mach-4? [...] isso serve como parametro, mas Mach-4 é uma planta de
quarenta e dois anos, la ndo se para otimizar o processo e uma coisa melhor e diferente.

voceé vai fazendo aquilo que sempre foi feito e ai vocé traz muita coisa arcaica de 14,
e al sou muito pé atrds com isso (Entrevistado 3).

passados seis meses da gente buscando informac6es ele falou: t4& bom. agora vocés
tém que andar com as préprias pernas e esquecam as referéncias de outras plantas e
criem o0 nosso. (Entrevistado 2)

Assim, transferir praticas e utilizar outras plantas como parametro de compara¢do nem
sempre era facil. Apesar de os esforgos por vezes a implantagdo “ndo tinha aderéncia ou nao
dava certo por falta de ferramenta ou de conhecimento mais profundo e ainda acabava que
ndo andava com as proprias pernas.” (Entrevistado 2).

[...] foi um desafio gigante, porque por muito tempo todo mundo falava que Mach-5

era a referéncia, que a EMEA era a referéncia e que a gente tinha que fazer algo
semelhante ou igual (Entrevistado 2).

[...] E l6gico que Mach-4 serve como espelho, mas com o passar do tempo vocé vai
lidando com algumas experiéncias [...], mas Mach-4 é uma planta de quarenta e dois
anos, l& ndo se para otimizar o processo e uma coisa melhor e diferente. Vocé vai
fazendo aquilo que sempre foi feito e ai vocé traz muita coisa arcaica de la
(Entrevistado 3)

Para a configuracdo das operacdes e praticas de Mach-5, sejam elas administrativas ou
financeiras era utilizado o SharePoint, um sistema da Microsoft para tomada de decisdo em
conjunto. Assim, nas palavras do Entrevistado 2 “a gente tinha o SharePoint em que a tinha
uma planilha que a galera lancava I e colocava um anexo. Isso era muito fragil porque ndo
tinha aprovagdo metodologica, técnica e financeira.” Neste momento, o e-WCM ainda néo
havia sido introduzido em Mach-5. Desta forma, os projetos eram langados no SharePoint e a
controladoria aprovava. Entretanto o “SharePoint foi criado provisoriamente, nas coxas”
(Entrevistado 2) e foi substituido apds dois anos pelo WCM, o que foi percebido como uma
evolucdo, pois agora se possuia bases, métodos e modelos para orientar as decisoes.

Desta forma, a controladoria de outras plantas ndo servia de referéncia para a de Mach-
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5. Por exemplo, a respeito do enviar os funcionarios para Mach-4 o Entrevistado 3 comentou
que Mach-4 ““é uma planta € muito antiga, com pessoas antigas, e Com um processo, apesar de
ser automobilistica, é muito diferente” do de Mach-5. Isto porque “todo o layout é diferente”,
além disso “pelo WCM ter sido implementado com a planta no inicio, e em Mach-4 ja com a
planta madura” (Entrevistado 3).

Isto se deu porque os funcionarios ainda ndo possuiam experiéncia com o setor
automotivo, o que foi descrito segundo os relatos como “um grupo multidisciplinar” em que
cada membro havia sido “Controller de uma empresa distinta”, porém, “ninguém tinha
vivenciado veiculos e o setor automotivo™. Além disso, ha a percepcdo que “o departamento de
controladoria é muito segmentado” (Entrevistado 2).

A gente ndo fazia ideia e nem imaginava que era tanto. O maior desafio foi vocé ser
Controller de manufatura, e por que eu vou ser Controller de manufatura? na outra
empresa eu via Working Capital e todo o DRE, todo o resultado... aqui eu s6 vou ver

manufatura. e o principal foi entender que cada linha no DRE eu tenho um Controller
ou um time ou uma pessoa trabalhando. (Entrevistado 2)

Assim, segundo os relatos um dos desafios era identificar “qual time se encaixavam”,
ou seja, qual o trabalho que deveria ser realizado o que foi percebido como “diferente” em
funcéo do nivel de “segmentacdo”. A este respeito, o Entrevistado 2, comentou:

[...] se fica no comercial, no econémico, no imposto, vendas.... e muita gente pulou...
eu estou no comercial controlando as vendas e depois muda para advertisement

controlar a publicidade, depois pula pra engenharia... entdo assim, vocé andava a
DRE, mas nunca ficava com ele todo. (Entrevistado 2)

Além disso, outra dificuldade relatada foi que “os sistemas ndo estavam todos
implantados e ndo tinhamos sistemas que cobria os riscos do negocio” que tinha ali e que sO
foram ser implantados ao decorrer do tempo, um ou dois anos depois do inicio das operacdes
(Entrevistado 2). Por ter sido uma operacdo Greenfield, nos relatos & perceptivel que
inicialmente os atores ndo tiveram nenhum tipo de direcionador para mensurar o desempenho
além de que o proprio planejamento era limitado, em funcdo da falta de alinhamento ou da
existéncia dos sistemas de informacdes, uma vez que segundo o Entrevistado 2 os sistemas
contratados até entdo, eram “pensados para um método especifico” e ainda era necessario “fazer
alguma modificagdo para poder atender as determinacOes” e necessidades de Mach-5
(Entrevistado 2). Segundo o Entrevistado 3, ao realizar uma operagdo Greenfield:

vocé tem que estabelecer procedimentos, rotinas, vocé ndo tem nenhum tipo de
direcionar para mensurar como vocé esta, principalmente na area de planejamento,
para saber como ta o orcamento, se aquela despesa faz sentido, até vocé pegar o ritmo

e 0 entendimento com as informac@es (contabeis e financeiras) demora. (Entrevistado
3)
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Em verdade, em funcdo das falhas ou faltas de praticas e sistemas, muitos integrantes
do Departamento de Controladoria e Financgas que precisavam lidar com varios outros sistemas
precisaram mergulhar junto com o ICT para o desenvolvimento e adaptagéo dos artefatos. Nessa
época o departamento de ICT foi dedicado somente a area de controladoria e financas para
identificar fragilidades e parametrizar os relatorios e fluxos de informagcbes com base nas
necessidades do negdcio em suportar os relatérios demandados. Neste periodo, alguns conflitos
internos entre os departamentos foram experimentados em Mach-5, principalmente no referente
a integracdo entre o ICT e o departamento de controladoria e finangas. O caso foi comparado
pelos entrevistados como uma “War Room”.

Uma sala de guerra, que ficava quinze pessoas sé de finangas e ICT, tipo trés ou quatro

da area financeira e sete pessoas do ICT, mostrando as fragilidades que tinham e ai 0s
caras ficavam brigando. (Entrevistado 2)

Desta forma, em funcéo da falta de acoplamento ou sinergia entre os departamentos
levou a experimentar alguns conflitos internos. Segundo os relatos, isso ocorre porque o0 pessoal
do ICT ndo tem uma interpretacdo clara do mundo financeiro e por isso as demandas do
Departamento de Controladoria e Finangas “ndo era bem interpretada”.

O proprio ICT que ajudava a gente. Como eles ndo tém uma interpretacéo clara do
mundo financeiro as vezes as demandas nossas nao era bem interpretada por eles.
entdo acontecia de as vezes a gente demandar alguma coisa e eles passar dois meses

pra me entregar. e quando entregar ndo entrega o que a gente pediu... entregou de
outra forma e isso gerou atritos entre as duas areas. (Entrevistado 2)

Desta forma, o sentimento experimentado pelos integrantes da controladoria era que tais
conflitos geraram de certa forma “uma ineficiéncia técnica” que ao longo do tempo foi corrigido
(Entrevistado 2). Entretanto, esse “desgaste da relacdo entre as duas areas” acarretou perdas
financeiras até que se conseguiu “realinhar” (Entrevistado 2), conforme pode-se observar no
seguinte relato a respeito de ajustes no SAP:

vocé acaba perdendo dinheiro até porque quando vocé ta em producdo e precisa parar
para fazer uma melhoria no sistema, como por exemplo no caso do SAP demandou

dinheiro para caramba, entdo se jogou dinheiro no lixo por causa de uma falha de
interpretacdo. (Entrevistado 2)

Estes conflitos eram mais sensiveis as demandas da parte financeiras. Por outro lado, as
demandas gerenciais eram aparentemente “mais tranquilas” (Entrevistado 2), pois, as
informagdes necessérias encontravam-se disponiveis no sistema integrado da empresa.
Atualmente a empresa possui 0 sistema SAP para planejamento dos recursos empresariais,
entretanto logo na sua faze inicial foi experimentado e implantado o Totvs, entretanto ndo foi

suficiente para as demandas de Mach-5. Vale lembrar que o SAP, por definicdo, tem uma
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reunido dos melhores conceitos ou “melhores praticas” o que supostamente é compativel com
o discurso da empresa em que seu modelo de gestdo adota milhares das “melhores préaticas”.
Conforme pode-se observar no relato:
[...] eu sé precisava do SAP, a gente tava num momento de migracdo porque
instalaram o Totvs |4 e foi uma merda uma cagada e ai veio 0 SAP. Quando eu cheguei

la ja tavam implantando o SAP e eu ja aprendi o0 SAP que é bem mais robusto e ndo
precisamos fazer mudangas nenhuma la. (Entrevistado 2)

Apesar disso, alguns ajustes eram necessarios. Contudo, o custo para realiza-los era
considerado muito elevado. Entdo os controles foram feitos de forma manuais. Para
exemplificar, quando foram discutidas as préaticas aplicadas em Mach-5 falou-se sobre a
apuracdo e andlise de variacdes de custos a nivel diario que influenciaram na frequéncia de
reunides para alinhamento dos objetivos. Esta rotina, foi adquirida ap6s um diretor de Mach-5
visitar uma planta automotiva em Detroit, nos Estados Unidos, e trazer um “conceito que
acontecia 14 de que diariamente tinha as reunifes com os gerente e lideres de oficinas
divulgando um indicador principal” (Entrevistado 2). Desta forma discutia-se o0 que foi
produzido no dia anterior e o que foi a presenca das pessoas, por exemplo, para avaliar o
indicador de Horas por Veiculos (HPV).

Desta forma, buscou-se as informacfes com os responsaveis pela pratica em Detroit.
Como resultado obtiveram uma “planilha gigante de Excel”. Entretanto, estes controles feitos
de forma manual sofrem de falta de confiabilidade e rastreabilidade dos dados, uma vez que
“nada é garantido se esta fora do sistema” (Entrevistado 2). Além disso, estes controles
manuais penalizam as pontuacGes da empresa nas auditorias do WCM.

entdo a gente viu assim achou massa, mas 0 como o cara fazia essa ideia em 2016 nos

Estados Unidos o cara me apresentou como fazia, tipo uma planilha gigante de Excel,
af eu tipo, opa, onde t4 o sistema ai?! (Entrevistado 2)

eu aprendi uma coisa na auditoria, quando vocé vai auditar vocé tem que ter a
confiabilidade e rastreabilidade dos dados e nada é garantido se ta fora do sistema,
quando vocé ta no sistema se tem uma certa seguranca. (Entrevistado 2)

Desta forma, cientes das limitacGes desta préatica e das possibilidades de aplica-la esta
pratica foi assimilada e adaptada as caracteristicas e necessidades de Mach-5. Desta forma, foi
criada uma “dashboard que tinha as prévias de custos de materiais, as prévias de manutencéo,
materiais de consumo, scrap, energia e de mao de obra”. Em contraste, a pratica original “sé
tinha uma que era mao de obra”, e Mach-5 conseguiu expandir para “fazer tudo em um”
(Entrevistado 2). Desta forma, inicialmente foram as introduzidas as trés principais vozes de
custos que estava sob o controle do Entrevistado 2: Materiais diretos, manutencdo e scrap, 0s

quais era possivel obter diretamente no SAP, ou seja, “era so extrair e jogar na base que estava
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atualizado”. Porém com o tempo, percebeu-se que “dava para expandir para pessoas e para
energia” para realizar o controle e acompanhamento dia-a-dia (Entrevistado 2). Atualmente,
essa pratica esta sendo configurada dentro do sistema de Business Intelligence.

Ai vi isso fora do sistema e vé como o processo é fragil e ai fui observar como o cara

fazia e como ele comparava achei massa, muito bom, mas ai sabia que a gente
conseguia fazer melhor (Entrevistado 2),

Por fim, uma outra dificuldade relatada pelos entrevistados refere-se a recente contato
dos lideres sobre o contexto, cultura organizacional e modelo de gestdo do Grupo, que foi
associado com o grau de maturidade, ou nas palavras do Entrevistado 2 “o fato de vocé ter
varios gerentes ainda verdes”. Porém, vale lembrar que os todos os funcionarios passavam por
treinamentos nessa epoca para absorver 0s elementos da cultura organizacional e 0 modelo de
gestdo, assim “eram tecnicamente capazes”, porém em alguns casos “nunca haviam sido
gerentes” numa empresa com as dimensdes de Mach-5. Entretanto, “foram bem treinados
tecnicamente, mas ainda tinha erros basicos, ndo sabiam gerenciar o or¢camento deles, sabia
mais ou menos gerenciar pessoas, entao foi outro problema”.

Como consequéncia da implantagdo dessas “melhores praticas” e do efeito da mudanca
de cultura que foi criada, ou introduzida, com base na implantacdo do WCM, ou seja, “que é a
busca pela melhoria continua”, logo no comeco foi experienciado “muita resisténcia para
implanta-la”. Atualmente ainda existe certa resisténcia “de algumas pessoas e de algumas
areas” (Entrevistado 2). Nesses casos, “0 método mais efetivo de vocé quebrar resisténcia” é
mostrar a importancia que a rotina, 0 método e as préaticas do dia-a-dia “daquela pessoa tém
para atingir o objetivo 1& na frente” (Entrevistado 9).

Em partes essa resisténcia das pessoas € justificada pela falta de experiéncia e ndo
habituacdo com a forma de trabalhar na inddstria automotiva, ainda mais, “numa industria
automotiva com método guiando o que pode e ndo ser feito” (Entrevistado 2). Desta forma,
experimentou-se “muita resisténcia de ac6es das pessoas” tais como: “néao sei fazer e ndo vou
fazer, ndo é meu trabalho. o meu trabalho é estar aqui fazendo o carro”. Desta forma foi
experimentada “muita resisténcia para tentar entender e para ser melhorado” o que indica que
0 WCM ndo era internalizado por todos os funcionarios de Mach-5:

Entdo as pessoas tinham muito esse pensamento: eu ndo vou ver a qualidade, eu néo
quero saber se tem um parafuso dentro da porta de um carro... eu quero que o carro

saia. essa visdo de qualidade, de custos, e de seguranca ndo era vista pelas pessoas que
estavam ali. (Entrevistado 2)

Desta forma, a internalizacdo da cultura foi relatada como *“o mais dificil” uma vez que

pelas caracteristicas dos empregados, ndo se tinha essa preocupa¢do com o método e o modelo.
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Entretanto, “ainda hoje a cultura é o mais dificil”, pois por mais que as pessoas sejam treinadas
ainda existe uma barreira por estar “num ambiente ainda de uma geragdo que ndo vivenciou
trabalhar em industria automotiva” e porque “ainda tem muita rotatividade” (Entrevistado 2).
A respeito das possiveis causas 0 Entrevistado completou:
[...] uma vez perguntei para um gerente de qualidade da APAC que estava aqui [...]
qual a maior dificuldade comparando Mach-5 e APAC e ele disse que é o grau de
conhecimento das pessoas. La a indUstria automotiva ja estd a 30 anos naquela regido,
entdo o funcionario quando sai de um lado ele vai pro outro. Entdo o cara sempre vé
qualidade, seguranca [...] custo ndo porque talvez era um outro método. Entao vocé ta
focado nisso, sempre procurando ser mais produtivo, mas aqui ndo. O cara ndo ta nem

ai se ele ta sendo produtivo ou nédo ele quer fazer de qualquer forma, rapido ou
devagar, mas ele queria fazer. (Entrevistado 2)

Atualmente existe mais adesdo das pessoas ao WCM, até porque “o préprio método
pede” pela colaboragdo e engajamento das pessoas e para isso é feita a avaliacdo do desempenho
individual. “Na hora que vocé avalia a pessoa e bota um radar e mostrar a evolugdo das
pessoas dentro daquele ano, ai vocé vé que as pessoas promovem melhorias”. Entretanto o
WCM por natureza foi desenhado para tirar as “pessoas da zona de conforto”, uma vez que se
encontra “sempre nesse processo de expansado e aprofundando” e para onde se expande ou
aprofunda é “natural que sempre acontecam alguns problemas. Entdo sempre tem uma
resisténcia a qualquer adaptagdo.” Desta forma, hd uma concepc¢éo de que o WCM ainda “néo
roda natural”, pois se o fosse “ndo precisaria estar sempre sendo validado” (Entrevistado 2).

[...] acho que a gente ndo tem essa cultura oriental... tipo somos autbnomos e as coisas

fluem... tipo ah, essa area aqui vai ser alterada, entdo tem uma certa resisténcia de
pessoas, de processos, resisténcia da mudanga, mudanca de cultura... (Entrevistado 2)

Desta forma, a resisténcia estd associada a mudanca cultural. Nas palavras do
Entrevistado 2 “é da cultura das pessoas [...] porque as vezes ha pessoas que pensam em
melhorar o seu processo sem olhar o método e as vezes quando vocé olha o método, vocé vé
gue é melhor do que o que vocé pensou.”. Entretanto, destaca-se o elemento da cultura do
“jeitinho Brasileiro”, em que “a pessoa ta habituada a falar que ‘eu resolvo’ e depois vai la e
da problema de novo” pois ndo fez solucdo efetiva seguindo os passos determinados pelo
modelo do grupo. Segundo os relatos:

[...] entdo, ndo é bem resistir, as vezes é achismo né? Eu vou na minha, deduzir que

aqui é melhor e ai eu vou... entdo assim acho que ndo é bem resisténcia é que o cara
realmente da o seu jeitinho (Entrevistado 2)

Neste ponto ndo entrarei no mérito de se de fato o método do WCM € um método
superior ou ndo, entretanto, chama atengdo o discurso, presente e perceptivel no relato do
entrevistado, de que este é 0 modelo de gestdo do grupo e é o que deve ser seguido. A este
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respeito o Entrevistado complementa:

[...] ai ele quebra a cara e vé que as ferramentas do método é melhor e que envolver
outras pessoas € melhor. [...] entdo o fato de vocé montar um time de trabalho néo é
um ato atoa [...] se eu conseguir melhora aqui 10% (sozinho) se eu tiver um time mais
robusto vai demorar uma semana a mais mas eu vou la e ataco a causa raiz [...]
consegui descobrir ou usei uma ferramenta melhor, ou analisou de outra forma, enfim.
(Entrevistado 2)

Ademais, algumas das praticas mais comentadas nos relatos dos entrevistados de Mach-
5 foram influenciadas pela deciséo da colocalizacéo dos fornecedores para a configuracao do
polo automotivo no formato de um condominio. Desta forma, em fevereiro de 2015, a estrutura
do parque de fornecedores ja estava pronta, entretanto ainda era necessario estruturar como
“trabalhar com os fornecedores” e como seria realizada a “gestdo do condominio”
(Entrevistado 8).

Desta forma, no comeco das atividades da planta, por ser tudo novo Mach-5 enfrentou
algumas situacdes em que o fornecedor tinha &rea industrial estruturada, porém a parte
administrativa, ndo. Desta forma foi necessario criar alguns direcionamentos com base na
“necessidade desses KPIs para dar essa visdo para a gente e é o real time do que esta
acontecendo” (Entrevistado 1).

Além disso, foram adotadas as estratégias de visitacdo e benchmarking de outros polos
automotivos que possuiam essa caracteristica de colocalizacdo de fornecedores para assim
aprender e importar as praticas para Mach-5. Segundo relatos, em funcdo da particularidade
fiscal e o condominio de fornecedores, foi algo que Mach-5 “teve que aprender e reaprender”
além de trazer o conhecimento do pessoal que ja tem o know-how de outras empresas, mas teve
que reaprender e aplicar isso em Mach-5, ou seja, foi preciso “redesenhar os conceitos para
que fosse adaptada” (Entrevistado 1).

Desta forma, inicialmente foi estruturado, por exemplo a “periodicidades de reunides e
a estrutura de cobranca dos fornecedores de Mach-5" além disso também foi estruturado “a
forma de cobrar os fornecedores pelas despesas que correm no condominio”, e 0
funcionamento do PAB (Entrevistado 8). Depois de dois anos, quando a estrutura inicial estava
“montada e encaminhada” houve uma reestruturacao interna do trabalho em Mach-5 e com o
“job-rotation” os funcionarios que deram sequéncia ao projeto realizaram a expansdo e
profundidade das préaticas como o PAB. Desta forma a respeito da estruturacdo dessas praticas,
0 Entrevistado 1 comentou:

[...] isso nasceu com a planta, com a operagdo. A gente foi sentindo os problemas,
quais eram as informacdes importantes e assim quando a gente come¢ou com a planta
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isso ndo era pensado, € com a operagdo e com 0 avangamento a gente precisava ter
esses controles. (Entrevistado 1)

Inicialmente ndo foi experienciada resisténcia, porque os fornecedores, “principalmente
no comec¢o” dependiam mais de Mach-5. Atualmente “eles ja s&o um pouco mais autbnomos”.
Porém, “no comeco eles precisavam muito” do auxilio de Mach-5 para assessora-los a
“entender a regra fiscal”, pois, alguns “tém estrutura menor” (Entrevistado 1). Desta forma,
essa relacéo foi descrita como “uma parceira”, uma vez que a colaboragéo e a troca informacoes
era “maior por ser um polo novo” e que para todos os integrantes do polo a ideia era a mesma
estavam “ainda aprendendo a lidar com as coisas” (Entrevistado 8). A titulo de exemplo, “essa
questdo do PAB”, pois:

[...] ela ndo é muito comum [...] ndo é uma coisa que tem em todas as empresas ou
em todo lugar, entdo toda essa gestdo no comeco ela foi mais confusa até os processos

se organizarem, os fornecedores se organizarem, a &reas estarem alinhadas [...]
(Entrevistado 2)

De um modo geral, neste primeiro momento, a passagem das praticas prototipicas para
0 ambiente intraorganizacional evidenciou pouca extensdo e customizacéo. Isto significa que
inicialmente foram implementadas na organizacdo com versdes mais fiéis as observadas nas
outras plantas da empresa, com pouca atencao as questdes de variedade interna na difusdo da
pratica, em funcdo das pressGes de conformidade com as praticas do grupo, os atores se
mostram menos envolvidos com o processo de redefini¢do da préatica, aceitando-as na forma
original, porém em versdes menos extensas. Nesse Sentido, por ndo gozarem da liberdade para
ajusta-la, uma vez que sdo pressionados a adotarem versdes fi€is a original, 0 que proporciona
pouca variagdo no processo de difusao.

Cabe-se ressaltar que em observancia aos estagios de difusdo de uma inovacgéo, as
préaticas que serdo adotadas podem ter (des)ajustes com a organizacao, entretanto ao performar
essas praticas e implementar suas primeiras versdes, ela paulatinamente sofrera ajustes. A
medida que as tentativas de ajustar uma pratica as caracteristicas técnicas, culturais e politicas
da organizacdo, outros (des)ajustes podem ocorrer. Por exemplo, o PAB implicou em uma
peculiaridade fiscal e mudanca, ou melhor uma ressignificacdo do conceito para ser adaptado
ao contexto de Mach-5 e seu parque de fornecedores. Entretanto, apesar desses ajustes a pratica
foi aplicada em uma pequena dosagem e expandida com o passar do tempo. E para dar suporte
as suas expansdes novas mudangas tecnoldgicas tiveram que surgir.

Uma particularidade de nossa planta é que ela tem algo que em outras plantas néo se
encontram [...] nds temos um Supplier Park. Temos uma legislagdo especifica para o

Pay-as-build, o PAB né? [...] Entdo essa particularidade fiscal e o condominio de
Supplier Park também € algo que a gente teve que aprender e reaprender além de
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trazer o know-how do pessoal que ja tem o know-how de outras empresas, mas teve
que reaprender e aplicar isso em nossa planta. Ou seja, redesenhar os conceitos para
que fosse adaptada aqui em nossa planta. (Entrevistado 1)

Porém, como Mach-5 possui fatores técnicos como a base tecnoldgica mais avancada
que as demais — a capacidade de absorcdo e aplicacdo das praticas bem como processos de
melhorias via sistemas que podem ser implantados, além do reconhecimento do valor de uma
inovacdo, além da capacidade de aplica-las — as préticas foram evoluindo para versdes mais
extensas. Desta forma, a adogdo dessas praticas ndo se ajustava as caracteristicas técnicas e
culturais demandadas pela organizacéo.

[...] a gente fez muitos ajustes pelo fato da planta ser nova e ter varios sistemas até a
coleta de dados ela foi evoluindo ao longo do tempo. Entéo assim, muitas melhorias
a gente teve que fazer nos sistemas, harmonizar bem os processos. Igual aos KPIs.
Antes a planta ndo tinha nada e hoje vocé tem KPIs em todas as areas. A gente tem
KPI de Finance, KPI de qualidade, KPI de manufatura... entdo acho que vérias coisas

foram sendo ajustadas e para a informacéo ser mais confiavel, ser KPIs relevantes [...]
(Entrevistado 1)

Ao analisar a fidelidade e extensdo, que foram utilizadas para apreender a adequacéo
das perspectivas técnica, cultural e politica, percebe-se que as praticas em que ja haviam
modelos definidos (WCM) as praticas possuiam alta fidelidade e baixa extensdo, por outro lado,
praticas mais excéntricas (PAB) demandadas em funcdo das peculiaridades do caso, possuiam
baixa fidelidade e baixa extenséo.

[...] essas informagGes que te falei de ter processos de nota fiscal na portaria, 0 que
tem para registrar, qual que é a causa raiz, foi um ajuste muito grande! Porque isso
ndo tinha... a fAbrica comegou sem isso. Entdo nasceu com a necessidade do negdcio,

porque, nds precisamos e o fluxo é muito dindmico aqui entre os fornecedores do
Supplier Park e a Mach-5 (Entrevistado 1)

Nessa fabrica tem muita coisa que é novidade dentro da prdpria SpeedRacer,
entendeu? entdo assim, o tamanho da dimensdo da coisa € muito grande porque a gente
ndo tinha uma estrutura vinda de outro lugar que a gente poderia implantar aqui. Ele
nasceu praticamente aqui. (Entrevistado 8)

Entretanto, em ambos os casos, como as mudancas ocorridas nas praticas de Mach-5,
geralmente, foram dadas em funcéo da presséo pela apropriacao das “melhores praticas”. Neste
ponto, o acumulo de experiencias e a percepcdo dos usuarios sobre os gaps, ou seja, 0S
(des)ajustes existentes foi importante para a aplicacdo da extensdo das praticas acoplando-se as
necessidades técnicas da organizacdo. Como exemplo desse ajuste técnico, cita-se a baixa
extensdo da aplicacdo de praticas como o PAB e 0 WCM que evoluiram na medida que os

atores se familiarizavam e sentiam as necessidades, o que possibilitou adicionar a essas praticas
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novos elementos como indicadores, métricas, etc. ou alterar as formas e apuracdo, frequéncia,
etc.

Desta forma, o anterior sugere que as praticas foram implantadas em pequenas dosagens
ou vislumbrando uma adaptacéo distante, entretanto, com o passar do tempo e em funcédo das
pressdes pelas melhorias, as praticas foram se ajustando e recebendo uma adaptacdo sob

medida. Estas pressdes por melhorias continuas marcam a Fase 11, a seguir.

5.1.3 Fase Ill (2017-atual)

Até entdo foi visto que as primeiras etapas do processo de implantacdo das praticas, a
saber a primeira etapa refere-se a um momento pré-implantacdo onde foram feitas as decisoes
pelas praticas e a construcdo inicial dos ambientes técnico, politico e cultural de Mach-5, e o
segundo momento da efetiva implantagdo com a difusdo das préticas e ajustes iniciais
realizados. A terceira etapa, refere-se a0 momento em que 0s atores ja estdo mais familiarizados
com as praticas e o seu funcionamento, identificando assim fragilidades e pontos de melhorias
visando o realinhamento entre as praticas e a organizacao.

Neste sentido, duas pressdes sdo sensiveis para a adaptacdo das praticas nesta etapa: O
“amadurecimento”, o qual relaciona-se com a reflexividade, por meio do acimulo de
experiéncia e/ou conhecimento, dos atores em funcdo da percepcédo subjetiva de possiveis de
lacunas e melhorias que podem ser realizadas nas préaticas da organizacdo frente as condigdes
internas e externas a organizacgdo; e “competicdo e busca por eficiéncia”, que relaciona-se com
a promocdo e incentivo as melhorias continuas em busca de eficiéncia e vantagem competitiva
em funcéo da percepcdo sobre a concorréncia no setor; ou a mitigacao de ineficiéncias técnicas
percebidas.

Vale dar destaque as formas de acumulacgdo de experiéncias que possibilita com que os
atores promovam os ajustes em funcdo dessas pressdes. Em Mach-5 foi identificado que o
repertorio dos atores foi ampliado atraves do compartilhamento de conhecimento/aprendizagem
organizacional local ou da controladora (interno ao grupo) ou ainda por meio do relacionamento
interorganizacional e colaboragédo com outras empresas e institui¢des, ou ainda, por empresas
de consultoria (externos) e participacdo em eventos. Neste sentido, o Quadro 12 sintetiza as

formas pela qual o repertorio dos atores foi ampliado em Mach-5.

Quadro 12 — Formas de acumulagéo de experiéncias

Forma Exemplo
[...] entdo nasceu com a necessidade do negdcio, porque, nGS precisamos
e o fluxo é muito dindmico aqui entre os fornecedores do Supplier Park

Sensibilidade dos Usuarios
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e a Mach-5, entéo assim, sdo varias notas vindo e varias indo, entdo
precisou realmente criar esses KPIs [...] e tudo isso em funcéo do fato de
gue a gente percebia que a planta percebia e fomos vendo as caréncias e
necessidade e fomos ajustando isso. entdo hoje o sistema de informag&o
nosso sdo muito mais robustos e mais consistentes do que eram quando
a planta comecou. isso porque muitas coisas foram sendo vistas ao longo
do processo... particularidades enfim, coisas que foram acontecendo.
(Entrevistado 1)

[...] tem muito da sensibilidade dos lideres em relagdo ao clima da area
e ao desempenho da area [...] Vai um pouco do feeling e da experiéncia
[...] a gente teve um Plant Manager que veio da EMEA [...] que tinha
Sensibilidade dos lideres “n” gaps como profissional e qualquer ser humano, mas o cara tinha uma
experiéncia muito grande e tinha uma sensibilidade [enfatico]. Ele nos
passava um certo direcionamento mesmo com a SpeedRacer exigindo
todo o rigor com relacdo a processos e procedimentos. (Entrevistado 3)
[...] a gente t& fazendo um processo chamado de Costing Sheet que a
gente identificou, a gente eu falo no6s de custo do produto, com custo do
produto das outras plantas do grupo na américa latina, alguns gaps e
algumas extra¢des que alguma falta de informacéo que a gente tinha que
nesse projeto esta sendo puxado pela gente, a gente ta tentando preencher
essas lacunas de informacédo e de melhorias dos relatérios que a gente
tem. (Entrevistado 10)

A gente teve agora um workshop de Finance onde o objetivo era trazer
para a mesa tudo o que era de inovacdo que o mercado trazia. esse tipo
de movimento, que tem constantemente 14, nos faz sempre estar mirando
no que ha de melhor no mercado e mirando no que é bom para o0 que a
gente tem dentro de casa. a gente identificou que ha vérias praticas que
a gente utiliza que sdo praticas de vanguarda que ninguém utiliza em
nenhum outro lugar e que ninguém ta fazendo igual, mas que a gente
poderia estar exportando para outros lugares. (Entrevistado 7)
normalmente eu tenho uma consultoria que ela uma capilaridade maior
gue a minha, uma maior expertise, sobre o risco que a gente ta tratando,
ela tem mais pessoas também, entdo ela consegue chegar até a ponta.
mas normalmente o que a gente faz é que eles vém aqui coletar
informagdes, mas a gente usa uma metodologia de quais sdo 0s riscos
envolvidos e quando sdo identificados os riscos a gente sabe que
métodos usar para mitigar aquele risco. entdo a gente define quais sdo 0s
controles, seja eles através de uma solucdo automatizada, ou através de
uma alteracdo no sistemas ou algum relatério novo que alguém vai ter
que fazer, ou contratar uma pessoa nova para fazer alguma coisa... entdo
a gente vai abordar nesses trés niveis: ou a gente muda processos, ou a
gente muda pessoas, ou a gente muda sistemas. (Entrevistado 9)

Relacionamento com outras
empresas

Eventos

Consultoria

Fonte: Elaboracéo Prépria

Desta forma, a reflexividade dos atores € um conceito importante para explicar como
eles percebem esses gaps, uma vez que a reflexividade pode ser entendida como uma abertura
a revisdo cronica de praticas instituidas a luz de novas informagdes. Ou seja, os atores tém a
liberdade e a necessidade de rever conceitos e (re)construi-los.

Neste sentido, nesta etapa as “adaptacdes que foram feitas” tiveram o foco por exemplo
na coleta de dados e possibilidade de geracdo de relatorios e informacdes “em tempo real” e
também assimilacdo ou desenvolvimento de “indicadores” e “outros conceitos”, além de

implementar sistemas para monitorar as atividades e identificar “o que ta acontecendo naquele
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momento”. Essas adaptacGes sdo fundamentais para o exercicio do “Cost Deployment e até o
proprio WCM” (Entrevistado 2) além disso essas “ferramentas” permitem “tirar um relatdrio
mais preciso” sobre, por exemplo “os custos do produto de cada més” (Entrevistado 10). A
respeito da maturacéo das praticas o Entrevistado 1, comentou:

(...) assim, muitas melhorias a gente teve que fazer nos sistemas, harmonizar bem os

processos. lgual aos KPIs, antes a planta ndo tinha nada e hoje vocé tem KPIs em
todas as areas. (Entrevistado 1)

Desta forma a percepcdo € que essas ferramentas tém sido desenvolvidas de “forma que
facilitem o trabalho”. Vale ressaltar que alguns desses ajustes estdo integrados aos sistemas de
informacao e outros ainda performam uma “anéalise mais manual” e na qual depreende-se mais
tempo (Entrevistado 10). Além disso o trabalho manual por vezes implica na menor
“rastreabilidade” e “confiabilidade” dos relatérios (Entrevistado 2), o que podem ser
motivadores para o incentivo as melhorias continuas em bases sisttémicas (Entrevistado 11) para
satisfazer a estratégia pautada para a competicao e lideranca em custos.

Desta forma, nesta etapa da implantacdo os ajustes que eram realizados tinham por
finalidade fornecer uma informacdo mais confiavel como por exemplo os para que os KPIs
fossem mais relevantes. Neste ponto cabe mencionar que pelo relato subentende-se que os KPIs
ainda nao possuiam aderéncia as atividades, sendo necessario aprimora-los para avaliar de
forma adequada o que se pretendia medir. Desta forma, a busca pela efetiva representacdo da
causa-raiz demandou “um ajuste muito grande”, porque os fluxos sdo muito dindAmicos e com
isso a necessidade do controle do neg6cio emerge como impulsionador da (re)criacdo desses
Indicadores (Entrevistado 1).

Neste estagio para promover as melhorias e a maturacdo das praticas em Mach-5 se
valem da Reflexividade dos proprios funcionérios, ou ainda buscam conhecimento externo com
parcerias com outras plantas do grupo, quando busca-se maior integracdo dos sistemas e para
“tentar automatizar algumas analises e tornar o processo mais confiavel, mais apurado”; ou
contratando consultorias, pois, normalmente “ela tem uma capilaridade maior” que a dos
lideres de projeto de melhoria’ em Mach-5, além de “uma maior expertise sobre o risco” ou
problema que estd sendo tratado (Entrevistado 9). A este respeito o Entrevistado 10, nos

forneceu um exemplo:

" Vale lembrar que em Mach-5 todos os funcionarios séo incentivados a promover melhorias que devem seguir os
passos do WCM, por isso, chamamos de projetos de melhoria os quais sdo liderados pelo “owner” do projeto de
melhoria, ou seja, o funcionario proponente. O qual seguindo a metodologia deve montar um time de trabalho com
as pessoas que mais conhecem do problema, pilar ou assunto em quest&o.
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Ja e a gente ta fazendo um processo chamado de Costing Sheet que a gente (Mach-5,
Mach-4 e FIASA) identificou, alguns gaps e algumas extracdes que alguma falta de
informacéo que a gente tinha que nesse projeto esta sendo puxado pela gente, a gente
ta tentando preencher essas lacunas de informacdo e de melhorias dos relatérios que
a gente tem. Esse projeto t4 acontecendo desde o ano de 2018 e se estendendo para o
ano de 2019. (Entrevistado 10)

A percepcdo em Mach-5 € de que pela planta como um todo ainda ser “muito jovem”
ela ainda se encontra em um estagio de maturacdo final dos processos, uma vez que muitos
processos atendem as necessidades, mas “ainda ndo sdo feitos da melhor maneira”
(Entrevistado 7). Desta forma, a é natural que em Mach-5 haja uma densidade de “ajustes de
relatorios” e “ajustes de sistemas”, por exemplo. A este respeito os Entrevistados 4 e 7
complementam:

[...] aplanta é muito jovem e tem alguns processos que precisam ser ajustados. Muitos
processos ja estdo funcionando a 100%, e ai é processo de melhoria continua mesmo.

Muitos funcionam de forma a atender a necessidade, mas ndo da melhor maneira que
poderia ser. (Entrevistado 7)

[...] ainda hoje tem melhorias, mas sdo melhorias corriqueiras do dia, que todo dia tem
um desafio. Mas, até porque a fabrica ainda é uma fabrica muito jovem, entdo sempre
tem uma novidade ou algo a melhorar, com certeza. (Entrevistado 4)

Em vista dessas informagdes, em seguida aprofunda-se o entendimento sobre esta etapa
ao classificar e explicar a mudanga endogena, ou seja, 0 metamorfismo das préaticas que
possuem como caracteristica origem no interior do organismo, do sistema, ou por fatores
internos de Mach-5.

De um modo geral, neste momento, o qual foi marcado pela a busca pela melhor
configuracdo entre as praticas e a organizacdo visando melhorias para manutengdo ou aquisicao
de vantagem competitiva, a evolucdo das praticas evidenciou uma ampliacdo na extensédo e
escopo. Isto significa que as praticas implementadas se distanciaram das verses observadas
nas outras plantas da empresa.

Os atores se mostram mais envolvidos com o processo de redefinicdo da pratica,
promovendo melhorias levando as praticas para mais proximo da visdo inicial que o grupo tinha
a respeito delas. Nesse Sentido, por gozarem de mais liberdade para ajustar as praticas e
algumas caracteristicas culturais e técnicas da organizacao, os atores proporcionaram melhorias
nas praticas com a aplicacéo e desenvolvimento de ferramentas e tecnologias para performar as
praticas. Vale lembrar que SpeedRacer ndo restringe o como a ideia original sera alcancada,
porém exige os relatorios de forma padronizada. Por este motivo, variacdes na execucdo das
praticas ao longo das plantas do grupo sdo comuns, porém, elas possuem os mesmos relatérios.

Neste sentido, nesta etapa surgiram alguns tipos adaptacdes, dentre elas observou-se a

presenca de: a introducao de novas técnicas como a extensdo de um sistema de Contabilidade
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Gerencial; e a modificacéo do resultado da informacéo do sistema de Contabilidade Gerencial.
O Quadro 13 resume esses tipos de adaptacfes em Contabilidade Gerencial identificadas em

Mach-5. Esses tipos serdo explicados a seguir.

Quadro 13 — Adaptaces de préaticas de Contabilidade Gerencial em Mach-5

Tipo Descricdo
A introducdo de PAB-JIT para complementar o PAB-JIS;
Adicdo A introducdo do Planejamento Tributario e Fiscal;

Introducdo do Acompanhamento de Projetos;

Aumento na frequéncia de apuracgdo das analises de variacdo de custos;
Modificacdo do produto | Controle de custos em nivel diério;

Adocdo do Power Bl para geracdo de relatérios;

Alteracdo na Divisdo dos Custos com o Condominio:

Modificacdo Operacional Q) reducdo no repasse dos custos e

(i) aproveitamento dos créditos fiscais com energia elétrica

Fonte: Elaboracdo Prépria

Porém, antes de adentrar propriamente nas adaptacdes realizadas no segundo ciclo, é
importante definir os tipos de adaptacdes supramencionados no Quadro 13. Em relacdo a
Adicao, essa dimensdo envolve introducéo de novas técnicas como a extensdo de um sistema
de Contabilidade Gerencial (SULAIMAN; MITCHELL, 2005). No nosso caso essa dimensao
envolve a extensdo do sistema de Contabilidade Gerencial pela introducdo de novos sistemas
em Mach-5. Esses sistemas sdo: a introducdo do PAB-JIT para complementar o PAB-JIS; A
introducgdo do Planejamento tributério e Fiscal e a Introdugdo do Acompanhamento de Projetos.

Por sua vez, a Modificacdo do Produto é a dimensdo que envolvem o0s resultados da
informacdo do sistema de Contabilidade Gerencial (SULAIMAN; MITCHELL, 2005). Esse
tipo de mudanca ocorre adicionando ou modificando as informacdes baseadas no orgamento ou
outros resultados da Contabilidade Gerencial. Essa dimenséo esta relacionada a situagdes em
que ndo estdo envolvidas novas técnicas de Contabilidade Gerencial, como o orgamento e 0
sistema de relatdrios tradicionais.

Por fim, as Modifica¢cdes Operacionais estdo relacionadas com a alteracdo de aspectos
técnicos dos sistemas ou técnicas de Contabilidade Gerencial existentes na organizagdo
(SULAIMAN; MITCHELL, 2005). Como por exemplo a modificagdo da absorgdo geral das
horas de trabalho para uma base de tempo de maquina no sistema de custeio de uma organizacéao
ou 0 uso de uma taxa de custos indiretos pré-determinada em oposic¢éo a taxa de custos indiretos
reais. No caso de Mach-5, esta categoria de mudanca é perceptivel, por exemplo, na distribuicéo

dos custos do condominio.

No caso de Mach-5 a adi¢ao, ou assimilacao, de elementos tais como, préticas, sistemas,

tecnologias, ferramentas, é uma fonte comum de mudancas desenvolvimentais, principalmente
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em se tratando do WCM. A pressdo exercida sob os funcionarios para que eles promovam
melhorias continuas, restringe a visdo da aceitacdo passiva, em vista que eles préprios
promovem a mudanca. Como consequéncia, a resisténcia € mais sentida por parte daqueles que
sdo afetados pela mudanca. Além disso, apesar de o conceito central ser 0 mesmo, a Unica coisa
que ndo muda s&o seus critérios de avaliacdo, desta forma, o WCM pode sofrer alteracdes “a la
carte”, como no caso do recorte sobre a elaboracéo de projetos utilizando o 6-sigma que ndo
faz parte das ferramentas originais do WCM. Por outro lado, no caso do PAB, a adi¢do néo foi
tdo expressiva devido a edicdo e reformulacdo do conceito. Os exemplos de adicdo ao PAB,
estdo mais restritos a tecnologias e sistemas aplicados no relacionamento entre Mach-5 e o
parque de fornecedores. Como exemplos de adigéo temos:

» aadocdo de uma solucéo tecnologica do Power BI, para acelerar o processo de coleta e
processamento de dados, que até entdo levava cerca de trés a quatro meses para ser
concluida, passando agora a ser uma coleta automatica, possibilitando assim “obter
informacgdes mais réapidas, mais precisas, e que possam subsidiar a planta assim
também de forma mais assertiva” (Entrevistado 1);

» incrementos com base sistémicas para o projeto do PAB-JIT, visando o controle e
otimizagao dos processos referentes ao consumo e faturamento dos insumos adquiridos
dos fornecedores;

» adocdo do Costing Sheet que foi adotado para melhorar a apuracao do custo do produto
e “diminuir a margem de erro que ainda existe” (Entrevistado 10);

» adocdo do 6-sigma para em um projeto sobre o nivel de materiais obsoletos ou sem
consumo na planta, ou seja, “os materiais que por algum motivo foram comprados e
nao estdo mais sendo utilizados porque ou mudou o carro ou mudou a pega ou nao tem

mais programacao” (Entrevistado 4);

Entretanto, na Modifica¢do do produto, com os desenvolvimentos internos nas ldgicas
do WCM e do PAB levam ao surgimento de narrativas e praticas que reforcam ainda mais a
sua aplicacdo. A respeito do WCM, mostra-se que, por exemplo, “esta sempre em evolugdo”;
“esta focada nas ineficiéncias e perdas” e “promove a melhoria continua/inovacdo”, no que
tange ao PAB, alguns sdo utilizados, tias como: “é uma pratica 6tima/perfeita” e “auxilia a
acelerar processos e reduzir custos”. Alguns sdo mais gerais, abrangendo a organizacdo de um

modo global, tais como: “a planta mais moderna e tecnoldgica”, “a primeira a aplicar o WCM
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em a integra”, “a competitividade do setor”, “a complexidade/dimensé&o do negdcio” e “volume
das transacoes/fluxos de informacg6es”, por exemplo. Esses argumentos sdo utilizados para
justificar o desenvolvimento, por exemplo de KPIs e novos processos, bem e promover
inovacOes, seja pela assimilacdo ou pela elaboracdo. Desta forma, pelo estdgio de maturacédo
dos processos e praticas, hd a percepcdo de que ha a necessidade de realizar melhorias continuas
para melhor atender as necessidades do negdécio, ou nas palavras do Entrevistado 7: “muitos
processos ja estdo funcionando a 100%, e ai é processo de melhoria continua mesmo, mas
muitos funcionam de forma a atender a necessidade mas ndo da melhor maneira que poderia

ser”. Como exemplos de elaboragao temos:

» criacdo de um novo processo de Scrap, uma vez que a implantacdo do processo
conforme os parametros de Mach-4, apesar de poder ser utilizado, ndo leva em
consideracdo o envolvimento com o parque de fornecedores e suas peculiaridades
fiscais. Sendo assim, em Mach-5 ha materiais que podem ser “simplesmente”
devolvidos para o fornecedor;

» desenvolvimento da analise de variacbes em tempo real, a qual inicialmente estava
enfocada sobre as vozes de: Materiais diretos, Manutencao e Scrap, disponiveis no SAP,

e foi expandido para Mao-de-obra e Energia;

Por fim, a Modificacdo operacional no caso de Mach-5 via expansdao e
aperfeicoamento é parte natural do processo de implantacdo das praticas. Isto porque sua
aplicacdo é dada inicialmente em areas-modelo para posterior aplicacdo nos demais setores do
perimetro, ou seja, nos outros departamentos, no caso do WCM, ou ainda para fornecedores,
no caso do PAB. Além disso, pode-se notar que a légica do WCM, ela é expandida para
praticamente todos 0s processos operacionais e administrativos, uma vez que, “do portédo para
dentro tudo pode ser gerenciado pelo WCM” (Entrevistado 6). Isso nos mostrar a expanséo do
seu conceito para permear as atividades e processos até em outras praticas, visando melhorias

e reducdes de custos dentro do polo automotivo. Como exemplo de expanséo temos:

» A ampliacdo do PAB, ao incluir o PAB-JIT para complementar o PAB-JIS, assim
expandindo o PAB para quase que totalidade dos Fornecedores, bem como cadastro de
quase integralidade dos Componentes adquiridos deles;
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» Aprofundamento e ampliacdo da adogdo do WCM dentro da Planta e no relacionamento

com fornecedores;

Para finalizar, em relacdo aos outros tipos de mudanca que envolvem a reducdo ou
substituicdo de préticas, a Unica passagem obtida mostra que as praticas padronizadas sdo
ajustadas e refinadas ao contexto de Mach-5. Entretanto, as praticas analisadas e observadas
ndo apresentaram essas caracteristicas.

A gente consegue pegar uma pratica que eles mandam de la para c4, transformar
aquela pratica, reduzir, enxugar, melhorar aquilo e fazer, mas fica aqui. eles mandam

para a Mach-5 quadrada, vamos assim dizer, a gente arredonda a coisa, mas fica aqui.
O desafio desse ano, é arredondar a coisa e mandar para la. (Entrevistado 7)

Ao analisar a fidelidade e extensdo, que foram utilizadas para apreender a adequacéo
das perspectivas técnica, cultural e politica, percebeu-se que as praticas se encontravam com
niveis de expansdo mais elevados em Mach-5 e mais proximos dos modelos concebidos. Vale
lembrar que 0o WCM ¢ uma pratica padrédo do grupo e “super estruturada” a qual possui um
modelo de implantacdo por estdgios ou niveis de profundidade (Steps). Apesar de a
implementacdo do PAB, ter se dado de forma similar com baixa extensdo, por outro lado
distanciou-se do padrdo desejado inicialmente em termos de fidelidade, em funcdo da falta de
ferramentas e conhecimento, o que ja havia sido sanado no segundo ciclo de adaptacgdes.

Entretanto, em ambos os casos, como as mudancas ocorridas nas praticas de Mach-5,
geralmente, foram dadas em fungédo do acimulo de experiencias, ou seja, através da percepcao
dos usuérios sobre os gaps, ou seja, 0s (des)ajustes existentes. Desta forma, as praticas
evoluiram em sua extensdo acoplando-se as necessidades técnicas da organizacdo. Como
exemplo desse ajuste técnico, cita-se a baixa extensao inicial na aplicacdo de praticas como o
PAB e 0 WCM que evoluiram na medida que os atores se familiarizavam e sentiam as
necessidades, 0 que possibilitou adicionar a essas praticas novos elementos como indicadores,
métricas, etc. ou alterar as formas e apuracdo, frequéncia, etc.

E visivel que a légica da empresa é de mercado e pautada na competicdo. Por isso,
incentivo é dado para mudancas para essas coberturas de falhas dos sistemas visando as
melhorias continuas, geralmente se valendo da utilizacdo de recursos tecnolégicos.

[...]a gente vivencia melhoria continua aqui sempre, por mais que seja uma fébrica
que ja esta andando ha trés anos, vamos para o quarto ano agora, mas assim, melhoria
continua tem sempre aqui, a gente sempre busca uma coisa nova, uma pratica, um

sistema novo que nos ajuda a pegar uns atalhos e entregar os relatérios com qualidade
e hum prazo mais curto. (Entrevistado 4)
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Porém, o tipo da mudanca que sera performada, ou seja, que é aceita e seré colocada em
pratica, é influenciado pela cultura organizacional. Além disso, a cultura organizacional é
pautada para a eficiéncia e reducdo de custos, as praticas devem sempre procurar esses
objetivos. Além disso, a cultura da melhoria emprega o discurso é que as praticas nao mudam,
elas evoluem, ou seja, ficam mais robustas. Ou seja, ndo ha substituicdo ou reducao.

[...] por exemplo tem o Forecast, que é a atualizacdo do nosso orcamento. La em
Mach-4, eles tém um time de 25 pessoas no Finance para fazer isso. aqui temos um
time de 10 pessoas. Considerando a controladoria toda, estoque, produto acabado,
pessoal do outbound, WCM, enfim... todo mundo e la sdo 25. Aqui a gente consegue
fechar dentro do prazo. L4 eles ndo conseguem fechar dentro do prazo. Agora, a gente
vai tentar implantar o como a gente faz aqui para eles. entdo nesse primeiro forecast é
tentar mostrar para eles como é que a gente faz e fazer com que eles fagam de forma
similar para tentar reduzir o tempo deles. Essa € uma das praticas que vamos tentar

agora. E muito diferente o tamanho do time, a gente aqui faz muito com muito pouco.
(Entrevistado 7)

Nesse aspecto, nossos resultados foram similares aos previstos por Ansari, Fiss e Zajac
(2010). Os autores apontam que, quando existe um desajuste cultural, a tendéncia é que seja
implementada uma versédo que apresenta alta fidelidade e baixa extensdo. O desajuste cultural
em Mach-5 ocorreu porque a principio a cultura organizacional ainda estava sendo moldada e
com o passar do tempo as praticas trouxeram consigo uma cultura mais profissional, ao
mensurar os resultados e variagdes de responsabilidade dos lideres. O provocou uma crescente
pressdo sobre os atores organizacionais para a mudanca de suas atitudes e préaticas. 1sso é
percebido também nas reestruturacées internas do trabalho, como a reducdo de dois ter¢os do
time do Departamento de Controladoria e Financas em que se faz “mais com menos”. O que
destaca o efeito do modelo de gestédo e seu reflexo no processo de mudanga e 0 como a
Contabilidade, ao comunicar e expor os resultados, é utilizada no convencimento e alinhamento
dos atores com os interesses da organizacao, ou seja, no incentivo as melhorias focando as

reducdes das perdas e ineficiéncias.
5.2 Processo de Adaptacg6es de Praticas em Mach-5 - WCM e PAB

A escolha do WCM se deu por esta ser uma pratica aplicada em todas as empresas do
Grupo, porém Mach-5 é a primeira a aplicar o “conceito na integra”, o que torna a avaliacao
dela interessante para 0 nosso estudo. Por sua vez, optou-se por analisar também o PAB, pois é
uma pratica utilizada devido a existéncia do parque de fornecedores, conceito até entdo nédo
aplicado pelo grupo, menos ainda no Brasil. Desta forma, espera-se que ao analisar estas duas

praticas possa-se observar o efeito das caracteristicas técnico, politico e culturais para o
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acoplamento dessas praticas no dia-a-dia da organizacéo e como isso repercutiu nas adaptaces
realizadas tanto na pratica quando na organizacao.

Vale ressaltar que esta secdo tem importante valor para a teoria uma vez que analisara a
suposicado de que as caracteristicas da pratica influenciam no padrdo de ajuste, ou seja, nos
padrdes de adaptacdes. Para tanto, antes de adentrar na discussao sobre a passagem das praticas
prototipicas para 0 ambiente intraorganizacional e as suas adaptaces e modificacfes, deve-se
relembrar algumas das caracteristicas técnicas, culturais e politicas de duas dessas préaticas
adotadas e implantadas na empresa, 0 WCM (incluindo o Cost Deployment), uma pratica que
foi imposta pela estratégia de padronizacdo da organizagdo e o PAB, que surgiu em fungéo da
colocalizagéo dos fornecedores.

Ao longo desta secdo observa-se como 0s (des)ajustes entre as caracteristicas técnicas,
politicas e culturais de Mach-5 e suas praticas influenciaram nas adaptac@es realizadas no nosso
caso. Desta forma, inicia-se esclarecendo as caracteristicas de Mach-5 e de suas praticas. Em
seguida sdo apresentados 0s (des)ajustes mais evidentes nas analises e por fim tragca-se um
entendimento dessas adaptagdes em termos de similaridade e extensdo ao longo das fases em

analise.

5.2.1 Caracteristicas técnica, politicas e cultural

Nesta secdo sdo tratados os resultados do estudo com o objetivo de identificar e explicar
como o ajuste ou desajuste técnico, cultural e o politico influenciaram a adaptagdo das praticas
de Mach-5. Desta forma, analisa-se como as caracteristicas de cada pratica analisada
influenciou nos tipos de adaptacdes performadas no caso. Sendo assim, inicia-se sintetizando
as caracteristicas de Mach-5 (Quadro 14) e em seguida do WCM (Quadro 15) e PAB (Quadro
16) para apds mostrar os (des)ajustes e seus efeitos sobre as adaptagdes das praticas em termos

de similaridade e extensao.

5.2.1.1 Caracteristicas técnica, culturais e politicas de Mach-5
O Quadro 14 resume as principais caracteristicas técnicas, culturais e politicas
identificadas em Mach-5 que ser&o discutidas a seguir.

Quadro 14 — Caracteristicas técnicas, culturais e politicas de Mach-5

Categorias Carateristicas de Mach-5
Utilizacdo de diferentes ferramentas e praticas
Técnica Presenca de profissionais especializados

Ampla utilizacdo e dependéncia de sistemas de informacéo
Empresa privada

Cultural Foco no lucro e reducdo de custos

Empresa profissionalizada
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Padrdes Operacionais devem ser cumpridas a risca
Flexibilidade na Gestéo

Modelo de Gestdo Pragmatico

Definicdo de Metas de Objetivos top-down

Gestdo democratica

Abertura para inovacéo e busca de melhoria continua
Abertura a flexibilidade quando é para suportar o negocio
Empresa lider da cadeia de suprimentos

Fonte: Elaborag&o Prépria

Politica

Atualmente a principal caracteristica técnica identificada em Mach-5 foi o uso de
diferentes ferramentas gerenciais que vao desde o planejamento estratégico a elaboracdo de
relatorios. Além disso, Mach-5 conta com profissionais especializados. Alguns desses
profissionais foram treinados pelo préprio grupo, ou incentivados a continuar a especializar-se
com 0s programas de incentivo do grupo. Uma vez que durante a implantagdo do polo
automotivo de Mach-5 a SpeedRacer enviou expatriados para transferir e capacitar os
funcionarios, com o passar do tempo incumbiu-se aos “melhores” dar sequéncia na
administracdo da planta.

Além disso, a especializacdo dos funcionarios vai desde a area operacional, com 0s
profissionais capacitados nas areas especificas para a atuacdao do setor, bem como nas areas
administrativas. Para tanto, varias parcerias com instituicdes de ensino locais como, por
exemplo, escolas técnicas e universidades, foram realizadas para capacitar funcionarios e
possiveis funcionarios. Estas parcerias também resultaram na criacdo de um Centro de Pesquisa,
Desenvolvimento, Inovacdo e Engenharia Automotiva, o qual possui integracdo e a troca de
conhecimentos e experiéncias com outros polos globais de inteligéncia automotiva.

Por se localizar em um Greenfield o grupo optou por investir na criacdo da fabrica mais
moderna do setor automotivo no mundo. Ao reunir a experiéncia acumulada em centenas de
anos de historia de cada uma das duas empresas que se fusionaram para dar origem ao grupo,
Mach-5 representa 0 estado-da-arte em termos de producdo automotiva e de gestdo,
incorporando desde sua concepcdo as “melhores praticas” orientadas para eficiéncia, qualidade
e desempenho. Entretanto, para que a planta se tornasse competitiva, ela nasceu dentro da
cultura WCM.

Para dar suporte e garantir a competitividade da empresa, a utilizacdo da automacéo e
da tecnologia de informacéo foi imprescindivel. Vale ressaltar que nas observaces feitas em
campo, viu-se a existéncia de sistemas em toda a empresa, inclusive, por exemplo, no banheiro
se valendo de sensores para reduzir o consumo de &gua, energia, sabdo e papel. Em relagdo a
agua, por exemplo, o Grupo possui diversas iniciativas para reduzir ao maximo o consumo de

agua nos processos industriais. Na planta, a estacdo de tratamento tem capacidade para tratar
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até 210 mil litros de &gua por dia o que resulta na reutilizacdo de 99,5% da agua consumida
(Documento n° 38).

No Polo Automotivo de Mach-5 existe o discurso da sustentabilidade do negocio, que
envolve a responsabilidade ambiental com iniciativas de recuperacdo da mata atlantica, e
responsabilidade social, nas campanhas para qualificacdo da educacdo e desenvolvimento da
economia regional. Essas medidas sdo muitas vezes empregadas para legitimar a imagem da
organizacédo na regido.

Mach-5 utiliza um sistema integrado (SAP) responsavel pela coleta de dados das
diversas operacbes da empresa. Em funcdo da automacdo e da alta quantidade de
maquinas/robds de Gltima geracdo que estdo conectados aos sistemas de Mach-5, conceito que
remete a industria 4.0. A coleta de dados destes € realizado em tempo real sem a necessidade
de intervencao humana.

Entretanto o SAP por si s6 ndo basta. Apesar de o SAP ser o sistema integrado de gestao,
0 qual agrega todas as areas da empresa, a0 menos no que tange a consolidacdo dos dados,
existem outros sistemas de suporte para que enviam informacgdes para 0 SAP ou que sdo
utilizados fornecer informac@es gerenciais e relatorios que o SAP por si s6 ndo conseguiria ou
ficaria muito pesado/oneroso de se trabalhar.

[...] 14 tem vérios sistemas e sdo varios sistemas legados que mandam para 0 SAP e 0
SAP s6 enxerga o que os legados mandam para ele. Entdo se um desses legados nao

enviar de onde veio aquele gasto, um centro de custo por exemplo, ai lascou. a gente
fica desestabilizado [...] (Entrevistado 2)

[...] a gente ainda esta expandindo o Power Bl para que a gente consiga informagdes
mais precisas e mais ageis e com isso a gente tem um acompanhamento prévios de
todo o0 més, nosso pessoal gera e disponibiliza para dentro das areas industriais como
que estd o desempenho das principais vozes de consumo por oficina produtiva.
(Entrevistado 1)

Além disso, ainda ha atividades que sdo realizadas manualmente. Isto, pois, por ser uma
planta relativamente nova os sistemas, bem como as préaticas e ferramentas, de Contabilidade
Gerencial e Controle, ainda se encontram em estagio de maturacdo. Neste sentido, muitos
processos ja estdo funcionando a contento, porém ainda poderiam ser aprimorados, ou seja,
“funcionam de forma a atender a necessidade, mas nao da melhor maneira que poderiam ser”
(Entrevistado 7). Assim, incentiva-se 0s processos de melhoria continua.

[...] na minha percepc¢do a planta ainda como um todo ainda é muito jovem e tem trés
anos de atuacdo. Na minha cabeca ainda ta em um estagio de maturacdo final dos
processos... tm muitos processos que sdo feitos e que atendem as necessidades, mas

ainda ndo sdo feitos da melhor maneira. Entdo por isso que a gente ainda tem muito
desses ajustes de relatorios, ajustes de sistemas, enfim [...] (Entrevistado 7)
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Por exemplo, em Mach-5 existem controles e relatdrios que sdo realizados
manualmente. Geralmente estes sdo relatorios sob demanda, que fogem ao default do SAP. Por
exemplo, o relatorio de analise de variagcdes a nivel diario. No chéo-de-fabrica, tambem ¢é
possivel observar atividades nas quais os operadores precisam realizar o input de informacdes
manualmente. O desafio neste segundo caso é convencé-los de que eles devem realizar o input
das informacdes da forma correta e nos momentos especificados/oportunos, uma vez que a falta
da informac&o poderia reduzir as perdas, desperdicios e ineficiéncias a ser percebidas pelo Cost
Deployment. Na linha produtiva, existem terminais que podem ser acessados pelos funcionarios
para realizar o input de informacgdes demandadas ou comunicar possiveis problemas na linha e
em alguns casos também podem ser enviadas informacdes pelos smartphones dos proprios
atores.

Hoje a gente tem algumas ferramentas que me auxiliam e me permitem tirar um
relatério mais preciso sobre os custos do produto de cada més. A gente tem
desenvolvido essas ferramentas de forma que facilitem o trabalho. Temos algumas
interfaces no sistema e outras que a gente tem que fazer uma andlise mais manual e
que perdemos mais tempo. tenho alguns trabalhos hoje que é junto com o pessoal de
Mach-4, para fazer trabalhos de melhoria em termos de integracdo dos nossos sistemas

para tentar automatizar algumas analises e tornar o processo mais confiavel, mais
apurado do que ja é hoje. (Entrevistado 1)

Desta forma, o Departamento de Controladoria e Finangas estd “desenvolvendo”, ou
melhor, configurando ou desenhando o sistema de Business Intelligence (BI), vinculado aos
sistemas SAP e outros sistemas das fabricas, para melhorar a apuracao e o nivel de detalhes do
Cost Deployment. A este respeito foi comentado que:

[...] a gente ta desenvolvendo um Power Bl para aprimorar a coleta de dados para
fazer o desdobramento de custos do WCM, entdo, assim, a gente implementou um
Power Bl e a gente precisa juntar com os outros sistemas que as oficinas utilizam para
outros fins. entdo, quebras de maquinas, paradas gerenciadas pelo sistema, mao-de-

obra gerenciada por outro... entdo tem essas interacGes que a gente faz ou para
influenciar ou para poder utilizar as informac6es das areas. (Entrevistado 2)

Outro fator de influéncia nas adaptacOes realizadas nos sistemas é a flexibilidade da
planta, com a producdo dos veiculos e suas varias séries. O controle apesar de realizado por
chassi com atribuicdo de custos realizados diretamente, como nos casos dos materiais-diretos,
ainda ha uma dificuldade na aplicacdo de custos indiretos aos produtos. Desta forma, visando
sanar essa limitagdo do sistema foi acrescentado as rotinas a elaboracdo de uma planilha de
custos para 0 acompanhamento das vozes de custos e auxiliar na identificacdo das variacdes.

E porque existem, por exemplo, no caso da estrutura dos veiculos. Eu tenho variagdes
que acontecem meio que diariamente dentro dos modelos que temos aqui e isso gera

um problema, uma dificuldade na apuracdo do custo médio no final do més. Ai
percebemos que existem alguns gaps de informacéo entre um més e outro que acaba
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que torna dificil dar um valor 100% de um custo ou de um veiculo ou de um material
especifico dentro de um més. Esse Costing Sheet veio justamente para a gente
melhorar a apuracdo desse ndmero e diminuir a margem de erro que ainda existe.
Claro que vai existir alguns deltas que véo para o estoque e custo do produto acabado
e a gente fica tentando descobrir de onde foi a origem. (Entrevistado 10)

Além disso, na percep¢do de nossos informantes Mach-5 possui “muitos sistemas” 0s
quais demandam “muitas modifica¢fes” (Entrevistado 10) e “ferramentas que poderiam ser
melhoradas” (Entrevistado 4). Neste sentido, alguns relatos mostram certa resisténcia a
complexidade dos sistemas demandados por Mach-5, como se destaca no Entrevistado 4 ao
afirmar que Mach-5 “[...] tem bastante sistemas, e acho que isso € uma coisa que complica um
pouco. Se fosse mais simples e com menos sistemas seria melhor.” (Entrevistado 4).

Como consequéncia da utilizacdo de diversos sistemas e de tecnologia da informagéo,
somados a subdivisdo do trabalho, nos casos em que os departamentos para realizar os ajustes
nas préaticas via sistemas dependendo assim do departamento de ICT (Information and
Communications Technology) para suas parametrizacdes, segundo relatos ¢ um fator politico
que prejudica o avango das melhorias. Por um lado, as melhorias sdo pautadas na inovacéo e
geralmente com a implantacdo de tecnologias da informacéo. Por outro lado, a abundéncia de
sistemas gera entraves aos processos de mudanca e criam provisoriamente incompatibilidades
técnicas e desajustes politicos. A este respeito o Entrevistado 9 nos forneceu um relato de sua
experiéncia:

Minhas dificuldades sdo os sistemas, € 0 ICT, nosso Tl. N6s temos processos muito
complexos que demandam um aporte do sistema bem complexo e essa cadeia de
sistemas que esta por trds conversa entre si de uma forma muito complexa e isso gera
muito retrabalho entre as areas, muita inconsisténcia de informagdes e tem um mundo
de coisas la que a gente tem que identificar e melhorar. Para a gente conseguir
identificar isso e melhorar isso a gente precisa de muita habilidade e competéncia
técnica e experiéncia em andlise de dados, e é meio que a gente ndo tem essas
ferramentas e o know-how especifico para chegar a esse nivel de profundidade
sozinho. Entdo temos que mobilizar uma séria de pessoas e sofre-se muito para chegar
nas solugdes para tentar melhorar o sistema. o nivel de complexidade é muito grande,

0s sistemas sdo muito complexos, centenas de sistemas e garantir que eles funcionem
¢ bem dificil. (Entrevistado 9)

Isto pode soar contraditorio, uma vez que 0 communication center deveria ser um
espaco democratica. Mesmo assim, se percebe que a divisao das atividades e as hierarquias, em
outras palavras, as relagdes sociais internas engendradas nas relacdes de status das areas e no
seu poder, tem influéncia nos ajustes das praticas. O que mostra a influéncia das ralagdes sociais
internas no desenvolvimento e evolucdo das praticas. Isso pode ter impactado na criacdo dos
relatorios manuais por fora do sistema formais e a necessidade de gestdo de conflitos

internamente.
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Existem, alguns sistemas nossos, aqui falo do sistema mesmo, que a gente trabalha
com o TI, que sdo meio complicados de fazer algumas mudancas. entdo, a gente acaba
tendo que esperar o Tl fazer as modificacOes para a agente conseguir dar um passo
para frente. (Entrevistado 10)

Quanto a minha &rea eu acho supertranquilo. [...] quanto as outras areas daqui da
empresa, por ela ter departamentos muito segregados, ndo tem tanta sinergia entre si...
entdo é muito comum dentro da minha atividade que eu tenha que fazer uma gestéo
de conflitos entre as &reas. (Entrevistado 9)

Em relacéo as caracteristicas culturais de Mach-5 inicialmente, vale lembrar, que é uma
empresa privada de capital fechado no Brasil, porém possui investidores em outros mercados.
Outra caracteristica proeminente se da em funcdo dela atuar em um mercado competitivo em
que ha uma busca pela reducdo de custos e melhoria na margem de lucro. O Grupo havia
experimentado nos anos 2000 uma crise e por isso promoveu uma “mudanca de cultura” com a
implantacdo do novo modelo pautado no WCM, que é associado com a melhoria continua.

[...], mas com certeza essa cultura de melhoria continua, passando da alta gestdo até o

chéo de fabrica isso sim é um fator determinante para a melhoria de performance daqui
da empresa. (Entrevistado 4)

na verdade, essa cultura € o que move essa implantagdo e aperfeicoamento das
praticas. (Entrevistado 8)

Como pressuposto 0 WCM é top-down, e € realizado a nivel local. A definicdo das

Metas e Objetivos sdo feitas por Regides do grupo. Além disso, este € 0 mesmo modelo

utilizado em todas as empresas do Grupo, e no caso de Mach-5 isso também foi expandido para

os fornecedores. De um modo geral, SpeedRacer se vale da padronizacdo para comparar e

avaliar o desempenho de suas filiais. Desta forma, ela possui uma metodologia e os sistemas
finais de reportes uniformes.

[...] os processos finais, acho que sdo 0s mesmos, o material do comité executivo do

grupo é por regido é o mesmo e é uniforme. [...] Hoje [...] ta no caminho muito grande

para poder uniformizar a0 maximo os processos. Hoje em dia temos projetos globais,

mas antigamente era cada um fazendo o meio do caminho da forma como tinha de ser
desde que entregasse o produto final. (Entrevistado 1)

[...] hoje o foco é trabalhar a américa latina como uma regido s6. Os reports tem que
ser consolidados, as informag@es tém que fazer sentido entre as plantas. Hoje a gente
trabalha para ter integracdo. O relatorio de fechamento que a gente apresenta aqui tem
gue ser 0 mesmo que se apresenta la em Mach-4. A questdo é que o gestor quando
pegar esses relatorios ele precisa ter base de comparacdo [...] eu vejo 0s mesmos
relatdrios finais, mas os meios sdo um pouco diferentes. (Entrevistado 2)

Como observado nos relatos, existe certa flexibilidade na forma como o trabalho é feito
e na gestdo das atividades, desde que no final das contas se entreguem 0s produtos finais
solicitados. 1sso nos mostra que inovacGes e mudancas no processo podem ser impulsionadas

pela cultura organizacional. Além disso, essa flexibilidade na gestéo é conferida pela autonomia
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conferia a planta. Neste sentido o Entrevistado 2, ressaltou:

[...] a gente tem autonomia... a gestdo é nossa. O que eu quiser implementar de
gestdo..., mas ndo posso sair dos relatérios padrdes. No final temos que reportar as
informacdes [...] a informagéo oficial t4 no SAP, o sistema da ORACLE HFN que
junta os balancos ndo tem como mudar, mas a forma como vou fazer essa gestao, onde
eu vou colocar os recursos, quais os KPIs, como que vou controla-los, como que vou
construir isso, isso € de forma independente. (Entrevistado 2)

Essa liberdade e flexibilidade da gestdo é vista como uma das vantagens de Mach-5.
Segundo relatos “por ser uma planta do grupo a gestéo é independente”. Desta forma, a gestédo
de Mach-5 consegue “demonstrar mais ou menos interagdo com a manufatura ou com as outras
areas” uma vez que por ter a gestdo flexivel podem buscar ou desenvolver pratica que se
adequem as suas necessidades. Desta forma, € comum que se busquem “melhores praticas” e
realizem “trocas de ideias com outras plantas”, por exemplo, para auxiliar na gestao da planta.
Desta forma, ressalta-se que “cada gestor vai ver se consegue ou ndo aplicar as préticas” e
“pode criar a pratica dele” (Entrevistado 1). A este respeito o Entrevistado 8, pontuou a
importancia desta caracteristica para a dinamica das praticas em Mach-5:

[...] essa cultura é o que move essa implantacdo e aperfeicoamento das praticas. [...]
todo mundo é focado em melhorar suas rotinas utilizando inovagdo e tecnologia. Nao
necessariamente precisa ser um robd, ou uma inteligéncia artificial... uma melhoria
numa formula do Excel, ja é. [...] L& t& todo mundo focado nisso e pelo que percebo
la ndo tem ninguém que esta na mesma atividade a muitos anos, até porque a fabrica

ndo tem tanto tempo, mas ndo ha quem faga as coisas da mesma forma como sempre
fez. N&o tem isso de faco isso porque sempre foi assim. (Entrevistado 8)

Entretanto essa flexibilidade deve estar alinhada com os objetivos da organizacdo uma
vez que as inovagdes, ou seja, a melhoria continua em formas de melhorias no produto e/ou no
processo em Contabilidade Gerencial sdo um dos fundamentos do WCM. Para incentivar 0s
processos de melhorias continuas a empresa realiza concursos em que as ideias e projetos sao
apresentados e postos em pratica. Os melhores projetos sdo bonificados. O que é uma estratégia
do Grupo para motivar e mobilizar os funcionarios, de todas as areas a realizar tais projetos em
direcdo aos objetivos da empresa. Além dessa, outros mecanismos cognitivos sdo utilizados, tal
como o convencimento sobre a visibilidade conferida ao se trabalhar em inovacgdes dentro da
planta mais moderna do mundo em um local de subdesenvolvimento, tal como pode-se observar
no recorte abaixo.

Dentro do mundo Finance, vamos assim dizer, isso é muito bacana porque a gente fica
em evidéncia. Se a gente pensar que estamos em um pais subdesenvolvido, no
nordeste desse pais que é uma regido que ndo tem tanta visibilidade da grande midia,
vamos assim dizer, a gente se sente que estd numa ilha. Estamos em um ambiente aqui
que na teoria ndo é tdo propicio a inovagdo, € uma regido que exporta méo de obra

bruta e a gente t4 exportando tecnologia. entéo para a gente isso nos influencia para
caramba e seguir nesse caminho. (Entrevistado 8)
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A estrutura do Communication Center no coracdo da fabrica e a padronizacdo de
uniformes, faz com que o clima seja amigavel e autoridade do funcionario seja dada com base
na sua competéncia. Por exemplo na area administrativa, esses funcionarios ndo conquistam o
respeito dos outros com base na diferenciacdo do vestuario, mas sim com base na estrutura de
atribuicdo de funcdes e na responsividade na resolucdo dos problemas. Apesar de ndo haver
fardas, diferenca de poder advinda da estrutura hierdrquica, percebida pela atribuicdo das
funcdes, ainda é sensivel.

Eu acho que o modelo que tem do Communication Center (essa sala que a gente ta)
ela é bem democratica, ndo tem paredes, todos com as mesmas fardas — do gerente ao
assistente de producéo. eu vejo como democratico. a gente consegue expor nossas

opinides e trazer comentarios para a organizacdo, temos acesso a isso sim. é uma
empresa democratica. (Entrevistado 4)

[...] Communication Center é um grande galp&o aberto onde t& todo mundo |4 focado
em fazer a fabrica andar. E ndo tem sala, ndo tem mesas especifica para cada pessoa...
eu até brinco com o pessoal 14, é meio que uma startup grande. (Entrevistado 7)

sdo pequenas coisas, mas que mudam o dia-a-dia. aqui vocé nao é respeitado porque
vocé estd de terno ou um reldgio mais caro. aqui estamos todos com uniforme... e
somos respeitados pelas ideias que vocé ta colocando... isso quebra a ideia do
escritério corporativo. facilita a integracdo e facilita todo mundo se sentir mais
dispostos a colaborar e ficar mais participativo. (Entrevistado 3)

Desta forma, os funcionarios classificam a gestdo como democratica e 0s
relacionamentos sdo amigaveis e colaborativos para o atingimento dos objetivos e na
implantacdo de melhorias. Neste sentido, ha uma percepcao de “quebra do pilar hierarquico”.
Por exemplo, segundo relato do Entrevistado 7 em Mach-5 “ndo tem aquela métrica de
empresas grandes [...] de ter a demanda que vem pro gerente, ele distribui a demanda, o time
executa, volta pro gerente e ele apresenta”. Em Mach-5 ha “um gerente responséavel pela
area”, mas quem gerencia as atividades sdo os proprios funcionarios o que passa a sensacao
de “que essa hierarquia é meio lateral... ndo é vertical”. Além disso, “o gerente influencia em
uma demanda mais estratégica [...] a hierarquia la serve para niveis estratégicos”
(Entrevistado 7).

Disto também pode-se depreender que esses tragos mostram a importancia dos atores
para a conducao dos processos de inovacao e melhorias continuas dentro da organizacao. Desta
forma, nossos informantes reproduzem uma ideia de que “as coisas s6 andam se as pessoas
fizerem por onde”. Desta forma, criou-se em Mach-5, mais precisamente no time
administrativo, “um ambiente que é muito colaborativo”. Alem disto, a percepg¢éo de que Mach-
5 é “uma planta que é muito aberta a inovacdo” também contribui este processo. Assim, em

Mach-5 o reconhecimento das ideias dos empregados contribui para essa sensacdo, conforme
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destacou o Entrevistado 7: “se vocé tem uma boa ideia, todo o time faz uma forga enorme para
que seja implantado o mais rapido possivel”. A este respeito o Entrevistado 4, complementou:
Por mais que eu tenha um processo de cultura, busca de exceléncia nas atividades etc.
¢ o profissional que faz essa coisa acontecer. N&do adianta eu ter a melhor metodologia
e melhor sistema de gestdo, softwares extremamente robustos e completos e tal, mas
se ndo tenho pessoas capacitadas para pensar em algo diferente para fazer a coisa.
Entdo, fator fundamental, ou condicional do sucesso sdo as pessoas que conduzem

essas mudangas e vdo em busca da performance acima ou afrente do conceito de
gestdo e do sistema de gestdo propriamente dito. (Entrevistado 4)

A Cultura da melhoria continua, traz consigo uma pressdo interna pela geracdo de
resultados, o que € percebida como uma cultura acelerada e frenética em busca dos objetivos
organizacionais. Ha um trocadilho interno que diz: “para entrar aqui vocé tem que mostrar que
é bom, mas para se manter aqui tem que mostrar que é bom todos os dias” (Entrevistado 2).

Talvez sim, Talvez sim... acho que a cultura da Mach-5 é muito acelerada, como ja te
falei, entdo, assim, ela nos cobra isso... ela nos cobra intensificar essa insercédo ou essa
busca por resultados, entendeu? e eu particularmente, que de certa forma, esta
embutido dentro da cultura daqui, embora ja trabalhei em uma empresa com uma
cultura similar, eu sempre trabalhei com foco na qualidade e no prazo, entéo isso tinha
que acontecer, eu tinha que trazer resultados, né? entdo, a propria cultura da empresa
ela te exige isso. e eu acho isso bacana, porque ndo te acomoda. entendeu? entdo por

ela exigir isso da gente, a gente precisa correr atras e isso de certa forma. (Entrevistado
11)

[...] que eu entrei aqui existe uma mentalidade de melhoria continua aqui e € muito
grande. Eu acho que nessa parte (mudancas nas préaticas) ajuda muito, tipo, aqui eu
sinto que existe muito pouco sentimento de acomodagdo com relagdo a processos.
Sempre, 0 pessoal t& querendo melhorar até os processos que vocé entende que esta
bem redondo e procura uns gaps que ainda precisam ser melhorados. Nessa parte eu
acho que ajuda muito a questdo da cultura daqui. (Entrevistado 10)

Esse traco é um dos principais motivos de pedidos de demissdo do pessoal que trabalha
na parte administrativa. Visto que pela fabrica se situar em uma regido distante e longinqua das
regies de residéncia, ou dormitdrios, o tempo de deslocamento pode ser elevado, mesmo no
transporte particular, caso o funcionério ndo va no coletivo da empresa. Relatos mostram que
ha funcionarios que saem de casa as 05:30h e chegam em casa cerca das 20:00h, deixando as
relacbes familiares e cuidados com a saude de lado. Neste sentido, alguns tém utilizado a
empresa como um trampolim visando ganhar experiéncia e fazer curriculo, por exemplo.

O que de uma forma geral mostram que embora na Mach-5 diversas mudancas tenham
ocorrido na organizagdo com o uso de automacao, a capacidade do operario em executar varias
tarefas ao mesmo, fardas, beneficios, lideranca, proatividade etc., tais transformacfes nédo
necessariamente estdo preocupadas uma melhor forma de trabalho. Na verdade, estd
preocupada com a reducdo de custos. Além disso, isso mostra as formas como se utiliza a

capacidade fisica, intelectual e subjetiva dos funcionarios.
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Por ser uma planta nova, Mach-5 foi concebida pelos responsaveis pelo grupo. Pode-se
destacar algumas razdes legitimas para ado¢do das praticas a serem aplicadas. Por exemplo a
necessidade da eficiéncia e pressdes do mercado competitivo, em funcao da instalacdo em um
Greenfield, o que demandou énfase na qualidade e reducéo de custos.

Durante a implantacdo das praticas os gestores receberam autonomia para estruturar 0s
sistemas de Contabilidade Gerencial, entretanto deveriam entregar as demandas solicitadas e
aplicar os padrdes definidos globalmente para o Grupo, como a aplicacdo do WCM. Contudo,
os funcionarios locais que foram contratados ndo tinham experiéncia alguma com o setor
automotivo. Entéo, a solucéo foi buscar esse know-how nas outras plantas do grupo. Tanto que
nesta fase da implantacdo havia um dito interno: “se a gente ndo sabe como se faz, como € feito
Ia?” O la a que os funcionarios se referiam era a planta mais antiga do grupo no Brasil.

Entretanto, nem tudo pode ser absorvido desta outra planta porque as estruturas e o
funcionamento, sdo diferentes. Mach-5 recebeu investimentos para a implantacéo da automagéo
e aquisicdo de sistemas sofisticados que ndo existem em outras plantas do grupo. Mesmo sendo
concebida com a mesma logica de proximidade dos fornecedores que houve na implantacdo da
primeira planta, a proximidade de Mach-5 com os fornecedores foi algo sem precedentes dentro
do grupo. Desta forma o seu parque de fornecedores implicou em praticas inovadoras dentro
do grupo no Brasil, como a titulo de exemplo, o PAB.

Na selecdo das praticas e sistemas para Mach-5 foi buscada uma compatibilidade, ou
seja, 0 grau em que uma dessas praticas se encaixavam com as necessidades do contexto,
traduzidas nos valores existentes e necessidades de Mach-5. Desta forma, a selecdo das praticas
observou a vantagem relativa, ou seja, 0 grau em que uma dessas praticas era percebido como
melhor das que poderiam ser aplicadas.

Entretanto, a principio as praticas ndo possuiam alta complexidade, ou seja, 0 grau em
que uma ela é percebida como dificil de entender e usar. Algumas inovacgdes sdo prontamente
entendidas pela maioria dos membros de um sistema social; outros s&o mais complicados e
serdo adotados mais lentamente. Apesar de terem versdes prototipicas complexas as praticas
foram implementadas gradativamente ampliando a sua extensdo a medida em que 0s
funcionérios adquiriam maior experiéncia e observavam os pontos de limita¢des dos sistemas.

Destacando, desta forma, que uma das maneiras pelas quais 0 processo de
desenvolvimento e evolucdo da pratica comeca € pelo reconhecimento de um problema ou
necessidade, que estimula um esforco dos atores e as atividades de pesquisa e desenvolvimento
destinadas a criar uma inovagdo/solucdo para resolver o problema ou necessidade. As

reestruturacdes internas também atuam neste sentido, elas além de reduzir o quadro de
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funcionarios, também possibilita uma nova visdo sobre as praticas. Além desses a capacitacdo
dos funcionérios também exerce influéncia na experiéncia acumulada que possibilita com que
os atores identifiquem mais pontos de melhores e proponham novos projetos.
E vocé comeca a enxergar os pontos de controle... quem comecgou foi quem criou o
projeto no seu embrido, ndo é? quando a gente chega com algo ja pronto é mais facil

vocé enxergar onde vocé pode alavancar aquilo ali [...] o mais dificil & comegar.
(Entrevistado 11)

eu fiz um curso recentemente do 6-sigma e sou green-belt pela Universidade de
Michigan, que tem uma base on-line que a empresa escolheu alguns profissionais e eu
fui o Unico daqui de Mach-5 escolhido para fazer esse curso. entdo foi uma 6tima
pratica de melhoria continua ai e etc. [...] para fazer isso eu tive que apresentar um
projeto que era sobre o nivel de materiais obsoletos aqui na planta ou sem consumo,
0s materiais que por algum motivo foram comprados e ndo estdo mais sendo utilizados
porque ou mudou o carro ou mudou a pe¢a ou hdo tem mais programacao, enfim.
entéo, a gente administra esse processo e ta precisando de um upgrade, ai a gente fez
um trabalho do 6-sigma aplicado a esse projeto. (Entrevistado 4)

Isto destaca a importancia da reflexividade dos atores na identificagdo de problemas e
limitagcdes e também de sua subjetividade/criatividade para propor solugdes para os problemas,
da mais simples a mais complexa que seja. Desde uma extensdo e ampliacdo, como ocorreu
com a criacdo das métricas de avaliacdo de desempenho, indicadores novos para 0 WCM, a
insercdo de part-numbers no PAB; até mesmo com a criagdo de novas préticas, tal como um
maodulo de reporte de paradas de linha em tempo real ou a prépria estruturacdo inicial do PAB.

Desta forma, os atores em Mach-5 tomaram conhecimento das praticas ao visitar outras
plantas, ou com as reunides virtuais com membros de outras plantas para saber como é feito
nessas outras localidades. Desta forma o engajamento e colaboragéo dos atores no processo de
adocdo das praticas foi crucial para dar forma as primeiras versdes das praticas. Entretendo,
com o dia-a-dia da implementacdo e a performatividade das préaticas os atores identificaram
problemas e necessidades de ordem técnica que precisavam de solucéo, e cultural em funcéo
das melhorias continuas e pressdes por resultado e reducdo de custos.

Como resultado, a planta amadureceu seus sistemas e 0s tornou mais robustos. As
mudancas materializadas nos sistemas de Contabilidade Gerencial por meio desses projetos de
melhoria sdo em busca da melhoria, qualitativa e quantitativa, na apuracédo de resultados e em
certa medida, influéncia na qualidade do trabalho e de vida dos atores, por facilitar a disposi¢éo
e coleta das informagdes.

em teoria, todos esses projetos sdo para ajudar as pessoas que estdo envolvidas nessas
atividades e com essas ferramentas. Entdo assim, o projeto ele vem para ajudar as
pessoas além de ajudar os dois... ajuda a empresa como melhoria de sua apuracgéo de

resultados e também na qualidade do trabalho e de vida das pessoas, por facilitar a
disposicdo e coleta das informag6es. (Entrevistado 10)
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5.2.1.2 Caracteristicas técnicas, politicas e culturais do WCM
O Quadro 15 resume as principais caracteristicas técnicas, culturais e politicas do WCM

identificadas em Mach-5 que serdo discutidas a seguir.

Quadro 15 - Caracteristicas técnicas, culturais e politicas do WCM

Categorias Carateristicas do WCM
Processos seguidos por etapas

Integracéo entre os sistemas

Forte dependéncia dos Sistemas de Tecnologia da Informacéo
Nivel de detalhe

Equilibrio entre custo e qualidade

Foco no resultado e melhorias continuas

Cultural Reduco de custos

Compromisso da gestdo e da organizagédo

Motivacdo dos funciondrios

Abordagem apolitica

Politica Sistemas hierarquicos top-down

World Class

Fonte: Elaboragdo Prépria

Técnica

Como discutido anteriormente na se¢do 4.2.2.1, 0 WCM possui alguns pressupostos em
relacdo ao seu funcionamento os quais definem as bases técnicas, politicas e culturais
incorporadas na pratica. Neste sentido, vale-se lembrar que por ser uma pratica aplicada
(padronizada) em todo o grupo ao qual Mach-5 Pertence, esta pratica possui premissas gerais
advindas de um contexto que pode, ou ndo, ser compativel ao qual Mach-5 opera. Desta forma,
é pertinente lembrar que os diferentes contextos podem implicar na necessidade de translacao
e/ou adaptacéo das praticas em funcao das incompatibilidades de suas caracteristicas. Visto isso
passo para as caracteristicas do WCM.

Dentre as caracteristicas técnicas mais latentes destacamos: (i) o processo seguido por
etapas, visto que € materializado na realizagdo de tarefas com um passo a passo predeterminado
e com alta sistematizacdo; (ii) integracdo entre os sistemas, uma vez que para seu efetivo
desempenho necessita da disponibilidade dos dados para proceder com 0s passo-a-passo da
avaliacdo o que também estd associado com a sua (iii) Forte dependéncia dos sistemas de
tecnologia da informacdo para a coleta, processamento e analise dos dados das diversas areas
da empresa possibilitando assim o (iv) nivel de detalhe demandado necesséario para que a gestdo
possa visualizar as condi¢bes operacionais do negdcio e buscar o atingimento dos objetivos e
metas da organizacao ou propor ac¢les corretivas quando necessarias.

Por sua vez, as caracteristicas culturais mais latentes sdo: (i) Equilibrio entre custo e
qualidade, que apesar de ser uma derivacdo do Lean e do Sistema Toyota de producéo, difere-

se desses pelo alto enfoque nos custos e sua relacdo com todos os outros pilares operacionais,
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buscando assim um ponto “6timo” entre a qualidade e o custo. Além disso o (ii) Foco no
resultado e melhorias continuas, mostram que o ambiente competitivo e a dindmica do setor
influenciam na “cultura acelerada” na busca melhorias nos processos operacionais e gerenciais
sempre buscando de certa forma, a (iii) Reducdo de custos, em vista de ser uma planta que se
destaca (adquire ou mantém vantagem competitiva) frente aos concorrentes, o que € suportado
pelo alto grau de automacao e de inovagBes organizacionais. Para o seu efetivo desempenho é
necessaria uma adequacéo cultural que envolve o (iv) Compromisso da gestao e da organizacao,
bem como a (v) Motivacdo dos funcionérios, para manté-los no caminho das melhorias
continuas mesmo frente as pressdes por resultado.

Por fim, dentre as caracteristicas politicas do WCM destacamos: (i) Abordagem
apolitica, uma vez que € aparentemente neutro em seu exercicio. Os gerentes ndo questionem a
legitimidade da estratégia proposta ou o poder que a alta administracdo exerce sobre 0s gestores.
Além disso, o0s gestores sdo vistos como agentes maximizadores do resultado; (ii) Sistemas
hierarquicos top-down, pois, é materializada por meio de um processo top-down, no qual as
prioridades estratégicas formuladas pela controladora e gestores séniores para baixo ao longo
da organizacdo via hierarquia organizacional. Os gestores de niveis mais baixos e 0s
empregados sdo descritos como aspectos que precisam ser conciliados com os objetivos
estratégicos formulados com treinamentos e feedback continuo. Por fim o status de (iii) World
Class, é desejavel para legitimar as acdes da organizacdo, bem como para servir de referéncia
e parametros, em termos operacionais, para outras unidades do grupo, mesmo nao sendo a sede
corporativa.
5.2.1.3 Caracteristicas técnicas, politicas e culturais do PAB

O Quadro 16 resume as principais caracteristicas técnicas, culturais e politicas
identificadas em Mach-5 que serdo discutidas a seguir.

Quadro 16 — Caracteristicas técnicas, culturais e politicas do PAB

Categorias Carateristicas do PAB
Integracéo entre os sistemas gerencial, financeiro e logistico
Forte dependéncia dos Sistemas de Tecnologia da Informacédo
Compartilhamento de Informagdes

Incorporacédo de part-numbers

Equilibrio entre gerencial, financeiro e logistico

Foco na aceleracdo dos processos

Cultural Reducdo de custos e reducao de estoques

Compromisso entre fornecedores e comprador
Colocalizacdo dos fornecedores

Abordagem politica

Relacionamento hierarquicos

Assimetria no compartilhamento de informac6es
Compliance as legislagdes fiscais e tributarias

Fonte: Elaborag&o Prépria

Técnica

Politica
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Diferentemente do WCM, o PAB, como visto na secdo 4.2.2.2, € uma préatica que foi
importada de outras organizacGes. Desta forma, Mach-5 precisou redefinir o seu funcionamento
bem como realizou um processo de ressignificagdo e mudanga conceitual do PAB para
ressignificar as bases técnicas, politicas e culturais incorporadas na pratica e prosseguir com a
sua aplicacdo. Visto isso, passo para as caracteristicas do PAB.

Dentre as caracteristicas técnicas mais latentes destacamos: (i) Integragdo entre 0s
sistemas gerencial, financeiro e logistico, em vista que o PAB possui dimensdes nos trés
sistemas. A sua utilizacdo é dada para controlar das atividades juntamente com a logistica em
funcdo do uso do SILS materializados no JIS e JIT, bem como auxilia no controle das emissdes
de notas, apuracdo do giro do estoque, entre outros. Para tanto, a sua implicacdo demanda a
apresenta uma (ii) Forte dependéncia dos Sistemas de Tecnologia da Informacao para o (iii)
Compartilhamento de Informagdes entre os fornecedores e Mach-5. Por fim, para cumprir com
0 objetivo e gozar de pleno funcionamento, o PAB demanda a (iv) Incorporacdo de part-
numbers, ou seja, dos itens/materiais adquiridos dos fornecedores colocalizados.

Por sua vez, as caracteristicas culturais mais latentes sdo: para o funcionamento do PAB
deve-se existir (i) Equilibrio entre gerencial, financeiro e logistico, no sentido de dar o
andamento correto recursos da organizagdo. Esse equilibrio tem (ii) Foco na aceleracdo dos
processos; e (iii) Reducdo de custos e reducdo de estoques. Por ser uma prética destinada ao
controle e gerenciamento no relacionamento interorganizacional o PAB depende do (iv)
Compromisso entre fornecedores e comprador. Assim, tanto Mach-5 quanto os fornecedores
localizados no parque buscam manter uma relacdo harmoniosa nas atividades, bem como zelar
pelo cumprimento dos objetivos e metas estabelecidas, por exemplo. Vale ressaltar que o PAB
s0 € possivel pela (v) Colocalizacao dos fornecedores, que possibilita uma relagdo mais proxima
com os fornecedores, acelera os processos logisticos e reduzindo custos.

Por fim, dentre as caracteristicas politicas do PAB destacamos: (i) Abordagem politica,
uma vez que é aparentemente depende das negociacdes entre fornecedores e Mach-5 em seu
exercicio. Entretanto, os fornecedores e Mach-5 devem estar em harmonia na linha produtiva,
porém Mach-5 é a responsavel por puxar a producdo. Neste sentido, fornecedores devem se
adequar, programar ou ainda comunicar Mach-5 caso ndo seja possivel de cumprir o
planejamento. Entretanto, negociac@es relativas ao preco de transferéncia sdo acaloradas para
definir a adequacédo da lucratividade de cada fornecedor em relagdo aos contratos firmados.
Também se considera que os fornecedores sdo agentes que maximizam por também utilizar o

WCM mandatoriamente. Estes elementos destacam o poder que Mach-5 exerce através do (ii)
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Relacionamento hierarquicos; e da (iii) Assimetria no compartilhamento de informacGes. Por
fim, o PAB visa também o (iv) Compliance as legislaces fiscais e tributérias, uma vez que seu
funcionamento vai de encontro a regra geral da legislacdo, sendo uma particularidade

acrescentada em funcdo da estrutura operacional do polo automotivo.

5.2.2 (Des)ajustes técnicos, politicos e culturais das praticas de Mach-5

Em vista das caracteristicas tanto das praticas quanto da organizagdo, neste momento
apresentam-se 0s (des)ajustes mais evidentes e presentes no caso em analise. Vale lembrar que
teoricamente esses desajustes influenciam o padrdo de adaptacdo que ocorrerd ao longo do
processo de implementacdo de praticas em uma organizacdo. Entretanto, as razfes para a
adocdo das praticas sdo provenientes de pressdes tanto internas quanto externas e que muito
provavelmente algum grau de (des)ajuste estara envolvido e ndo necessariamente sera um efeito
isolado. E mais provavel que eles ocorram em varias dimensdes de caracteristicas a0 mesmo

tempo (ver Quadro 17).

Quadro 17 — Sumario dos (des)ajustes

Estagio

WCM

PAB

Fase |

Estruturacdo do funcionamento da organizacédo
e adocdo inicial nas areas modelo.

Estruturacdo do funcionamento do parque de
fornecedores e adocdo inicial com poucas
familias de itens e fornecedores.

Fase 1l

Técnico: auséncia de ferramentas e sistemas de
informac&o para performar o WCM.

Cultural: choque cultural em funcdo da
contratacdo de pessoal sem experiéncia no
setor automotivo e a necessidade de
treinamentos e capacitacdo dos funciondrios.

Politico: auséncia de procedimentos
operacionais e gerenciais do funcionamento do
PAB e necessidade da (re)estruturacdo do seu
funcionamento.

Técnico: auséncia de ferramentas e sistemas de
informacdo para performar a versdo inicial do
PAB.

Fase Il

Técnico: necessidade de ampliagdo do escopo e
expansdo do WCM por meio da aquisi¢éo e/ou
elaboracdo de sistemas de informacdo que
suportem 0S processos operacionais e

Técnico: necessidade de ampliagdo do escopo e
expansdo do PAB por meio dos sistemas
disponiveis e elaboracdo ou modificacdo nos
processos de gerenciais.

gerenciais.
Fonte: Elaboracdo Prépria

Vale lembrar que em Mach-5 ambas as préaticas foram adotadas de forma coercitiva, ou
seja, por determinacdo da matriz uma vez que o WCM €é uma pratica aplicada, em maior ou
menor grau, em todas as plantas do grupo e o PAB foi uma determinacdo em funcéo da
colocalizagéo dos fornecedores e das condi¢cdes do ambiente de negocios, além de uma prévia
experiencia do grupo com o conceito em uma outra planta, porém em circunstancias diferentes
a0 caso em anélise.

Desta forma, a literatura nos mostra que em casos de adocdo de praticas de forma

coerciva a tendéncia € de haver desajustes culturais. Em circunstancias previamente analisadas
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pela mesma literatura é plausivel entender que durante o estagio de decisdo pela adog¢do ou ndo
de uma prética, deve-se observar se as caracteristicas da préatica satisfazem as demandas da
organizacao e as pressoes que interferem nessa decisdo. Assim, praticas menos alinhadas com
as caracteristicas da organizacdo ndo deveriam ser adotadas ou teriam sua adocdo de forma
cerimonial, ou ainda, demandariam ajustes para serem performadas.

Entretanto, a literatura geralmente examina casos de empresas ja consolidadas e a
difusdo interorganizacional de praticas. No nosso caso, trata-se de uma planta recém constituida
e operante e a difusdo intraorganizacional de duas praticas com caracteristicas e finalidades
distintas. Desta forma, as caracteristicas distintas das praticas quando contrastadas com a
organizagao apresentam nuances de desajustes diferenciados, conforme apresentado no Quadro
17.

Desta forma, o estagio do ciclo de vida da organizacdo e a rede de relacionamentos a
qual ela estd interligada, também exercem influéncia sobre os (des)ajustes que ocorreram nas
praticas. O que é possivel notar ao longo das fazes e como as caracteristicas das préaticas e da
organizacdo foram sendo modeladas ao longo do tempo, criando uma dindmica interna em
busca de um melhor ajuste.

Neste sentido, vale lembrar que por ser uma planta nova, Mach-5 experimentou uma
falta de ajuste técnico no WCM e no PAB e por isso tendeu a implementar versdes menos
complexas das praticas, uma vez que possuia uma capacidade limitada de reduzir o desajuste,
apesar do suporte organizacional do grupo para a aquisicao de sistemas de informacao.

Nesta linha, ressalta-se que as praticas geralmente ndo foram bem compreendidas no
inicio do processo de adogdo. Isto pois, havia um choque cultural em funcéo da contratacdo de
pessoal sem experiéncia no setor automotivo e a necessidade de treinamentos e capacitacdo dos
funcionarios. Por isto, Mach-5 possuia uma capacidade limitada em promover adaptacfes na
primeira fase. A medida em que esses atores se familiarizavam com as préticas e incorporavam
a cultura da organizacdo a capacidade de promover adaptacdes e de reduzir o desajuste
aumentou. Assim, quando a incerteza diminui e ha um maior conhecimento sobre a eficacia da
pratica, comecam a implementar as versdes mais extensas. Desta forma, a falta de ajuste técnico
sugere um padréo de baixa adaptacdo para o PAB, entretanto, 0 WCM teve um padrdo de
adaptacdo em pequenas medidas (menos extensa e menos complexa, porém seguindo com a
construcdo de bases sélidas para performar a pratica em suas versdes mais complexas), pois faz
parte do modelo de implementacdo desta pratica no grupo acontecer de tal forma.

A falta de ajuste cultural foi mais sensivel no WCM. Geralmente a literatura nos mostra

que as inovagdes ndo se difundem num vazio cultural. A falta de ajuste cultural em Mach-5
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ocorreu porque os atores sofreram pressdes por conformidade com as determinagdes do grupo,
e, portanto, ao longo dos periodos os atores gozaram de liberdade para experimenta-la e adaptar-
se as suas caracteristicas. Isto pois, ja existiam modelos estabelecidos pelo grupo e, portanto,
as pressdes por conformidade restringem a capacidade de alteracdo da préatica. Por outro lado,
como o PAB precisou ser (re)estruturado, ao longo dos periodos, os atores gozaram de liberdade
para experimenté-la e adaptéa-lo as caracteristicas organizacionais.

Como Mach-5 adotou as préaticas de forma coerciva € possivel notar que as praticas
foram adotadas em versdes de menor extensdo com o objetivo de mostrar conformidade com o
grupo e, também, para iniciar o processo de aculturamento e aprendizado das préaticas. Ao longo
do processo, por causa das presses por conformidade e buscas de melhorias continuas
definiram o significado cultural e a forma aceitavel do WCM, porém afeta a extensdo da sua
aplicacdo pratica.

Por outro lado, o PAB, por ndo ser uma pratica existente em todas as plantas do grupo
e ndo possuir uma versdo prototipica padrdo, a excecdo de algumas diretrizes sobre seu
funcionamento e conceito, € uma pratica que possui uma pressao por conformidade mais fraca
durante o estagio inicial. E por isso, Mach-5 teve uma liberdade praticamente irrestrita de
modifica-lo e implementar uma versdo de menor extensdo e fidelidade para reduzir os custos
de adaptacéo.

Por fim, o ajuste politico em Mach-5 ocorreu mais fortemente no PAB, uma vez que
ainda era necessario estruturar as praticas e procedimentos para performa-lo. O controle da
aplicacdo da pratica permitiu adaptd-la reduzindo o desajuste com a organizag&o.
Diferentemente dos inovadores que adotam a pratica gerencial fielmente a versdo original.

Desta forma, Mach-5 adotou versdes de menor extensdo da pratica. O que amplia nosso
entendimento sobre argumentos em relacdo a adequacdo cultural, técnica e politica. Nossos
dados sugerem que, neste contexto, ao longo dos periodos houve uma busca por uma adaptacao
sob medida, para o PAB, e para uma busca para uma adaptagéo plena e verdadeira para 0 WCM.

5.2.3 Adaptagdes em termos de similaridade e extenséo

Alguns marcos foram importantes para entender a dindmica das praticas em Mach-5.
Em primeiro lugar, a estruturacdo dos ambientes nos quais o polo automotivo viria a operar em
termos de dimensdes politicas, culturais e técnicas. Dentro desse processo envolve-se, por
exemplo, o desenvolvimento das relagdes formais e informais, configuragdo do arranjo

operacional, desenvolvimento do comportamento de comunicagdes, entre outros.
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A medida que essas dimensdes eram configuradas algumas praticas eram introduzidas
com base nas determinagdes pela padronizacdo das praticas do grupo a nivel global, ou seja, as
praticas, por vezes chamadas pelos atores como “melhores praticas” foram transferidas para
Mach-5. Por vezes é relatado que essas praticas ndo possuiam aderéncia a realidade vivenciada
in loco 0 que demandou alguns ajustes. Além disso algumas praticas foram configuradas com
base nas necessidades particulares do negdcio, em funcdo das decisbes tomadas no primeiro
estagio. Esses processos reflexivos, através dos processos de confirmacéo e feedback, a respeito
das praticas implementadas e sua adequacdo para suportar 0s negocios, € chamado de
amadurecimento ou evolugdo, que possibilitam as praticas atingirem versGes mais profundas e
extensas.

Assim, 0 processo recursivo de mudanca em Mach-5 e em suas praticas aconteceu em
dois postos-chave: nas adaptacdes necessarias para a difusdo; e nos aperfeicoamentos e
aprimoramentos organicos das praticas. Vale ressaltar que essas alteragdes promoveram
choques entre as dimensdes simbolicas e materiais das praticas os emergiram em formas sutis
de dissonancias nos relatos dos atores ao longo dos periodos. Entretanto, ao passo em que as
praticas evoluem e os atores familiarizam-se e passam internaliza-las é possivel perceber o
reenquadramento discursivo das praticas com as “resolucdes” das dissonancias.

Desta forma, com base no anterior, € perceptivel que as dindmicas internas e externas
afetam a adaptacdo e mudanca das praticas de Mach-5. Desta forma ao longo dessa secéo,
analisa-se o processo historico-dialético que culmina na dindmica interna das préaticas de Mach-

5 ao longo dos periodos em analise.

5.2.3.1 Adaptacdes do WCM ao longo dos periodos
O Quadro 18 sumariza de um modo geral o que aconteceu com o0 WCM, em termos de

fidelidade e extensdo, ao longo dos periodos.

Quadro 18 — Implantacdo do WCM ao longo dos periodos
Periodo Fidelidade Extensdo
Alta fidelidade: implementagdo do WCM nas | Baixa extensdo: implementacdo do WCM nas
areas modelo seguindo o modelo padrdo do | areas modelo com versdo menos extensas em
grupo usando outras plantas do Grupo como | fungdo da necessidade de desenvolver as areas
referéncia. e adquirir a experiéncia.
Adaptacdo das praticas: reconhecimento da
necessidade de adaptacdes do WCM pela
Fase 11 falta de aderéncia aos modelos padrdes e
liberdade e incentivo a “inovagdo” por meio
de adaptacfes e ajustes visando alinha-las.
Adaptacdo Refinada: os funcionérios de
Mach-5 sdo incentivados a continuamente | Alta extensdo e Escopo: o WCM continua
procurar gargalos e pontos de melhoria nas | sendo aprofundadas dentro das areas e setores.
praticas e processos vinculados ao WCM.
Fonte: Elaboracdo Prépria

Fase |

Aumento da Extens&o: 0 WCM é ampliado para
outras areas e setores, porém em versdes menos
completas/complexas seguindo o padrdo de
implementacédo do grupo.

Fase 111
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Ao analisar as caracteristicas do WCM em Mach-5 a versdo adotada revelou
compatibilidade com o Nivel Prata, pois, no periodo de realizacdo do estudo, 0 WCM ja havia
sido implantado a pouco mais de trés anos, encontrando-se, portanto, em estagio de relativa
expanséo e profundidade na organizagao. Cabe destacar que a influéncia de ser uma planta que
surgiu de uma operagdo Greenfield e que teve a possibilidade de configurar seus ambientes
politicos, culturais e técnicos, possibilitou que este logro, atingir o nivel prata, fosse o mais
rapido até entdo presenciado pelo grupo.

Ademais, por ser uma pratica que possui um modelo definido para o grupo, e como
mencionado outrora, foi desenhada para ser possivel de aplicacdo independentemente do nivel
tecnoldgico presente nas plantas, bem como para as caracteristicas politicas e culturais
presentes a nivel local, as ferramentas utilizadas sdo as mesmas definidas pelo modelo do grupo,
apesar de terem desenvolvidos alguns KPIs para auxiliar na gestdo local. Entretanto, segundo
relatos 0 WCM serviu como um direcionador, pois, antes dele ser implantado o planejamento
e controle encontravam empecilhos a vista da falta de direcionamentos. Desta forma, além de
ser uma pratica enfocada em reduzir ineficiéncias e desperdicios, 0 WCM serve como um
sistema de mensuracdo do desempenho organizacional, embora alguns entrevistados digam que
se trata de um sistema de monitoramento de melhorias.

Apesar da planta ter nascido dentro do conceito WCM e “aplicd-lo na integra”, na
verdade esse discurso aparenta ndo estar congruente com o que observamos. Acontece que 0
WCM para ser amplamente implementado ele precisa também ser aprofundado. Pode até ser
gue o conceito foi na integra, mas foi aplicado em versdes menos profundas. Caso ele fosse
implementado na integra seria uma planta Ouro. E na verdade ha relatos que apontam que o
WCM néo esta aplicado ainda hoje em todas as areas e nem atingiu a sua capacidade maxima
em termos de profundidade. Por exemplo, supondo que as “boas praticas” que sao feitas numa
area modelo sdo expandidas para as areas vizinhas, ha de se considerar o nivel de extensdo e
profundidade dessas praticas em ambas areas.

[...] ele (0 WCM) tem duas palavrinhas chave: expansao e profundidade. A expansao
é vocé expandir aquilo que vocé ta4 fazendo para as areas vizinhas. A outra, a
profundidade é vocé melhorar o nivel de detalhe, ou de andlise que vocé tem nas suas
ineficiéncias e vocé conseguir ver, pra vocé chegar na origem do problema. Entéo,

tem que analisar a profundidade e expanséo. [...] a gente nunca td& em 100% de
expansdo e 100% de profundidade. (Entrevistado 2)

Suponha que h&a uma extensdo de 70% em relagdo a planta (ao perimetro), ou seja, 70%

da planta ja recebeu as préticas aplicadas e desenvolvidas na area modelo. Por outro lado, a
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profundidade representa ao nivel/step aplicado. Cada Step (do 1 ao 7) tem seus critérios que
definem a profundidade dos pilares. Desta forma, segundo Entrevistado 2 é plausivel que se
pode “ter a expansdo de 100%, mas todo mundo com Step 1, fazendo o basicéo, so6 condic¢des
de base” (Entrevistado 2). Isso mostra que pode haver uma expansdo sem ter as melhorias
proclamadas pela préatica, e como consequéncia, as melhorias surgem quando se entrelacam a
profundidade e a extensao.

Desta forma, a passagem do WCM para o ambiente intraorganizacional evidenciou
pouca customizacao, o que significa que foi implementado na organizacdo como originalmente
prescrito pelo Grupo, com ampla atengdo as questdes de variedade interna na difuséo da prética.
Como este estudo buscou analisar a mudanga na Contabilidade Gerencial a partir dos sinGnimos
redefini¢do, adaptacao, customizacdo e modificacdo do WCM, chegou-se ao entendimento de
que a ado¢do do WCM néo resultou em mudangas profundas em Mach-5 porque a organizagédo
ainda estava sendo configurada quando a pratica foi introduzida. Entretanto, pelo mesmo
motivo, 0s atores ainda precisavam se alinhar e construir uma nova cultura para suportar o
WCM.

Ao analisar as dimensdes fidelidade e extensdo, que foram utilizadas para apreender a
adequacdo das perspectivas técnica, cultural e politica, revelou que a pratica difundida mostra-
se verdadeira em comparacdo a versdo prototipica, assim como a extensdo do WCM na
organizacdo foi baixa, inicialmente nas areas modelo, o que nos leva a crer que houve um
esforco inicial para a aplicacdo irrestrita, com customizacfes e adequacdes a realidade da
organizagao.

Com a implantacdo do WCM foi necessario avancar na configuracdo dos indicadores
necessarios para avaliar as areas, alguns ja existiam em Mach-5 pois haviam sido trazidos com
base no conhecimento obtido no compartilhamento com outras plantas do grupo. Entretanto,
houve uma pequena adaptacdo, com a elaboracdo de indicadores para mensuragdo da rotina
operacional, em especial no relacionamento com o parque de fornecedores e os sistemas
logisticos utilizados. Desta forma, a adaptacdo técnica do WCM levou em consideracdo 0s
procedimentos da organizacéao.

No confronto das caracteristicas do WCM e de Mach-5, a versdo adotada apresentou
compatibilidade técnica com as outras tecnologias presentes na organizacdo e alta fidelidade
em relacdo ao modelo desenvolvido pelo Grupo. Entretanto, no aspecto cultural houve um
desajuste entre as caracteristicas do WCM e da organizacdo, pois em Mach-5 diversos
funcionarios ndo possuiam a cultura do setor automotivo, talvez por isso boa parte dos lideres

ou gestores de niveis mais elevados ainda séo enviados de outras plantas do Grupo.
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Nesse aspecto, nossos resultados foram similares aos previstos por Ansari, Fiss e Zajac
(2010). Os autores apontam que, quando um adotante seguidor (N0 nosso caso se enquadra,
pois, a implantacdo é de uma pratica padronizada do grupo, ou seja, existe uma forca coerciva
para sua ado¢do) sofre um desajuste cultural, a tendéncia é que seja implementada uma versao
que apresenta alta fidelidade e baixa extensao.

O desajuste cultural ocorreu porque, antes do WCM, ndo existia um modelo de gestdo
ou uma forma como as pessoas deveriam trabalhar, o que até certo ponto, deixou aberta 0 uso
de uma relacdo pautada nos lacos de amizade e bricolagens. A implantacdo do WCM trouxe
consigo uma cultura mais profissional e mais pressoes por resultados e melhorias, ao mensurar
0 resultado entregue pelos gestores. Isso provocou uma pressdo maior sobre 0s atores
organizacionais para a mudanca de suas atitudes, habitos e rotinas.

Por ser uma planta nova, os sistemas ainda encontravam-se em implementacdo e
configuragdo, ainda haviam lacunas no planejamento, controle e monitoramento da atividades
de Mach-5 e com 0 WCM, tudo caminha para ser medido, avaliado e descrito, o que obrigou
0s gestores a modificar seu comportamento, tanto que segundo os relatos haviam pessoas que
visavam entregar os resultados em aplicar as ferramentas do WCM, ou sem observar 0s passos
gue deveria seguir. Isso foi associado com a influéncia da cultura Brasileira no desempenho das
atividades, pois, ainda se valiam do “eu resolvo”.

As entrevistas evidenciaram que a ado¢do do WCM ndo encontrou entraves técnicos,
pois a SpeedRacer concedeu a estrutura para implementar as tecnologias que fossem
necessarias, ou politicos, pois a decisdo tomada se deu de forma centralizada. 1sso se deu porque
a decisdo foi uma determinacdo da SpeedRacer e esse fato gerou uma metéfora interna em
Mach-5, a metafora do jumento: “o jumento anda se tiver uma cenourinha na frente ou atras.
Se ta na frente, para onde vocé aponta ele vai. Mas no nosso caso a cenoura foi atras”
(Entrevistado 2). 1sso mostra que os atores sofreram uma pressdo para a adogdo do WCM e
assim o fizeram em funcéo de razdes como 0 medo da perda do emprego. A0 mesmo tempo,
por ser uma imposicao, o choque cultural foi sentido.

O estilo de gestdo de Mach-5 conserva caracteristicas autocraticas. As defini¢bes
estratégicas, metas e objetivos sdo tomadas pela matriz e comunicadas top-down na
organizacéo, entretanto a planta tem autonomia na gestéo local. Desde a implantagéo nota-se a
profissionalizacdo da gestdo, com a contratacdo de profissionais com experiéncia de mercado,
elaboracdo do orcamento empresarial para as empresas do grupo, contratacdo da Empresa de

Consultoria para transferéncia de conhecimento e adogédo do WCM, por exemplo.
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No segundo ciclo de adaptacGes as modificacdes introduzidas no WCM estavam
associadas com as mudangas operacionais e nos produtos da Contabilidade Gerencial e que
eram frutos: (i) da assimilacéo e elaboracdo de novos conceitos e praticas, e (ii) da expansao do
WCM. Por exemplo, algumas modificacdes nas rotinas didrias foram percebidas em Mach-5.
Por vezes consideradas como “coisas simples do dia-a-dia”, como por exemplo a frequéncia de
reunides. Inicialmente as reunides com as liderancas da Mach-5 aconteciam mensalmente, com
o tempo foi percebido que uma reunido semanal sobre o custo com todas as liderancas da planta
era mais efetiva por auxiliar o tempo de resposta em relacdo aos desvios bem como controlar
os desembolsos efetivados pelos gerentes. Desta forma, os dados estdo disponiveis no sistema
integrado da organizagdo, o qual possui seus relatorios predefinidos, entretanto o Controller
retine esses dados e gera novos relatorios no Excel sobre o comportamento das vozes de custos
a nivel diario.

A gente pega toda a base de dados do sistema, o Entrevistado 2 consolida isso, pée no
Excel ou PowerPoint e monta uma apresentacéo gerencial e mostra onde cada um ta
gastando mais ou menos do previsto a nivel diario. Isso dad uma oportunidade dos
gestores das areas tomarem agGes corretivas ao longo do més, mas antes a gente fazia

uma reunido no final do més os gestores s6 veriam se estouraram a verba ou usou mal
no més seguinte, entdo j& ndo conseguiriam ter agdo. (Entrevistado 1)

Com essa acdo, Mach-5 foi capaz de identificar problemas na execugdo orcamentaria e
ter uma atuacéo, tanto da controladoria quanto dos gestores, de forma proativa na planta. Esta
atuacdo proativa € influenciada pela logica incorporada no WCM, ao passo em que a
proatividade é buscada em varios pilares do modelo gerencial adotado pela empresa. Além
disso, esta ldgica implica em que o Departamento de Controladoria e Financgas trabalhe de
forma proativa para suportar o negécio.

a gente identificou varias coisas que estavam saindo da rota e que ndo estavam
planejadas tiveram se se reprogramar, okay, isso da uma visdo mais dindmica. Entdo
eu preciso gastar mais do que eu previ, mas da pra gerenciar melhor. [...] a gente tem

que ser a area que trabalha antes para poder suportar o negocio de forma proativa.
(Entrevistado 1)

Hoje quando vamos fazer o planejamento orcamentario tentamos nao desvincular o
WCM da parte contabil, porque a gente sabe que la na frente, e a gente sabe isso por
experiencia propria, eles vao acabar se desencontrando e isso prejudica a gente.
(Entrevistado 3)

Segundo relatos, a importancia dada ao pilar de Cost Deployment, que é o principal
responsavel pela identificacdo desses problemas, ou seja, perdas e desperdicios no processo
produtivo, consome cerca de 60% do tempo de atuacdo de dos Analistas de Custo. Atualmente
a funcéo esta sendo realizada pelo Controller, uma vez que o referido analista ndo se encontra

mais trabalhando na empresa. O que demandou a aglomeracdo temporaria das atividades pelo
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Controller. Apos a contratacdo de um novo analista, as fun¢bes foram redistribuidas, entretanto
a funcé@o permaneceu com o Controller.

O WCM possui algumas metas ou padrdes, ou ainda targets, que devem ser alcangados
para todas as areas da empresa (operacional ou financeira). Desta forma, o Departamento de
Controladoria e Financas possui uma série de atividades e de targets, a exemplo da identificacéo
de perdas, dos quais o Controller é responsavel pelo calculo. Desta forma, sdo estabelecidas as
metas de melhoria e de performance. Estas melhorias e seus reflexos no desempenho séo
avaliados em funcéo de projetos de melhoria.

[...] 60% do meu tempo é destinado para 0 modelo de gestdo da fabrica 0 WCM que
¢ pautado em dez pilares, dez pontos, um dos pilares é o de finangas que é o de reducéao
de perdas e desperdicios, e eu sou responsavel por ele. entdo temos uma série de
atividades e de targets, por exemplo, identificagdo de perdas, eu sou o responsavel
pelo célculo. é estabelecido o target de melhoria e performance, eu sou o responsavel
pelo atingimento do target, sou eu que calculo e esse target é atingido através de
projetos de melhoria. entdo o cara reduz tempo na linha de producdo, exemplo o
operador fazia uma atividade em vinte segundos e agora faz em dez... o calculo dos
projetos passa por mim, enfim. Basicamente meu trabalho é um trabalho de

planejamento or¢camentéario, controle de despesas, atendimento a auditoria e esse pilar
de perdas e desperdicios. (Entrevistado 3)

Uma vez que o Polo Automotivo de Mach-5 é o pilar de sustentagdo do grupo na
Ameérica Latina a planta tem ampla visibilidade. Desta forma, os funcionarios entao, em funcédo
dessa pressao por resultados advinda pelo fato de a empresa ja nascer dentro do conceito World
Class, sdo focados em buscar as melhorias continuas demandadas pelo WCM, o que pode ser
traduzido em maior nivel de detalhe, maior precisa, como demandam os principios gerenciais
da prética.

[...] essa planta aqui é o pilar de sustentacdo do grupo na américa latina. Entéo todo
mundo t& muito focado aqui, e isso também ajuda um pouco. [...] os olhares se

voltaram para cé e estamos voltados para um ritmo de fazer as coisas mais minuciosas,
mais precisas, melhor. (Entrevistado 3)

O resultado obtido nessa atuacgdo proativa foi percebido dentro do grupo como uma
inovacdo, ou ainda, como alguns relatos apontam foi um arredondamento das praticas
aprendidas/enviadas da controladora, ou como outros ainda afirmam uma mudanca nos meios
(na forma de fazer), mas os fins (relatérios gerenciais) sdo iguais na sua forma.

Desta forma foi uma mudanca no produto ofertado pelo departamento de controladoria
e financas. Como resultado dessa “simples” atuacéo, gestores da Controladora em uma visita a
Planta de Mach-5, julgaram que o processo deveria ser expandido para todo o grupo.

entdo esses dias o gerente de Mach-4, teve aqui e achou isso muito interessante porque

eles ndo fazem isso la. E isso ndo € nada do outro mundo... em que a gente precisou
investir (recursos), a gente pegou a informacdo como a gente tem aqui, trabalhou ela
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de forma correta e levou ela para a visibilidade da administragdo e a gente viu que da
resultado. [...] Pediram o material para gente [...] para poder aplicar na outra planta.
Entdo assim, isso pode ser aplicada em outro lugar. Isso foi uma atuacdo simples de
financas, mas sempre em atuagdo com as outras areas do negocio saindo assim dos
escritérios da area de financas e levando esses dados, [...] a gente tem esse
conhecimento consolidado, para as outras areas também. Nessas pequenas acoes a
gente consegue fazer mais com menos sem burocratizar tanto o processo. A gente tem
que ser agil também para que a decisdo seja mais rapida. A gente ndo pode ser tdo
burocraticos as vezes para levantar dados, esperar as areas confirmar se o que ta nos
sistemas é o apontamento dele. A gente confia que o sistema funciona bem, mas a
gente ta sempre levando essas informacdes. (Entrevistado 1)

Entretanto, este processo s6 pode ser suportado pelas tecnologias que operam em Mach-
5, plantas mais antigas com tecnologias legadas, precisariam passar pela implementacao e
atualizacdo/modernizagdo de seus sistemas para possibilitar estes processos de gestdo em
“tempo real”. Até porque, boa parte dos dados sdo coletados por meio dos sistemas
informatizados. Isso explica o grau de confianga nas informacdes dos sistemas. Por outro lado,
existem processo que mesmo na planta mais moderna ainda dependem do operador para o input

das informagdes.

5.2.3.2 Adaptacdes do PAB ao longo dos periodos
O Quadro 19 sumariza de um modo geral o que aconteceu com o0 WCM, em termos de

fidelidade e extensdo, ao longo dos periodos.

Quadro 19 — Implantacdo do PAB ao longo dos periodos
Periodo Fidelidade Extensdo
Baixa extensdo: o PAB é implantado para
Baixa fidelidade: o PAB é implementado em | apenas algumas familias e com poucos
Fase I versdes mais simples e menos complexas em | fornecedores, ao contrario do modelo pré-
relagdo ao modelo pré-definido pelo grupo. definido no qual deveria incluir todos os
fornecedores e itens.

Aumento da fidelidade: aumento do escopo
do PAB e desenvolvimento das ferramentas e | Aumento da Extensdo: o PAB comeca a ser
técnicas necessarias para seu funcionamento | ampliado as praticas de Mach-5 sdo ampliadas
de acordo com o modelo pré-definido pelo | para outras areas e setores, porém em versoes
grupo aumentando assim sua fidelidade em | menos completas.

relacdo a visdo inicial do projeto.

Fase Il

Aumento da Escopo: os funcionérios de Alta Extensao: o PAB ¢ expandido para

. X . praticamente todas as familias de itens e
Mach-5 sdo incentivados a continuamente . .
Fase 111 fornecedores, aproximando-se da extensdo pré-

procurar gargalos e pontos de melhoria nas L M
- definida pelo grupo em sua viséo inicial do
préticas e processos do PAB. projeto

Fonte: Elaboracgéo Prépria

Ao analisar as caracteristicas atuais do PAB implantado em Mach-5 a versao atual
apresenta compatibilidade com a proposta inicial e ideias originais definidas, pois, no periodo
em que o estudo foi realizado, e da mesma forma que o WCM, o PAB ja havia sido implantado

e encontrava-se em estagio avancado de expansdo e profundidade. Vale lembrar que quando a
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planta foi desenhada e elegeu-se a configuracdo do parque de fornecedores era uma regra sine
qgua non que todos os fornecedores colocalizados fossem *“colocados dentro do PAB” para
satisfazer as estratégias de negocio (Entrevistado 11). A respeito da ado¢do do PAB, o
Entrevistado 11, relatou:

[...] o projeto que um dia foi desenhado no passado, enquanto conceito, precisava ser

implementado e tornar-se real. Hoje nés conseguimos torna-lo real [...] (Entrevistado
11)

Segundo relatos, até 2015 no PAB encontravam-se cadastrados apenas trés
fornecedores, de quase duas dezenas, e cerca de “400 ou 500 desenhos”, ou seja, part-numbers
ativos, que representa menos de 10% do volume atual. Como neste periodo a planta ja havia
iniciado suas atividades, os gerentes relatam que esta condigdo impactava na estratégia do grupo
e afetava também a eficiéncia dos controles e o resultado da planta. Desta forma, apos a
reestruturacdo, o time responsavel sofreu uma pressdo para ampliar a extensdo e profundidade
do PAB.

Ademais, 0 PAB é uma prética peculiar, pois sua materializacdo, depende de fatores
externos a organizagdo, pois envolve uma “particularidade fiscal” e o condominio de
fornecedores. Por isso, segundo os relatos, os atores buscaram “aprender e reaprender” o
conceito bem como trazer o know-how de pessoas que ja haviam o experimentado em outras
empresas, indicando assim que a préatica foi editada para ser aplicada em nossa planta nos
moldes em que se enquadrasse no contexto de Mach-5.

Desta forma, o desenho do PAB, também foi feito considerando o nivel tecnoldgico
presente na planta, e as caracteristicas politicas e culturais presentes a nivel local. Entretanto,
por ndo ser uma pratica comum a todas as plantas, as diretrizes do grupo sobre o PAB se
concentram na estruturacdo dos relatérios, cabendo a planta desenvolver, por exemplo, as
ferramentas utilizadas e os KPIs para auxiliar na gestéo e controle a nivel local.

Entretanto, segundo relatos o PAB se vale do beneficio fiscal que de certa forma consiste
na concessao e transferéncia de material sem nota fiscal, no qual a nota fiscal sera pos-faturada,
até o meio dia do dia seguinte, ela ajuda no processo de fluxo operacional e nos efeitos no
préprio Balango. Desta forma, o PAB é uma pratica que gerencial que tem reflexos diretos na
parte financeira e é afetado pelo fluxo logistico. Isto porque os componentes que sdo utilizados
na montagem em Mach-5 que sdo provenientes do seu parque de fornecedores chegam a sua
linha pelo sistema JIT ou JIS, ambos gozando do beneficio fiscal, desta forma, esses fluxos

devem ser controlados juntamente ao consumo de materiais para a geracdo dos relatorios do
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PAB de forma efetiva. Gerado o relatério da Producdo e dos materiais consumidos, ha a
“exploséo” da informacéo para os fornecedores realizarem o faturamento dos itens.

Neste sentido, atualmente o Departamento de Controladoria e Finangas atua como um
“ponto de apoio” da parte financeira do parque de fornecedores, mais especificamente no
controle e gestdo do PAB. Neste sentido, para avaliar o desempenho intrinseco ao parque de
fornecedores, o PAB possui alguns indicadores. Entretanto, inicialmente o Departamento de
Controladoria e Financas tinha mais envolvimento com a operacdo do processo, uma vez que
no inicio das operacdes os fornecedores ainda ndo possuiam um corpo técnico estruturado, ou
seja, ainda ndo havia pessoal suficiente para a realizagdo, tampouco havia conhecimento
amadurecido sobre o PAB, conforme observa-se no relato do Entrevistado 1:

[...] no comeco, principalmente no comeco, eles dependiam mais da gente. Hoje eles
ja sdo um pouco mais autbnomos. Para entender a regra fiscal, enfim, alguns tem

estrutura menor, entdo no comeco eles precisavam muito da gente para até auxiliar
eles nesses processos. (Entrevistado 1)

Desta forma, além de ser uma pratica enfocada em acelerar processos e reduzir custos,

o PAB também serve como um sistema de controle e mensuracdo do desempenho dos

fornecedores, embora alguns entrevistados ndo saibam classifica-lo. A este respeito destacam-
Se 0S seguintes recortes:

[...] temos diversos KPls também, de PAB, que ta intrinseco ali com o Supplier Park,

um s6 existe com o outro. Entdo dentro de PAB tem diversos KPIs que sdo

gerenciados como o de Giro negativo, emissao de notas em D+1, quantidade de Part-

numbers que estdo inseridas no PAB, Part-numbers que deixaram o PAB [...]
(Entrevistado 7)

[...] a gente entende que embora a gente trabalhe no fluxo de sé faturar quando
autorizado, a gente sabe que tem certos fornecedores que possuem certas dificuldades,
sejam estas dificuldades pontuais, como uma falha no sistema, ou uma falha de
controle do préprio fornecedor. Entdo nossa missdo enquanto a responsabilidade do
PAB € justamente tentar minimizar tudo isso junto aos fornecedores. [...]
(Entrevistado 11)

A passagem do PAB para 0 ambiente intraorganizacional demandou customizacéo, o
que significa que ndo foi implementado na organizagdo como originalmente pensado pelo
Grupo, uma vez que ndo havia um modelo de referéncia que pudesse ser utilizado, mesmo ndo
sendo uma préatica completamente nova dentro do grupo, as circunstancias eram diferenciadas
das até entdo vivenciadas e por isso foi dada pouca atencdo as questdes de variedade interna na
difusdo da préatica. Além disso, o PAB é aplicado pelo Departamento de Controladoria e
Financas para controlar e gerenciar o relacionamento com os fornecedores havendo a distin¢éo

apenas em funcdo do fluxo logistico (JIS ou JIT).
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Como este estudo buscou analisar a mudanca na Contabilidade Gerencial a partir dos
sinbnimos redefinicdo, adaptacdo, customizacdo e modificacdo do PAB, chegou-se ao
entendimento de que a adogdo do PAB nao resultou em mudancas profundas em Mach-5 porque
a organizacao ainda estava sendo configurada quando a pratica foi introduzida. Entretanto, pelo
mesmo motivo, 0s atores, tanto em Mach-5 quanto no parque de fornecedores, ainda precisavam
se alinhar e construir infraestruturas para suportar o PAB.

Ao analisar as dimens0es fidelidade e extensdo, que foram utilizadas para apreender a
adequacdo das perspectivas técnica, cultural e politica, revelou que a préatica difundida mostra-
se verdadeira em comparagdo a versdo prototipica, assim como a extensdo do PAB no polo
automotivo de Mach-5 foi baixa, inicialmente aplicada a poucos fornecedores, 0 que nos leva
a crer que houve um pouco esforco inicial para a aplicacdo irrestrita, com customizacdes e
adequacdes a realidade da organizacao.

Entretanto, para a implantacdo do PAB foi necessario perfazer a integragdo dos sistemas,
o compartilhamento das informacgdes e um alinhamento ente os fornecedores e Mach-5, uma
vez que no parque de fornecedores se encontram empresas de diversos locais e com culturas
organizacionais distintas que passariam a sofrer uma mudanca de cultura em funcdo dessa
aproximagédo com a Mach-5. Choque o qual durante a implantagdo causou resisténcia por parte
dos fornecedores, apesar de que um Entrevistado acreditar que havia uma “parceira” pautada
na “troca de informacdes” por ser um polo novo e que “todos estavam ainda aprendendo a lidar
com as coisas” (Entrevistado 1). Porém ele reconhece que “toda essa gestdo no comeco ela foi
mais confusa” até haver o alinhamento, ou nas palavras dele até “os processos se organizarem,
os fornecedores se organizarem, a area fiscal estar alinhada com a area logistica”. A respeito
dessa falta de alinhamento, o Entrevistado 8 comentou:

[...] para a gente fazer os fornecedores a terem os sistemas interligados, de chamada,

para fazer esse trabalho com eles e os sistemas que envolvem o Pay-as-Built a gente
precisava ter esse alinhamento de sistema, uma mudanga de cultura. (Entrevistado 8)

Quando vocé chama outros fornecedores com outras culturas [...] € muito mais
desafiador. Além de comprar a ideia é fazer com que eles fagam com que a coisa
aconteca la mais rapido (Entrevistado 8)

Desta forma, para a implantacdo do projeto como foi concebido foi necessario um
esforco para mobilizar os fornecedores a “pensarem igual”, o que de acordo com os relatos foi
“um trabalho muito grande” porque ndo depende Unica e exclusivamente da atuacdo em Mach-
5 (Entrevistado 11). Assim os responsaveis pela implantacdo do PAB, tiveram que atuar como
empreendedores culturais para fazer o convencimento e alinhamento dos fornecedores

colocalizados.
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[...]Jvocé como owner do projeto tem que dar muito mais atengdo, tem que estar mais
perto do cara (fornecedor), explicando, orientando, e tem essa coisa de energia. Esse
desprendimento de energia junto ao fornecedor e isso leva um tempo, né? Para que
todo mundo comece a entender e concordar que realmente é bacana. (Entrevistado 8)

A mitigacdo da resisténcia por parte dos fornecedores foi dada com base no
“relacionamento interpessoal”, ou seja, com base na construgdo de uma relacdo baseada na
confianca. Neste percurso, o Departamento de Controladoria e Finangas atuou na integracédo
buscando construir uma ponte entre a Mach-5 e os fornecedores ao realizar visitas para
apresentar as equipes de funcionérios dos fornecedores o processo bem como pontos de
anomalias e de melhorias. A este respeito o Entrevistado 11 comentou um pouco sobre as
estratégias para o alinhamento dos fornecedores:

O relacionamento interpessoal é o primeiro ponto que eu acho bacana, pois, vocé
passa uma confianca e recebe deles também a confianca. Entdo juntos nessa questao
de se relacionar e de buscar e com mais frequéncia trazer as equipes para conhecer e

tentar identificar pontos de anomalias, pontos de melhorias no processo [...]
(Entrevistado 11)

Com a implantacdo do PAB, mesmo com o know-how trazido de outras plantas e a
modificacéo no seu conceito aplicado em Mach-5, foi necessario o desenvolvimento e evolucéo
dessas métricas foram na medida em que os atores adquiriam maior familiaridade com o
processo. Desta forma foi necessario avancar na configuragdo do PAB com base nas
necessidades de Mach-5, assim, houve uma adaptacdo, com a elaboracdo de indicadores para
mensuracdo da rotina operacional, que levou em consideracdo os procedimentos da
organizagao.

Entdo, os KPIs que a gente tem sdo muito em funcéo disso, de registro de notas, notas
paradas na portaria por algum motivo, qual que a causa raiz, pode ai ter todo um
desdobramento em cima disso. E isso nasceu com a planta, com a operacdo. A gente
foi sentindo os problemas, quais eram as informagfes importantes e assim quando a

gente comegou com a planta isso ndo era pensado, e com a operacdo e com 0
avangcamento a gente precisava ter esses controles. (Entrevistado 1)

Essa mudanca foi dada em duas naturezas, a primeira em funcdo da necessidade de
ajustes realizados na pratica no momento de sua introducdo, em funcdo da falta de afinidade
dos atores com a prética inserida e também em relacdo a extensdo da préatica, em um segundo
momento, em que 0s atores ja possuiam maior familiaridade com a pratica e passaram a
expandi-la. Internamente, apresenta-se a concep¢do de que existe um “avangamento”, ou seja,
uma “evolucdo” do PAB em direcdo as determinagfes pretendidas inicialmente para seu
funcionamento, uma vez que “se avangou até determinado ponto” e em seguida buscou-se

“alavancar de forma acelerada o processo”. Assim nas palavras do Entrevistado 11:
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[...] o PAB em sua esséncia, ele continua 0 mesmo como foi concebido 14 atrés, mas
[...] a gente conseguiu perceber pontos de melhoria assim como foram outros pontos
implementados no passado [..], mas a gente conseguiu [...] enxergar essas
necessidades e esses pontos de melhoria e implementa-los (Entrevistado 11)

Esse “avangamento” estd associado com a maturidade da gestdo tanto de Mach-5 e
quanto dos Fornecedor. Uma vez que a responsabilidade pela melhoria é matua para obter 0s
beneficios resultantes do processo tanto por parte de Mach-5 quanto dos Fornecedores. Desta
forma, com o passar do tempo, a maturidade e a cisdo sobre o processo foi se tornando mais
natural e organicamente alavancaram. A este respeito, o Entrevistado 11 comentou:

[...] eu acho que ta relacionado com a maturidade do processo mesmo. entdo assim, a
equipe anterior comegou e quando a gente pegou a gente ja tinha uma situacdo

estabelecida. entdo nosso objetivo ja ndo era mais implementar, era agora buscar
melhorias, expandir e ampliar (Entrevistado 11)

E vocé comeca a enxergar os pontos de controle... quem comecgou foi quem criou o
projeto no seu embrido, ndo é? quando a gente chega com algo ja pronto é mais facil
vocé enxergar onde vocé pode alavancar aquilo ali. o mais dificil € comecar.
(Entrevistado 11)

Por estas razbes “hoje o Pay-as-Built tA muito diferente” uma vez que esta pratica ja
passou pelo momento de adaptacao no qual os atores tém “de fazer o sistema acontecer” e assim
buscar o que “pode melhorar” (Entrevistado 8). Geralmente “quando t4 rodando o processo”,
ou seja, quando o PAB esta sendo realizado, os atores podem realizar ajustes para alinha-lo por
ndo estar “atendendo a contento” as necessidades do negécio (Entrevistado 7). Isso foi
facilitado com o job-rotation, em que o time atual participou “na entrada das pecas que iam
participar do Pay-as-Built” e solucionou “problemas” para que hoje o PAB “esteja no nivel”
de desenvolvimento ao qual se encontra (Entrevistado 8). De acordo com os relatos, em parte
as mudangas podem ser atribuidas a cultura organizacional acelerada em busca das melhorias
continuas.

[...] acho que a cultura da Mach-5 é muito acelerada, como ja te falei, entdo, assim,
ela nos cobra isso... ela nos cobra intensificar essa insercdo ou essa busca por
resultados [...] a prépria cultura da empresa ela te exige isso. [...] E por ela exigir isso
da gente, a gente precisa correr atras. E outra coisa também [...] semanalmente se

coloca todos os gerentes e diretores da planta sentados numa mesa par se discutir 0s
processos e 0s problemas, entdo isso ajuda a minimizar impactos. (Entrevistado 11)

No confronto das caracteristicas do PAB e de Mach-5, a versdo adotada apresentou
compatibilidade técnica com as outras tecnologias presentes na organizacgéo e alta fidelidade
em relacdo ao modelo concebido inicialmente. Entretanto, no aspecto cultural houve um
desajuste entre as caracteristicas, pois em tanto os funcionarios de Mach-5 quanto fornecedores

ndo possuiam experiéncia e conhecimento sobre 0 processo.
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Nesse aspecto, nossos resultados foram similares aos previstos por Ansari, Fiss e Zajac
(2010). Os autores apontam que, quando um adotante seguidor sofre um desajuste cultural, a
tendéncia é que seja implementada uma versao que apresenta alta fidelidade e baixa extensao.

Por ser uma planta nova, os sistemas ainda encontravam-se em implementacdo e
configuragdo, ainda haviam lacunas no planejamento, controle e monitoramento da atividades
de Mach-5 e com o PAB obrigou os gestores tanto de Mach-5 quanto, principalmente, dos
Fornecedores a modificar seu comportamento, tanto que segundo os relatos, a propria atuacao
da controladoria foi sendo modificado na medida em que os Fornecedores se alinhavam com o
PAB.

As entrevistas evidenciaram que a ado¢do do PAB ndo encontrou entraves técnicos ou
politicos, pois a decisdo tomada se deu de forma centralizada pela empresa lider, no caso, Mach-
5 seguindo as pretensdes do Grupo. Ao mesmo tempo, por ser uma imposicao, o choque cultural
foi sentido em Mach-5 e nos Fornecedores.

O PAB por sua vez, teve algumas modificagdes, introduzidas no segundo ciclo de
adaptacOes, que estavam associadas com a propria expansdo da pratica. Segundo os relatos a
expansdo PAB é um projeto que levou cerca de dois anos e foi impulsionado através da
utilizagdo de introducéo de tecnologias de informagéo.

nos tivemos incrementos com base sistémicas, inclusive para o projeto do PAB JIT,
por exemplo. (Entrevistado 11)

Inicialmente o PAB, até 2017, era composto apenas pelo PAB-JIS com cerca de 500
itens vinculados a ele. Desta forma, foi realizado um trabalho estruturacdo do PAB-JIS junto
aos fornecedores para realizar a ampliagcdo da quantidade de Itens vinculados. O que elevou a
adesdo para quase que totalidade desses itens transeuntes pelo SILS. Ainda em 2017, foi
iniciada a implementacdo do PAB-JIT, que segundo os relatos, ainda ndo estava implantado.

O PAB na época ele era (diferente)... vamos dividir o PAB, hoje a gente tem dois
segmentos de PAB, mas esses segmentos estdo muito direcionados ao fluxo logistico.
N6s temos o PAB JIS, que é o PAB do Just-in-Sequence, e 0 PAB-JIT que é do Just
in Time. S&o processos que sao diferentes apenas pelo fluxo logisticos, mas que no

final eles possuem o mesmo objetivo, que é o envio de pecas sem nota, no qual é
liberado, ao final da producdo daquele veiculo, o faturamento. (Entrevistado 11)

Desta forma, o projeto foi desenvolvido pelo Departamento de Controladoria e Financgas
de Mach-5 conjuntamente com areas estratégicas e areas técnicas, por exemplo as areas de
Tecnologia da Informagdo e Logistica, para o redesenho do processo. No final de 2017, foi
realizada a primeira insercdo do PAB-JIT no final em 2019 todos os fornecedores ja se

encontravam cadastrados.
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Atualmente a gama de desenhos que ndo estéo vinculados ao PAB é “muito pequena”.
Alem disso, o PAB funciona sob o pretexto de um beneficio fiscal, o qual implica na
transferéncia/venda de material sem nota fiscal, tendo a possibilidade dessa nota fiscal ser pos-
faturada até o meio-dia do dia seguinte, o que auxilia nos processo de fluxo operacional,
entretanto apresenta seus efeitos no balango de Mach-5 (no caso do giro negativo).
Segundo relatos, atualmente, 0o PAB conta com mais de 5000 desenhos/itens vinculados.
Desta forma, a pratica acelera o processo de eficiéncia nos controles e torna eficaz o
acompanhamento dos processos. Isto, pois, a pratica implica no giro negativo o que necessita
ser gerenciado de perto uma vez que Mach-5 é cobrada em fungdo de um momento de
faturamento. Momento este o qual vai de encontro com a legislacéo tradicional, ou seja, ao que
esta estabelecido pela propria Receita Federal (SPED). Além disso, implica financeiramente no
recebimento dos fornecedores.
[...] hoje o giro (negativo do PAB) chega a 21 milhdes de reais, diario. Para a gente
enquanto logistica, enquanto capital circulante ¢ um ganho muito grande porque vocé

nédo tem isso em destaque entdo o seu capital circulante acaba reduzindo. (Entrevistado
11)

A utilizacdo imperativa do PAB, j& havia sido definida desde a concep¢do/desenho da
estrutura do Parque de Fornecedores, ou seja, era uma regra sine qua non que todos os
fornecedores colocalizados estivessem inseridos e seus produtos/itens vinculados ao PAB. Isto
se deu por fungdes das suas localizacdes e pelas estratégias de negocio. Desta forma, a crenca,
era que o PAB serviria acelerar os processos e reduzir custos, e por isso lhe foi acreditado essa
responsabilidade. Desta forma, a ampliacdo do PAB se deu em fungdo do atendimento ao
conceito inicial de implementa-lo em integralidade, motivado pelos ganhos relativos a reducéo
dos custos trabalhistas ou com pessoal e operacionais para a realizacdo do processo.

Entretanto, ajustes ocorreram na forma de operacionalizar o PAB, tal como os sistemas,
as métricas de avaliacdo de desempenho que foram se configurando a medida em que os atores
adquiriam certa experiéncia com o funcionamento do PAB e as necessidades de informacdes
gerencias para o controle das atividades e funcfes demandadas por esta prética.

Outro ponto de destaca foram as modificagcdes operacionais em relagdo a apuragéo e
distribuicdo do custo do condominio. Neste sentido, cabe-se salientar que a gestdo do
condominio é realizada no Departamento de Controladoria e Financas de Mach-5, o qual
acompanha despesas do parque de fornecedores através do condominio. Isso ocorre porque

muitos dos contratos estdo sob responsabilidade da Mach-5.
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Como normalmente a gestdo é nossa, a energia 0 contrato € nosso, € um contrato
guarda-chuva e nosso, mas distribuido para os fornecedores. Entdo a gente tem dentro
da nossa casa, 0s responsaveis por melhorar cada contrato, né? Para trazer uma
eficiéncia melhor, como a gente também acompanha dos fornecedores o que eles estdo
consumindo. (Entrevistado 8)

Além disso, o Custo de Condominio é uma das informacdes que é utilizada para medir

a eficiéncia dos fornecedores colocalizados. O custo de condominio, engloba, por exemplo o

custo com energia, dgua, eventos, manutencdo, entre outros. No Departamento de Controladoria

e Financas essas informac@es sdo segregadas por fornecedor, por meio de critérios racionais,

ou seja, de rateio, por carros produzidos. E com base nisso medem a eficiéncia de cada
fornecedor.

Por exemplo, um fornecedor custa para o condominio cem mil reais, e a producéo foi

de cem mil carros, ai a gente faz essa medicdo até para comparar os fornecedores e

até trazer a informacéo da eficiéncia para eles. Ai posso comparar um fornecedor com

outro de mesma dimens&o e mostrar que um gastou X e que 0 outro gastou menos e,

entdo pra trazer a visdo da eficiéncia para eles também. a gente faz muito

benchmarking e leva um na casa do outro ver o que ta fazendo de diferente e tem

muito disso. tem muito dessa interagdo Ia. O principal objetivo do Finance € esse:

fazer esse elo entre os fornecedores e a Mach-5, para que cada vez mais a gente tenha
eficiéncia de processos, custos, enfim esse tipo de coisa... (Entrevistado 7)

Vale lembrar que na relagdo entre o do Parque de Fornecedores e Mach-5 existe certo
entrosamento e integragdo, por exemplo, os funcionarios de ambas possuem o mesmo beneficio,
utilizam as mesmas fardas etc. Desde a implantacdo do Parque de Fornecedores a estratégia do
grupo foi a divisdo dos custos entre ela e os fornecedores. Esta mesma légica permaneceu em
relagdo os custos operacionais que sdo divididos entre Mach-5 e os fornecedores colocalizados,
uma vez que ao realizar a absorcao desses custos a empresa reduz o markup repassado para ela
advindo dos componentes adquiridos do parque. Esse alinhamento é realizado nos periodos de
open-book e € considerada como um esforco coletivo na estratégia de reducdo de custos da
organizacéo, o que se traduz em uma fonte de vantagem competitiva.

[...] a gente trabalha aqui com o open-book entdo existe esse alinhamento entre nos e
eles com esse estudo de como eles podem melhorar os custos deles. A gente tem esse
trabalho em conjunto. o proprio condominio nosso, a gente ja prevé algumas despesas
ficar com nds mesmos, para que isso depois ndo venha com um custo a mais que eles
tiveram para que isso ndo venham com markup depois pra nés. Entéo assim, tem uma
série de estratégias que a gente faz que a gente acompanha com o fornecedor 14 atras,
com o objetivo ndo sé de a gente cada vez mais ta arrojando nosso custo e ta

melhorando nosso custo, como eles também. E um compromisso coletivo.
(Entrevistado 8)

Como observamos, uma das despesas do condominio é a de energia elétrica. Pela
legislacdo pela legislacéo os fornecedores do parque de fornecedores poderiam se valer dos
créditos tributarios com PIS e COFINS, o que reduziria o custo da energia e consequentemente

0 repasse desse custo no preco dos componentes comprados pela Mach-5. Dentro da legislacgéo,
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esses créditos tributarios podem ser aproveitados pelas empresas desde que exista a
identificacdo, por meio de um medidor especifico de energia, para cada um deles. Entretanto,
dentro do parque existem fornecedores que estdo em galpao singulares, ou seja, possuem um
galpdo para ele especificamente e outros que estdo em galpbes compartilhados. O
aproveitamento do crédito tributarios para os fornecedores que estdo em galpdes simples é
possivel, entretanto os que possuem galpdes compartilhado, ndo. Desta forma, foi realizado um
estudo de viabilidade para a instalacdo de medidores de energia.
entdo, o0 que é que acontece, temos dentro das despesas do condominio, a despesa de
energia mais especificamente, pela legislacdo os fornecedores poderiam tomar
créditos de PIS e COFINS, o que reduziria seu custo e consequentemente 0 seu preco
para a Mach-5. [...] Para isso (obtencdo do crédito fiscal) acontecer é preciso ser
instalado (os medidores), [...] levantar o custo da instalacdo dos medidores e fazer
uma compara¢do, um encontro de contas do custo da instalagdo dos medidores com o

valor do saving que a gente ia ter. E ai tomar a decisao se instala ou ndo. Isso foi um
dos projetos de reducdo de custos que o Finance toca 4 [...] (Entrevistado 7)

Neste sentido, observou-se uma modificacdo no processo de apuracdo do custo do
condominio das empresas fornecedoras que ocupam galpdes compartilhados, uma vez que a
atribuicdo do custo da energia era realizada por rateio com base na quantidade de carros
produzidos no periodo e agora a alocagdo é dada de forma direta. E como consequéncia ha o

aproveitamento do crédito tributario e reducéo de os custos repassados a Mach-5.
5.3 O processo de adaptacdo em Mach-5

Nesta secdo dedica-se a prover explicagOes sobre o fendmeno estudados, ou seja, 0
processo de adaptacdo das praticas em Mach-5 ao longo da sua trajetdria. Desta forma,
apresenta-se como fatores de mudanca afetam na dinamica dos (des)ajustes técnicos, politicos
e culturais. Esses desajustes percebidos sdo expressos pelas dissonancias e contradicdes
percebidas as quais serdo conhecidas como problemas a serem solucionados pelos atores. Em
seguida, langa-se luz ao processo de resolucao do problema e as estratégias para legitima-la. E
por fim, mostra-se como 0s recursos, as tecnologias, e as pessoas sdo mobilizadas para
implantar os ajustes necessarios. Neste sentido, é dado destaque a utilizacdo dos discursos e
narrativas na construcdo desse ajuste. Por fim, sdo feitas algumas ponderacdes sobre o

(re)enquadramento discursivo das préaticas e seus reflexos.

5.3.1 Pressdes para adaptacdo das préaticas

Especificamente no caso de Mach-5 identificou-se pressdes tanto internas quanto

externas provenientes por exemplo da percepcéo sobre a concorréncia e competi¢do no setor;
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pressdes por resultados, ganhos de eficiéncia e reducédo de custos; e padronizacao de “melhores
praticas”. Nos proximos paragrafos desta secéo sao explicadas as principais fontes de pressao

que levaram a adaptacéo das praticas.

Quadro 20 — Pressfes internas e externas para mudanca nas praticas de Mach-5

Pressbes

Recortes

Apropriacao de melhores
praticas: Relaciona-se
com as estratégias de
adoc¢do uniforme de
“melhores préticas”, ou
seja, a incompatibilidade
institucional das praticas
difusas.

[...] entdo isso (WCM e WCF) é aplicado sempre. Aqui muita coisa (praticas) vém
de Mach-4 que é a fabrica mais antiga do Brasil. [...] (Entrevistado 4)

Cara, a gente foi para Mach-4, e Mach-4 é uma planta € muito antiga, com pessoas
antigas, e com um processo, apesar de ser automobilistica, é muito diferente
daqui. (Entrevistado 3)

[...] a gente teve que aprender e reaprender além de trazer o know-how do pessoal
que ja tem o know-how de outras empresas, mas teve que reaprender e aplicar isso
em nossa planta. ou seja, redesenhar os conceitos para que fosse adaptada aqui em
nossa planta. (Entrevistado 1)

Algumas das melhores préticas séo identificadas aqui mesmo e outras séo trazidas
de outras plantas. entdo a empresa foi trazendo essas praticas para evitar
problemas la na frente. (Entrevistado 2)

Competi¢do e busca por
eficiéncia: Relaciona-se
com a promogdo e
incentivo as melhorias
continuas em busca de
eficiéncia e vantagem
competitiva em funcéo da
percepgao sobre a
concorréncia no setor; ou
a mitigacdo de
ineficiéncias técnicas
percebidas.

[...] a melhoria é o kaizen propriamente dito. VVocé foi 14 fez a melhoria e se vocé
ndo criar um novo padrdo e se esse padrdo ndo for robusto vocé vai perder a
melhoria e voltar para o patamar que vocé estava. [...] tem que se definir um
padréo robusto porque a partir da definicdo desse padrdo robusto vocé pode ir
fazendo nossas melhorias e ir evoluindo seu sistema [...] (Entrevistado 6)

[...] acho que a cultura da Mach-5 é muito acelerada, como ja te falei, entdo, assim,
ela nos cobra isso... ela nos cobra intensificar essa insercdo ou essa busca por
resultados, entendeu? (Entrevistado 11)

No geral esse tipo de juncdo de informacGes e compartilhamento traz para o polo
uma autonomia muito grande, ele consegue ser muito mais eficiente do que se
tivesse cada um na sua casa, na sua historia, tocando sua vida. (Entrevistado 7)

[...] essa cultura de melhoria continua, pensando da alta gestdo até o chdo de
fabrica, isso sim € um fator determinante para a melhoria de performance daqui
da empresa. (Entrevistado 4)

Amadurecimento:
Relaciona-se com a
reflexividade, por meio do
acumulo de experiéncia
e/ou conhecimento, dos
atores em funcdo da
percepg¢do subjetiva de
possiveis de lacunas e
melhorias que podem ser
realizadas nas praticas da
organizacao frente as
condicd@es internas e
externas a organizac&o.

na minha percepcéo a planta ainda como um todo ainda é muito jovem e tem trés
anos de atuacdo. na minha cabeca ainda tA em um estagio de maturacao final dos
processos. tém muitos processos que sdo feitos e que atendem as necessidades,
mas ainda ndo sdo feitos da melhor maneira. (Entrevistado 7)

[...] ai percebemos que existem alguns gaps de informacao entre um més e outro
que acaba que torna dificil dar um valor 100% de um custo ou de um veiculo ou
de um material especifico dentro de um més. (Entrevistado 10)

Vai um pouco de feeling e de experiéncia [...] a gente teve um gerente [...] que
[...] tinha uma experiéncia muito grande e tinha uma sensibilidade. (Entrevistado
3)

[...] eu acho que tem muito da sensibilidade dos lideres em relagdo ao clima da
area e ao desempenho da area (Entrevistado 1)

Assimetria de poder e
desalinhamento de
interesses: relaciona-se
com as alteragdes
provenientes em funcéo
do desalinhamento de
interesses entre atores
com empoderamento

Como eles (ICT) ndo tém uma interpretacéo clara do mundo financeiro as vezes
as demandas nossas ndo era bem interpretada por eles. Entdo acontecia de as vezes
a gente demandar alguma coisa e eles passar dois meses pra me entregar e quando
entregar ndo entregar o que a gente pediu... entregou de outra forma e isso gerou
atritos entre as duas areas. (Entrevistado 2)

N6s temos um fornecedor, 0 FMM, que € nosso maior fornecedor, né? inclusive
de MIX... e para vocé ter uma ideia era o fornecedor mais dificil que tinhamos de
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assimétrico nas relagdes | lidar aqui dentro porque ele era o mais ineficiente em termos de faturamento, em
sociais intra e/ou termos de organizagdo, em termos de report de informagdes. e ai ele era nossa
interorganizacionais. principal missdo, porque, nds tinhamos que quebrar um pouquinho aquela visao

de ineficiéncia. para voce ter ideia, no nosso indicador de giro didrio, eu tinha uma
voz s6 para a FMM, que dizer que ele era o destaque da ineficiéncia, para mim,
esse € 0 meu conceito. Até falava, para eles isso... e eles tinham que reverter isso.
(Entrevistado 11)

Fonte: Elaborag&o Prépria

Pressbes decorrentes da apropriacdo de “melhores praticas”: Esta fonte de pressdo esta
relacionada com as pressdes pela padronizacdo das “melhores praticas” dentro do grupo e que
também se estendem para os relacionamentos interorganizacionais com os membros da cadeia
de suprimentos, tal como o parque de fornecedores; o compartilhamento de “melhores préaticas”
entre elas; e, também, pelo cooptacdo isomorfico de praticas no ambiente institucional. Essa
apropriacdo das “melhores praticas” advindas de contextos distintos, traz consigo uma falta de
alinhamento, seja ele técnico, politico ou cultural, entre as praticas e a organizacdo. As pressdes
pela padronizacéo de pratica podem implicar na adocao de praticas com baixo acoplamento as
necessidades ou a realidade demandada pela organizagéo.

Como resultado da apropriacdo das préaticas de Mach-4 por Mach-5, nossos informantes
apontam que ajustes e melhorias sdo necessarios. Estes ajustes e melhorias sdo realizados em
funcdo tanto dos desajustes quanto das pressdes por melhorias continuas (que serdo explicadas
mais adiante). Nas palavras do Entrevistado 4, Mach-5 “[...] vivencia melhoria continua sempre
[...] a gente sempre busca uma coisa nova, uma pratica, um sistema novo que nos ajuda a pegar
uns atalhos e entregar os relatérios com qualidade e num prazo mais curto”.

Além disso, com as peculiaridades da planta, Mach-5 “teve que aprender e reaprender
(as praticas) além de trazer o know-how do pessoal que ja tem o know-how de outras empresas,
mas teve que reaprender para aplica-las”, ou seja, “redesenhar os conceitos para que fosse
adaptadas” para Mach-5 (Entrevistado 1).

Cara, a gente foi para Mach-4, e Mach-4 é uma planta é muito antiga, com pessoas
antigas, e com um processo, apesar de ser automobilistica, € muito diferente daqui.
Todo o layout é diferente, pelo WCM ter sido implementado com a planta no inicio,
e em Mach-4 ja com a planta madura. Ldgico que Mach-4 serve como espelho, mas
com o passar do tempo vocé vai lidando com algumas experiéncias. Entdo aqui tem
uma frase muito cléssica que é: se vocé ndo sabe como é? como é que é feito em
Mach-4 [...] isso serve como parametro, mas [...] & ndo se para otimizar o processo e

[...] vai fazendo aquilo que sempre foi feito. Ai vocé (Mach-5) traz muita coisa arcaica
de 14 [...] (Entrevistado 3)

Cabe-se ressaltar que em observancia aos estagios de difusdo de uma inovacgéo, as
préaticas que serdo adotadas podem ter (des)ajustes com a organizacao, entretanto ao performar

essas praticas e implementar suas primeiras versdes, ela paulatinamente sofrera ajustes. A
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medida que as tentativas de ajustar uma pratica as caracteristicas técnicas, culturais e politicas
da organizacdo, outros (des)ajustes podem ocorrer. Por exemplo, o PAB implicou em uma
peculiaridade fiscal e mudanca, ou melhor uma ressignificagdo do conceito para ser adaptado
ao contexto de Mach-5 e seu parque de fornecedores. Entretanto, apesar desses ajustes a pratica
foi aplicada em uma pequena dosagem e expandida com o passar do tempo. E para dar suporte
as suas expansdes novas mudangas tecnoldgicas tiveram que surgir.
Uma particularidade de nossa planta é que ela tem algo que em outras plantas néo se
encontram [...] nds temos um Supplier Park. Temos uma legislagdo especifica para o
Pay-as-build, o PAB né? [...] Entdo essa particularidade fiscal e o condominio de
Supplier Park também € algo que a gente teve que aprender e reaprender além de
trazer o know-how do pessoal que ja tem o know-how de outras empresas, mas teve

que reaprender e aplicar isso em nossa planta. Ou seja, redesenhar os conceitos para
que fosse adaptada aqui em nossa planta. (Entrevistado 1)

Pressbes decorrentes da busca por eficiéncia e vantagem competitiva: As pressoes
decorrentes da busca de eficiéncia e vantagem competitiva, possui um titulo autoexplicativo, e
é uma das pressdes mais proeminentes, ou talvez a mais significativa no nosso estudo de caso.
O contexto em que a organizagdo atua, bem como o seu setor implica em maxima eficiéncia
possivel na cadeia para manter-se competitivos. Desta forma, a aplicacdo do WCM implica-se
em projetos de melhorias em que essas melhorias sdo a corrida do grupo em busca da eficiéncia
traduzidas em reducdo de custos, melhorias na qualidade etc. Essas melhorias podem ser dadas
tanto nos processos produtivos, quanto NS processos gerenciais.

No que nos é pertinente, a discussdo sobre as praticas de Contabilidade Gerencial, pode-
se notar dois nichos de mudanca. As mudancgas ocorridas em decorréncia do estagio de
maturacao das praticas implantadas ao longo de suas versdes dada em funcéo das necessidades
informacionais, ou seja, nos relatérios e produtos da Contabilidade Gerencial, ou ainda
melhorias dadas em funcdo das pressdes pela eficiéncia operacional, como no caso das
definicbes de padrdes, tais como os padrdes esperados para 0s KPIs.

na minha percepcao a planta ainda como um todo ainda é muito jovem e tem trés anos
de atuagdo. na minha cabeca ainda t4 em um estagio de maturacéo final dos processos.
tém muitos processos que sdo feitos e que atendem as necessidades, mas ainda nao
sdo feitos da melhor maneira. [...] e ai é processo de melhoria continua mesmo, mas

muitos funcionam de forma a atender a necessidade, mas ndo da melhor maneira que
poderia ser. (Entrevistado 7)

ai percebemos que existem alguns gaps de informagao entre um més e outro que acaba
que torna dificil dar um valor 100% de um custo ou de um veiculo ou de um material
especifico dentro de um més. (Entrevistado 10)

Com isso, como vimos, muitas das praticas adotadas, eram novidade dentro da propria

SpeedRacer uma vez que ela foi a primeira planta do grupo a surgir integralmente dentro do
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WCM. Devido a complexidade do negécio, segundo os relatos ndo havia uma estrutura
predefinida, ou alguma prética concebida e robusta, que advinda de outro lugar que poderia ser
implantada em Mach-5. Desta forma, varias praticas surgiram com base nas necessidades
percebidas pelos atores para realizar as atividades de planejamento e controle durante o dia-a-
dia.

Entretanto o desempenho de Mach-5 ndo é afetado somente pela sua atuacdo, ele
também sobre influéncia da relacéo interorganizacional com o parque de fornecedores, ou seja,
pela eficiéncia dos sistemistas®. Entretanto, o relacionamento interorganizacional pode implicar
em desafios e pressdes pode mudangas nos sistemas para controlar a atuagdo e o
comportamento, tal como a criacdo de sistemas informais de controle.

entdo, para vocé além de fazer isso acontecer e fazer com que os outros pensem dessa
forma ele gera um trabalho muito grande porque dentro da sua casa é mais facil de
controlar as coisas e evoluir, correr atras de um sistema e uma solucgdo, e parar aqui
por causa de um problema e como a gente faz para contornar esse problema. na sua
casa é mais facil, mas quando vocé chama outros fornecedores com outras culturas,
uma vez que a gente lida com empresas japonesas entre outras, tem de tudo ali atras,
e fazé-los comprar a ideia é muito mais desafiador, e além de comprar a ideia é fazer
com que eles fagam com que a coisa aconteca la mais rapido. entdo, tem esse momento
que demora um pouco mais para acontecer, até porque vocé como owner do projeto
vocé tem que dar muito mais atencdo, tem que estar mais perto do cara, explicando,
orientando, e tem essa coisa de energia. Esse desprendimento de energia junto ao

fornecedor e isso leva um tempo, né? para que todo mundo comece a entender e
concordar que realmente é bacana. (Entrevistado 8)

No caso de Mach-5, quando a planta foi desenhada a sua estrutura incorporava o parque

de fornecedores, e este parque de fornecedores demandavam praticas especificas, tal como o

PAB, o qual foi implantado para acelerar os processos e reduzir custos. Entretanto, para que o

PAB atingisse a configuragéo de eficiéncia pretendida no projeto ele deveria ser expandido para

todos os fornecedores, porém inicialmente com sua baixa dosagem na implantacdo demandou

esforco dos atores para “aparar as arestas” e entregar a pratica mais proxima possivel da versao
concebida.

[...] Hoje a nossa gama de desenhos fora do PAB é muito pequena. [...] Ou seja, 0

projeto que um dia foi desenhado no passado, enquanto conceito, precisava ser

implementado e tornar-se real. Hoje nés conseguimos torna-lo real [...]. Entdo temos

que saber lidar com esse processo. Mas hoje, fazer esse balanco era a necessidade que

no6s tinhamos de alavancar o processo, era atender aquilo que foi desenhado e
implementar o projeto tal qual ele foi idealizado, né? (Entrevistado 11)

Em Mach-5, a tecnologia aparenta ser um dos pilares da eficiéncia. Isto pois, 0s projetos
para melhorias operacionais e gerenciais, geralmente passam pela utilizacao das tecnologias de

informacdo e comunicacdo para serem materializadas. Neste sentido, o Entrevistado 11, nos

8 Sistemistas refere-se as empresas que atuam juntamente a Mach-5 e empregam o JIS ou JIT, por exemplo.
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forneceu um exemplo a respeito do controle e expansdo do PAB, assim, “a tecnologia esta
muito voltada a isso [...] sistemas. A gente consegue em funcéo da utilizagio desses recursos,
otimizar alguns processos, por exemplo, o PAB JIT.” Isso propiciou a Mach-5 maior controle
e visdo do consumo dos componentes, uma vez que “o préprio controle de producéo esta
vinculado a uma emissdo de informacdo para o fornecedor onde autoriza ele a faturar a
quantidade exata que foi consumida e a que foi construida naquele dia”. Entdo, “sem
tecnologia, e sem esses incrementos no aparato dos ERP que nds temos hoje seria complicado”.
A busca pelas melhorias é “continuo”. Segundo o relato, em Mach-5 “continuamos buscando
melhorias nos processos sempre através, em sua maioria, de recursos tecnoldgicos.”
(Entrevistado 11).
[...] a empresa hoje ela é interligada por um ERP, né? Ele é necessario para se
controlar. Ninguém tem controle hoje numa empresa com uma dimensao dessas sem
um sistema, sem tecnologia, né? Nosso caso por exemplo, nds tivemos, ta?
incrementos com base sistémicas, inclusive para o projeto do PAB JIT, por exemplo,
ta? E impossivel eu chegar para vocé e dizer que a gente conseguiria controlar, sem

que a gente tivesse um sistema por trés disso, ndo é? Até porque o fluxo de informacéo
€ muito grande, entéo seria impossivel. (Entrevistado 11)

Pressdes decorrentes do amadurecimento: Esta fonte de pressdo por mudanca é a dada em
decorréncia do acumulo de experiéncia dos atores organizacionais. Com o amadurecimento da
gestdo dado em funcdo desse acumulo de experiéncia, seja dado pelo exercicio da atividade
desempenhada, pela realizacdo de capacitagdes, cursos, workshops, consultorias etc. o cerne
dessa pressdo € a subjetividade dos atores, no sentido de sua reflexividade. Mecanismo através
do qual o possibilita identificar os pontos de melhoria a serem realizados nos sistemas de
Contabilidade Gerencial seja pela adicdo, substituicdo, mudanca no resultado ou nas praticas.
Desta forma, a reflexividade é o elo entre o que €, 0 que deveria ser e 0 que poderia ser, ou seja,
a reflexividade é o que move do ponto “a”, do como uma pratica é realizada; passando pelo
ponto “b” do como seria a préatica na sua melhor forma, até chegar ao ponto “c” onde é a versdo
que a organizagdo comporta.
Ent&o, isso dai se pensou como fazer, mas entre o que se pensou e 0 que foi a pratica
[...] entdo passa uma borracha no que se pensou e vamos fazer desse outro jeito.
ficaram algumas premissas basicas, mas o fator fundamental para fazer acontecer foi
o0 desempenho das pessoas que estdo aqui. [...] Literalmente foi pensado numa coisa e
foi executada outra na hora de fazer acontecer, pois apareceram barreiras e se essas

pessoas ndo tivessem se engajado e pensado fora da caixa em algo diferente ndo era
aquele conto de fadas. (Entrevistado 4)

Eu acho que isso ta relacionado com a maturidade também da gestdo da SpeedRacer
e também a gestdo do Fornecedor. tanto que eu falo que a responsabilidade ela é
mUtua, o beneficio ele é matuo, a melhoria € mutua. entdo a maturidade do processo
da SpeedRacer com relagdo a visdo daquele processo e a maturidade do fornecedor
também naquela atividade, né? alavancaram entendeu. ndo é falha, ndo é que houve
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falta de oportunidades, mas eu acho que ta relacionado com a maturidade do processo
mesmo. (Entrevistado 11)

O amadurecimento da gestdo, também pode implicar na mudanca de comportamento
dos atores organizacionais, alterando a forma dos relacionamentos internos, estruturando novos
sistemas formais ou informais de controle, o que as vezes pode ser percebido como um processo
de mudanca cultural. Entretanto, dentro da mesma organizagao podem coexistir multiplicidade
de culturas, mas que podem ser alinhadas. Os processos de mudancas ndo sdo inevitaveis
(BEDFORD, 2017), pois existem fatores que inibem as mudancgas nas préaticas das organizacfes
apesar da organizacdo enfrentar pressdes significativas para fazé-lo. Dai o entrelacamento de
influéncias econémicas, institucionais e individuais promovem a continuidade de estruturas e
rotinas organizacionais existentes em um contexto no qual atores devem estar inclinados a
mudancas (GRANLUND, 2001).

[...] Eu acho que nédo existe um projeto antigo e projeto atual, t4? eu acho que existe é
um avancamento. E uma evolucio mesmo... na verdade se avancou até determinado
ponto, e a gente buscou alavancar de forma acelerada o processo. ndo é que houve
uma mudanca, no PAB em sua esséncia, ele continua o mesmo como foi concebido |4
atras, mas dai a partir de visdes diferenciadas a gente conseguiu perceber pontos de
melhoria assim como foram outros pontos implementados no passado, entendeu? Mas
a gente conseguiu junto das pessoas que estavam vinculadas, sejam as mesmas
equipes ou ndo, enxergar essas necessidades e esses pontos de melhoria e implementa-
los [...] (Entrevistado 11)

Desta forma, no nosso caso também fica visivel a influéncia do componente da cultura
organizacional na criacdo desse ambiente propicio a continuidade, ou ndo, de estruturas e
rotinas organizacionais, sob 0s quais 0s atores possam ressignificar e criticar suas estruturas e
promover mudancas.

colocar na cabeca das pessoas. 0 WCM é a hora que vocé consegue enxergar o0 método
ao fazer o seu trabalho... ndo é trabalhar e depois parar para fazer WCM... o WCM &
a forma de se trabalhar. é dificil de se colocar na cabeca das pessoas, mas € um

processo de mudanca cultural. fazer WCM separando producdo e WCM, doi, é
cansativo, € chato... (Entrevistado 6)

[...] acho que a cultura da Mach-5 é muito acelerada, como ja te falei, entdo, assim,
ela nos cobra isso... ela nos cobra intensificar essa inser¢do ou essa busca por
resultados, entendeu? Eu particularmente, que de certa forma, estd embutido dentro
da cultura daqui [...] eu sempre trabalhei com foco na qualidade e no prazo, entéo isso
tinha que acontecer, eu tinha que trazer resultados, né? Entdo, a propria cultura da
empresa ela te exige isso. E eu acho isso bacana, porque ndo te acomoda, entendeu?
Entdo por ela exigir isso da gente, a gente precisa correr atras. (Entrevistado 11)

Pressbes decorrentes das relacfes de poder assimétricas: esta fonte de pressao refere-se 0s
desajustes ou desalinhamento de interesses entre 0s atores nas relacdes intraorganizacionais,
seja dentro da propria Mach-5 ou no seu relacionamento com a sua Controladora; ou ainda no
relacionamento com o parque de fornecedores. Tais desalinhamentos causam (des)ajustes
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técnicos e culturais quando o poder conferido hierarquicamente, tanto na relacdo entre as
empresas do grupo quanto com os fornecedores, € utilizado para impor por exemplo praticas,
artefatos e sistemas. Além disso, a utilizacdo do poder/influéncia da hierarquia geralmente
promove resisténcia as mudancas.

Por exemplo a decisdo pela adocao de praticas como o WCM e o PAB foram dadas de
forma coerciva pelo Grupo a Mach-5. Logo no principio quando a planta estava em construcéo,
ndo se sentia a resisténcia a introducgéo das praticas, pois, ainda ndo havia processos estruturado
e os funcionarios comecaram a ser treinados e capacitados para absorver a cultura do grupo e
adquirir o know-how necessario para gerenciar o polo automotivo de Mach-5; e além disso
referiam-se a Mach-4 e outras plantas da SpeedRacer como modelos recomendando fazer 0s
processos iguais ou espelhados nessas plantas. Porem, a medida que se tentava reduzir o
(des)ajuste cultural, a adocao coerciva das praticas sendo feitas de modo “igual” aos modelos
do grupo, causaram alguns (des)ajustes técnicos que foram percebidos como a “falta de
aderéncia” mesmo com o esfor¢o de implantagdo. A este respeito o Entrevistado 2 pontuou:

a gente percebeu foi muita resisténcia. As pessoas que estavam trabalhando 14 ndo
tinham habito de trabalhar na industria automotiva, ainda mais, numa industria
automotiva com método guiando o que pode e néo ser feito [...] teve muita resisténcia

para tentar entender e para ser melhorado, digo melhorar custos, ndo digo s6 cortar
custos. (Entrevistado 2)

A medida em que os atores foram (re)construindo sua identidade profissional ao
aderirem a cultura organizacional e familiaridade com os processos, lacunas técnicas foram
sendo sanadas visando entregar uma informacdo mais confidvel e precisa. Em parte, essa
identificacdo € atribuida a reflexividade dos atores e incentivada pelas melhorias continuas.
Entretanto, para realizar essas melhorias, a utilizacdo da influéncia da hierarquia foi acionada
para mobilizar os times internos para a realizacdo dos ajustes necessarios, como por exemplo a
implantacdo do Power BI, ou ainda internos e externos, como no caso do Costing Sheet, o que
as vezes gerou conflitos entre os times e que foi associado com “desgaste de relacionamento”
e “desperdicios de recursos” em funcdo (des)ajuste nos interesses politicos, pois, 0
departamento de ICT “ndo tém uma interpretacéo clara do mundo financeiro” e as vezes as
demandas do Departamento de Controladoria e Financas “ndo eram bem interpretada por
eles.” (Entrevistado 2).

A gente teve alguns conflitos com o ICT. O proéprio ICT que ajudava a gente. Como
eles ndo tém uma interpretacdo clara do mundo financeiro as vezes as demandas
nossas ndo era bem interpretada por eles. entdo acontecia de as vezes a gente
demandar alguma coisa e eles passar dois meses pra me entregar e quando entregar

ndo entregar o que a gente pediu... entregou de outra forma e isso gerou atritos entre
as duas areas. [...] na verdade isso gerou uma ineficiéncia técnica... depois foi
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corrigido, mas foi um desgaste da relacdo entre as duas areas. Até vocé conseguir
realinhar vocé acaba perdendo dinheiro até porque quando vocé ta em producdo e
precisa parar para fazer uma melhoria no sistema [...] entdo se jogou dinheiro no lixo
por causa de uma falha de interpretacdo. (Entrevistado 2)

O uso da influéncia da hierarquia também é sentido na relacdo com fornecedores,
quando por exemplo Mach-5 ampliou o PAB para incorporar os fornecedores que operam tanto
pelo JIS quanto pelo JIT e cadastrando praticamente todos os componentes comprados, até
porgue antes desse controle a atividade era “basicamente produzir e entregar pecas”. Assim,
havia fornecedores que resistiam a implantacdo do PAB em virtude da falta de ferramentas ou
da complexidade demandada para configurar o sistema, ou ainda pela dificuldade de incluir
alguns componentes, devido a sua complexidade, dentro do PAB. llustrativamente o
Entrevistado 11 comentou a esse respeito:

Nos temos um fornecedor, 0 FMM, que é nosso maior fornecedor, né? inclusive de
MIX... e para vocé ter uma ideia era o fornecedor mais dificil que tinhamos de lidar
aqui dentro porque ele era 0 mais ineficiente em termos de faturamento, em termos de
organizacdo, em termos de report de informacoes. e ai ele era nossa principal misséo,
porque, noés tinhamos que quebrar um pouquinho aquela visdo de ineficiéncia. para
voceé ter ideia, no nosso indicador de giro diario, eu tinha uma voz sé para a FMM,
que dizer que ele era o destaque da ineficiéncia, para mim, esse é 0 meu conceito. Até
falava, para eles isso... e eles tinham que reverter isso. e foi minha principal misséo,
fazer o trabalho “dentro” desse fornecedor e esse era o maior fornecedor que tinhamos
no (PAB) JIS, vinculado ao processo de envio de pecas, ele precisava entrar na sua

totalidade no PAB para que a gente tivesse efetividade nesse projeto. (Entrevistado
11)

5.3.1.1 Dissonancias

As taticas/estratégias simbolicas e discursivas sdo importantes para incentivar 0s
membros a implementar substancialmente as novas préticas e ideias (CANATO; RAVASI,
PHILLIPS, 2013). Quando novas praticas sdo introduzidas e suas l6gicas conflitam com as
existentes na organizacao tem-se uma condigéo que é chamada de dissonancia. E neste contexto
que discursos e narrativas sdo empregados, pelos lideres e agentes de mudanca, na construcéo
do alinhamento, ou seja, do (re)enquadramento de forma discursiva das praticas promovendo
uma mudanga no comportamento e na percepcao dos individuos sobre as préticas existentes,
visando a reducdo dessas e dissonancias.

A seguir, analisa-se as dissonancias percebidas em Mach-5 ao longo da realiza¢do do
nosso estudo. Como ponto de partida, 0 Quadro 21 apresenta alguns recortes ilustrativos sobre

0 assunto em questéo.

Quadro 21 - Dissonancias em Mach-5

Dissonancia Recortes

Técnica.: falta de | por muito tempo todo mundo falava que Mach-4 era a referéncia, que a SpeedRacer era a
harmonia,  ou | referéncia e que a gente tinha que fazer algo semelhante ou igual, mas sendo que a gente
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desajuste entre
as caracteristicas
técnicas
existentes na
organizacéo e as
demandadas
pelas praticas.

tentava e as vezes ndo tinha aderéncia ou ndo dava certo por falta de ferramenta ou de
conhecimento mais profundo e ainda acabava que ndo andava com as proprias pernas.
(Entrevistado 2)

NGs temos processos muito complexos que demandam um aporte do sistema bem complexo
e essa cadeia de sistemas que esta por tras conversa entre si de uma forma muito complexa.
e isso gera muito retrabalho entre as areas, muita inconsisténcia de informacgdes e tem um
mundo de coisas & que a gente tem que identificar e melhorar. (Entrevistado 4)

a gente ta tentando preencher essas lacunas de informac&o e de melhorias dos relatdrios que
a gente tem. (Entrevistado 10)

A gente vé varios pilares |4 ainda sofrendo porque tem que trazer algumas tecnologias ou
tem que melhorar processos, melhorar gerenciamento. Ai vocé vé que é uma técnica
desenvolvida em 2008 e o cara agora em 2018 ainda assim tém desafios que nao é fécil.
(Entrevistado 2)

Politica: falta de
harmonia, ou
desajuste entre
as caracteristicas
politicas da
organizacdo e as
demandadas
pelas préticas.

é um desafio para a gente estreitar esse relacionamento porque as vezes a gente ta aqui
trabalhando, mas tem uma pessoa esperando uma informagdo final sua ndo conhece o
processo e ndo sabe as dificuldades que vocé passa aqui para chegar l4. (Entrevistado 1)

tem muita coisa que ndo depende somente da gente. por exemplo a gente depende muito da
area de ICT, a gente tem um sistema SAP, que € o sistema principal nosso, mas a gente
precisa de uma extracdo de informagoes e de relatério que facilita muito nossa vida e nem
todo mundo tem. (Entrevistado 2)

mas tem alguns treinamentos dele (WCM), ndo tem assim uma apostila ou algo meio formal,
porque muita gente aprendeu com base nas auditorias (Entrevistado 2).

N&o sei te dizer. Sei que teve um pessoal de Mach-4 para fazer essa analise e elaborar o
projeto junto com eles. Mas como falei, cada um vai pra um canto e tem suas
responsabilidades, a gente ndo tem tempo nem de ver como ta 0 andamento pelas demandas.
(Entrevistado 5)

para a unidade fabril a gente tem muita dificuldade, porque o foco deles é produzir, e na
area de financas e nas areas mais burocraticas € mais facil gente implementar isso (WCM)
e absorver, talvez pelo nivel de conhecimento relativamente maior do que os caras da area
industrial (Entrevistado 3)

os lideres conseguem fazer com que seja transmitido para as outras pessoas, mas acho que
nem todos os pilares dependem de quem ta conduzindo, mas eu acho que existe um
envolvimento das pessoas e dos gerentes e tal (Entrevistado 2)

Cultural: falta
de harmonia, ou
desajuste entre a
cultura
organizacional e
cultura
incorporadas nas
praticas.

Eu ndo sou envolvido com 0 WCM na parte de execugdo, é claro que todo mundo tem a
responsabilidade de gerar saving e economias, mas eu vejo 0 WCM mais no Supplier Park,
onde eu tento fazer o pessoal reduzir alguns custos que caem na planta, mas ndo sei em que
momento ele entra na analise do pessoal que cuida realmente do WCM. (Entrevistado 5)

tem conceitos que até a gente desconhece. A gente ta dentro da fabrica, mas tem conceitos
gue vocé usa, e é uma boa prética. (Entrevistado 2)

existe um time que lidera 0 WCM em cada planta e cada time dissemina esse conhecimento.
Como esse time, da planta, ele esta alinhado com o conceito da américa latina e global, é o
responsavel por disseminar esse conhecimento. (Entrevistado 2)

0 cara as vezes deveria fazer um projeto de reducéo de custos, um projeto! E o que € que ele
faz? Ele aplica primeiro para depois fazer o PDCA. Eu tenho que melhorar algo e ele ndo
pensa no que vai mudar... ele vai 14 e melhora. Tipo eles ndo fazem anélise de causa raiz,
ele ndo usa as ferramentas de forma adequada... (Entrevistado 2)

se eu ndo tiver um indicador dizendo que tenho que fazer a preventiva o pessoal ndo faz. A
gente deixa indo, empurra com a barriga... deixa a correia torar (risos) depois que ela torar
a gente vé. (Entrevistado 2)

o raciocinio da inddstria automobilistica € muito diferente, é absolutamente complexo, até
o linguajar o dicionario. se eu pegar as pessoas da antiga, de Mach-4 conversando sobre
atividades e processos, vocé achar que eles ndo estéo falando portugués. (Entrevistado 3)

Fonte: Elaboracéo Prépria
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As diversas fontes de pressdo por mudanca nas praticas adotadas em Mach-5 criaram
em certa medida situacfes desconfortaveis para os participantes da pesquisa e em alguns casos
geraram dissonancias entre aquilo que é feito e aquilo que deveria ser feito. Nossos informantes
apontam, a respeito das dissonancias técnicas, que ao tomarem como referéncia Mach-4 e em
outras plantas do grupo para espelhar ou copiar praticas e processos, ou seja, de forma idéntica,
“as vezes ndo tinha aderéncia ou ndo dava certo por falta de ferramenta ou de conhecimento
mais profundo e ainda acabava que ndo andava com as proprias pernas” (Entrevistado 2).

Entretanto, Mach-5 é a “planta mais moderna” do mundo e possuiu vultuosos
investimentos na sua elaboracdo. Talvez por esse motivo, se investiu em tecnologia de
informacdo para fornecer as “ferramentas” necessarias para o desempenhar das atividades
operacionais e gerenciais. Entretanto, a aquisicdo de tais solucdes também acarretou a
necessidade de mais recursos econémicos e na mobilizacéo e treinamento dos funcionarios para
realinha-los. Assim, ampliando o leque de sistemas para atender aos processos demandados
para o cumprimento do projeto, os informantes relatam que se gerou inconsisténcias de
informacdes.

Atualmente ainda existem controles que sdo realizados em Mach-5 de forma manual em
planilhas eletronicas no Excel, apesar de todo o esfor¢o do grupo e liberdade para promover
melhorias com “bases sistémicas”, ou seja, melhorias pautadas na automacéo e utilizacéo de
solucgdes de tecnologia da informacdo, como no caso do sistema de Business Intelligence. A
este respeito segundo relatos, a cultura da melhoria promovida pelo WCM incentiva a adoc¢éo
de solucgbes tecnoldgicas para materializar-se.

Por sua vez, apesar de o discurso empregado na adogdo das préaticas fosse o de
colaboracéo e/ou unissono na gestao da planta, as dissonancias politicas envolveram problemas
de relacionamento e coordenacao do esforco gerencial entre os departamentos da Propria Mach-
5 ou ainda na relacdo da empresa com outras empresas do Grupo ou com 0s Fornecedores,
conforme pode-se observar no Quadro 21 — Dissonancias em Mach-5.

Nossos informantes relatam consistentemente como “foi um desafio estreitar os
relacionamentos” internos e externos. As dificuldades de coordenacdo geralmente foram
atribuidas as diferencas cultuais e a resisténcia na adesdo das praticas e procedimentos
uniformizados predefinidos pelo Grupo. Internamente, o distanciamento entre a gestdo e
operacgdo, em funcédo do nivel de cultura (escolaridade, afinidade com tecnologias, etc.) mostra
gue por vezes ha uma falta de harmonia na operacionalizacédo, ou seja na realizacdo dos planos
e processos, como por exemplo a falta de preenchimento e envio de informacdes da linha
produtiva por parte dos operadores ou responsaveis. Para reduzir este tipo de comportamento,
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utilizou-se de solugbes tecnoldgicas para automatizar o processo e também de estratégias

discursivas, para conscientizar e alinhar o comportamento dos individuos.
A gente bate muito nos lideres dessa galera entendeu? mas é o trabalho certo né?
porque é o seguinte, tem exemplos que acontece no meu pilar que é o Cost
Deployment. O cara quando faz um projeto de melhoria ele deve seguir no minimo os
passos do PDCA [...] mas o cara tem que fazer, vou planejar isso, vou comegar, fazer
um cronograma, porque eu to precisando passar por isso, porque eu t6 precisando
atacar a maior perda... entdo esse caminho ele tem que seguir desde a concepcao até
o calculo de previsdo de reducdo de custos. e ele diz olhe, eu acredito que deve reduzir

esse custo. e depois vocé vai la e implementa que é o A, o Action do PDCA.
(Entrevistado 2)

Os entrevistados relataram a falta de sinergia entre as areas internamente em Mach-5,
mesmo com o discurso da remocéao das barreiras do Communication center e a ado¢do das
mesmas fardas, por exemplo. Segundo relatos, cada area se concentra em fazer sua prépria
atividade. Talvez, em parte, isso seja explicado pela cultura da “meritocracia” em que o
funcionario é beneficiado com a visibilidade pela desenvoltura do seu trabalho e nos
atingimentos das metas individuais. Entretanto, o préprio WCM postula que para a promogao
de melhorias, o funcionéario deve montar uma equipe de trabalho envolvendo os melhores sobre
o0 problema, pilar ou ferramenta. Entretanto, o que nos parece é que esses times colaboram em
medidas especificas voltadas para os projetos de melhorias, entretanto, € uma colaboragdo
“coerciva” por ser parte do modelo de negdcio, entretanto, os louros recaem sobre o lider do
projeto.

Ja, no referente ao parque de fornecedores, os problemas de relacionamento eram
referentes a falta de sistemas integrados, que foram adotados ao longo do tempo juntamente
com os indicadores de desempenho e sistemas de controle. Uma vez que inicialmente o inicio
das operacOes do parque de fornecedores sem a estruturacdo da parte gerencial fez com que
cada fornecedor atuasse conforme suas predeterminagdes na entrega dos componentes para a
linha produtiva. Assim, com a introducéo das préaticas como o WCM e o PAB, os fornecedores
dependiam de Mach-5 para a realizacdo e alinhamento dos projetos. Segundo os informantes,
inicialmente apesar de ndo haver resisténcia a atuacdo do trabalho de Mach-5 na gestdo das
atividades em funcdo da ndo estruturacao da parte administrativa e gerencial dos fornecedores.
Com a sua estruturacdo e com a imposicao dessas praticas de forma uniforme em detrimento
dos que estavam sendo estruturados, foi experienciado resisténcia por parte de alguns
fornecedores. O que foi mitigado com a atuacdo dos lideres no convencimento deles a interagir
como se o Polo fosse “uma Unica empresa”.

Independentemente da origem dos conflitos, sejam eles internos ou externos, destaca-se
o papel dos lideres no emprego de estratégias para a comunicacao e transmissao para as outros
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individuos, setores e empresas, visando o realinhamento das a¢des aos interesses de Mach-5 ou
do Grupo.

O relacionamento interpessoal é o primeiro ponto que eu acho bacana, pois, vocé
passa uma confianca e recebe deles também a confianga. (Entrevistado 11)

quando vocé percebe a resisténcia existe um discurso que a gente usa para tentar
mostrar as melhorias e 0s ganhos que a pessoa pode ter com aquele projeto e com as
mudancas que a gente esta propondo. (Entrevistado 9)

Por fim, as dissonancias culturais, envolvem um choque entre as culturas. Por exemplo,
nossos informantes descreveram consistentemente que as préaticas introduzidas em Mach-5
refletiam uma cultura diferente daquelas as quais eles ja experimentado. Inicialmente os
funcionéarios contratados para atuar em Mach-5 derivaram de diversos setores, exceto aqueles
lideres que vieram expatriados de outras plantas do Grupo. De igual maneira os fornecedores
possuiam suas proprias culturas organizacionais. Por derivarem de culturas distintas a
introdugdo coerciva de uma nova cultura advinda com as praticas do Grupo impuseram uma
“cultura de controle” ou uma “cultura de responsabilidade” que ndo era consistente com a
cultura habitual para varios informantes.

Nossos entrevistados relataram que a introducdo das praticas, como o WCM,
introduzira uma nova cultura que dita “o que pode e 0 que ndo pode ser feito” e como tem que
ser feito. Assim, essa cultura “agitada” e/ou “frenética” em busca de melhoria continua é
pautada na “coleta de dados”, ou seja, e uma “cultura orientada para dados” que exige “mais
rigor na coleta de dados e na avaliacédo de alternativas” (Entrevistado 2).

Eles lembraram como, antes da implantagdo do WCM, se sentiam perdidos e sem
horizontes para avaliar os resultados e em como deveriam promover as melhorias necessarias
nos processos da planta. Desta forma, muitas decisdes eram baseadas no feeling e
pressentimentos, em vez de estimativas precisas dos resultados em potencial. O WCM, no
entanto, enfatizou uma andlise cuidadosa mais do que intuicdo, julgamento e experiéncia. Com
0 tempo, aqueles que absorveram o conceito de WCM permaneceram na planta para realizar a
sua gestdo enquanto os expatriados eram paulatinamente enviados para outros destinos.

Independentemente das dissonancias acima, foi visto que elas causam modificagdes no
comportamento dos individuos. De certa maneira, essas altera¢cbes promovem uma alteracéo na
cultura organizacional. Desta forma, quando os membros da organizagédo sdo coagidos a
implementar uma prética, ao contrario da teoria atual que argumenta, ou seja, que o desajuste
acabara sendo resolvido atraves da adaptacdo da nova pratica (ANSARI; FISS; ZAJAC, 2010),

nossas observacgdes retratam a implementacdo da pratica resulta na adaptacdo mutua de praticas
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e cultura organizacionais (CANATO; RAVASI; PHILLIPS, 2013).

Neste sentido as préaticas sdo adaptadas a medida que os elementos sdo descartados e/ou
reinterpretados para melhorar a compatibilidade com a cultura organizacional; e a cultura é
adaptada a medida que os membros enriquecem, revisam e mudam suas crengas como
consequéncia da exposicao prolongada as novas praticas. Esses processos combinados acabam
reduzindo a dissonancia inicial entre as novas praticas e a cultura compartilhada dos membros

da organizacao.

5.3.2 Direcionamento dos Agentes para as Adaptacdes

Dando sequéncia a linha de pensamento introduzido na secdo anterior, com sentimento
das dissonancias e o reconhecimento e articulacdo dos fatores de mudanca os agentes de
mudanga podem prosseguir com mobilizacdo para a solugdo. A solugdo aqui se refere a
mudanca na préatica e/ou organizacdo visando adapta-las, como destacado ao final da secdo
anterior.

Inicialmente foi visto que em Mach-5 as praticas foram implementadas tomando como
base outras plantas do grupo. Desta forma, pelas debilidades presentes na planta, inicialmente
as versoes implantadas de forma menos extensa e complexas em seu escopo, nos faz supor que
foram implementadas de “improviso” da forma como foi possivel implementar, até para que 0s
funcionarios comecassem a familiarizar-se com as praticas e absorver a cultura organizacional
e processos. A medida em que isso ocorria e identificavam-se os problemas em relacéo a elas,
foi-se modificando as préticas, algumas convergindo para as determinagdes originais e outras
divergindo ao ser cada vez mais ajustada. Entretanto a ideia durante todo o processo foi a
otimizacdo tais como, por exemplo, para promover melhores informacGes e promover
melhorias nas reducdes de custos.

Desta forma, o trabalho desses agentes de mudanca em moldar as
caracteristicas/dimensfes seja técnica, politica ou cultural da pratica e/ou da organizacéo,
também ¢é moldado pelas mesmas dimensdes. Uma vez que estes alguns destes atores
inicialmente foram advindos de contextos distintos do automotivo, e se valeram das orientagdes
do grupo para a adocdo das préaticas e em seguida com base na sua reflexividade, atenderam ao
WCM, promovendo melhorias e otimizagdes nas praticas e rotinas.

Isto destaca o papel das ldgicas incorporadas nas praticas e na propria organizacao na
ligagdo entre instituicdes e acdo (THORNTON; OCASIO, 2008), oferecendo sistemas de
crencas que fornecem diretrizes para a acdo pratica (FRIEDLAND; ALFORD, 1991). Elas

representam quadros de referéncia que informam o Sensemaking dos atores, 0 vocabulario que
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eles adotam para motivar a acdo, e seu senso de identidade e self (THORNTON; OCASIO;
LOUNSBURY, 2012).

Nossos informantes relatam consistentemente algumas crengas que incentivam o
processo de mudanca. Aqui ndo me atrevi a hierarquiza-las para por lhes algum grau de
importancia, e tampouco, a ser taxativos para abarcar toda a complexidade do evento.
Entretanto visa-se fornecer uma ilustracdo daquelas crengas que mais no chamaram atencao e
que foram mais recorrentes ao longo dos relatos.

A primeira delas é a crenca de que nenhuma outra planta servia de parametro em fungéo
das especificidades do polo de Mach-5 e por isso ajustes e otimizagBes eram necessarios. Tanto
que, recentemente, hd uma percepc¢do de que com o éxito operacional e financeiro de Mach-5,
“0 desafio é arredondar” as praticas e envia-las para outras plantas do grupo.

A segunda crenca € que o polo de Mach-5 é o mais moderno e tecnol6gico do mundo.
Em virtude desse status os agentes de mudanca séo incentivados a promover inovagoes as quais
muitas vezes incorrem na utilizacdo de recursos tecnoldgicos, uma vez que, a cultura voltada
para os dados destaca a importancia da rastreabilidade e confiabilidade da informacéo gerada
pelos sistemas, bem como atende a estratégia de vantagem competitiva de por exemplo
lideranca de custos, ao promover melhores niveis de analise para suportar o negécio.

Uma terceira crenca é a de que a planta “nasceu diferente”. Em funcdo das
especificidades da planta por exemplo com a colocalizacéo dos fornecedores no condominio e
instalar-se em uma regido sem cultura industrial, fazem com que o foco seja a otimizacéo dos
processos operacionais e gerenciais visando melhorias no resultado para ser competitiva no
mercado automotivo, e isso gera pressdes pelo aperfeigoamento dos sistemas.

A quarta crenca refere-se a planta como a “Unica a adotar o WCM na integra”. Desta
forma, os informantes relatam que essa visao os confere importancia e status dentro do grupo,
pois, ha processos inovadores que s6 ocorrem em Mach-5. Esse status também é relacionado
com o fato de por ser uma planta criada do zero, 0s vultuosos investimentos nos sistemas mais
recentes conferem vantagem frente as outras empresas do grupo e concorrentes. Entdo, apesar
de implantar o WCM na integra isso ndo garantia que a planta fosse eficiente, pois, 0o WCM
precisa estar expandido pelo perimetro do polo e que as ferramentas e praticas que o suportam
estivessem sendo aplicados. Isso fez com que fossem criados e otimizados 0s processos e
indicadores de desempenho, por exemplo.

A quinta crenca relaciona-se com a quarta, uma vez que diz que o “WCM esta em
mudanca constante”. Por um lado, tem-se as mudangas o ocorridas no proprio WCM em termos

de similaridade e extensdo, ou seja, a aplicacdo de suas ferramentas e o perimetro de sua
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aplicacéo, por outro lado tem-se as melhorias decorrentes das otimizagdes promovidas pelo
WCM. A visdo de que o WCM promove a “melhoria continua” e que “serve para criar a cultura
da proatividade” depende da prépria atuacdo dos atores em sua reflexividade para aplicar os
seus conceitos e identificar pontos de melhoria.

Por fim, a sexta crencga € a de que os empregados ndo tém a “cultura industrial”. Por
iSs0, a criacdo da cultura da proatividade é incentivada pela criacdo de indicadores e realizagdo
de auditorias para controlar o comportamento dos funcionarios, por exemplo. Neste sentido,
também ha de certa forma uma Mitologizacio® de aspectos do WCM visando preservar os seus
fundamentos normativos ao criar e sustentar mitos sobre sua histéria tal como a “que ele foi
criado para o Grupo” e “pensando na cultura e caracteristicas do grupo”, por exemplo
(Entrevistado 2).

Tais crencas refletem e sdo alimentadas pelas estratégias discursivas advindas desde a
configuracdo da planta durante o estagio de decisdo e implantacdo do polo no contexto onde a
planta estd atualmente localizada. Estas estratégias visam criar vantagem competitiva em
funcdo da competitividade do setor por meio da influéncia na cultura organizacional de
promocdo de melhorias continuas que reforca e sdo reforcadas pelo WCM.

Em fungdo disso é comum no discurso dos lideres dentro de Mach-5 serem identificados
aspectos relacionados a busca por melhorias continuas, promocao de inovac@es e necessidade
de cultura da proatividade por exemplo. Desta forma, isto nos mostra a acao ou processo de dar
sentido aos desenvolvimentos e experiéncias relacionadas a mudanca. Assim a dissonancia
experienciada € minimizada pelo emprego desses recursos discursos que visam normalizar e
rotinizar a melhoria continua como elemento da cultura.

Em certa medida, isso nos reforca a ideia de que as logicas estdo incorporadas ao tecido
das estruturas reguladoras, formas organizacionais e normas sociais e significam quais questdes
sdo consideradas relevantes, quais objetivos seguir, quais instrumentos usar e quais padrdes
mobilizar para definir o sucesso (SMETS; BURKE; JARZABKOWSKI; SPEE, 2014).

Desta forma, as logicas tanto podem restringir a capacidade de atuacdo dos atores para
conseguir instigar a mudanca devido ao seu papel na promocdo da conformidade (TRACEY;
PHILLIPS; JARVIS, 2011), por exemplo nos casos em que 0s processos de mudanga sdo
incentivados e direcionados pelos projetos de melhoria que devem seguir 0s passos e

ferramentas predeterminados pelo WCM; quanto podem ser mobilizadas para moldar a natureza

® Lawrence e Suddaby (2006) classificam a “mitologizacéo” como uma forma de trabalho institucional voltada
para a manutencdo de instituigdes, a qual preserva os fundamentos normativos de uma instituicdo ao criar e
sustentar mitos sobre sua historia.
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das acOes que os atores procuram empreender (EMPSON; CLEAVER; ALLEN, 2013;
GAWER; PHILLIPS, 2013), como nos casos das otimiza¢des ocorridas ap0os as alteracbes ou
mudancas ocorridas em funcdo da melhoria continua, ou estruturagdo de indicadores praticas,
por exemplo. Aqui cabe-nos destacar que independentemente de a mudanca ser proveniente dos
processos de incentivo a inovacdo pelo WCM, ou néo, a reflexividade dos atores exerce um
papel significativo na busca pela solugéo.

Desta forma, isto reforca a ideia dos atores como individuos reflexivos e orientados para
objetivos. A propositividade reflexiva € uma caracteristica definidora do atuacdo dos agentes
de mudanga (LAWRENCE; SUDDABY, 2006), em que os atores se envolvem em formas
altamente reflexivas de ac¢do que intencionalmente buscam afetar as légicas (ZIETSMA,
LAWRENCE, 2010). Um exemplo relatado pelos entrevistados € o caso “classico” em que 0
Entrevistado 2 implantou uma solucdo para coleta de dados e controle pautadas em um
formulério eletrénico. Como consequéncia, essa alteracdo fez com que se obtivesse informagéo
“em tempo real” e como resultado, analises mais réapidas e propostas de solucdo foram
possiveis, além de ter afetado de certa forma a dinamica das reunides e sua frequéncia. Por isso
0 Entrevistado 2 é considerado como um “exemplo” ou um “Herai”.

Entdo o Entrevistado 2 teve a informacdo na mesma hora e ja propds uma solucdo na
mesma hora. Ou seja, aquilo ali ndo vai acontecer mais. caso ele ndo tivesse a
informacéo ele so ia descobrir isso no relatério semanal, mensal ou semestral. e isso
ai ele conseguiu essa informagdo, dando um passo atras s6 para clarear como ele
conseguiu fazer isso, ele conseguiu essa informacdo com uma pratica simples que foi
implantar |4 na producdo um google forms, um formulario desses do google. quando
h& uma parada o operador vai la no link coloca que houve a parada técnica, 0 motivo
e 0 tempo. e ja cai direto para ele e ndo precisa esperar que um supervisor va la e
reporte a parada e pelo que foi... entdo no momento da parada o operador vai no
celular, preenche o formulario, chega pra ele e ja resolve. Ndo tem um tempo grande
pra resolver. essas coisas aparentemente sdo simples, ndo é um uso ou um recurso

tecnolégico enorme, mas tem uma reducédo de custo enorme para a JEEP. esse é um
caso classico que o Entrevistado 2 implantou e faz muita diferenca. (Entrevistado 7)

Em certas circunstancias, os agentes de mudancgas podem ter um papel significativo na
mudanca das praticas, pois, as a¢cdes desempenhadas por eles pode ser uma fonte significativa
de pressdo para a mudanca das ldgicas institucionais (GAWER; PHILLIPS, 2013),
especialmente na presenca de Idgicas concorrentes (LOUNSBURY; CRUMLEY, 2007), como
no caso da experimentacdo das dissonancias e contradicoes.

Entretanto, nossos entrevistados comentam como a atuacdo dos agentes de mudanca €
influenciado por sua posicdo social (EMPSON; CLEAVER; ALLEN, 2013), seu controle de
recursos (HAYNE; FREE, 2014) e suas habilidades sociais (PERKMANN; SPICER, 2008).

Apesar de o WCM incentivar a inova¢do nos processos e praticas para “todos os individuos”,
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como se fosse de botton—up, na verdade a mudanca é promovida por aqueles que de certa forma
gozam de liberdade para fazé-lo como lideres ou pessoas com certo prestigio por suas
qualificacdes e competéncias. Teoricamente, 0s projetos de melhoria passam pela avaliagédo de
diversos departamentos (tais como EPM, Fl e Controladoria, por exemplo) para serem
aprovados, 0 que as vezes ndo é respeitado. Entretanto, os agentes de mudanca s&o as pessoas
gozam da possibilidade de mobilizar recursos para a materializacdo da mudanca, seja pela sua
autoridade formal, suas qualificagdes ou redes de relacionamentos informais que constituiu no
meio social.

Além disso, para promover mudancas 0s grupos profissionais, tais como as empresas de
consultoria foram contratadas para transferir o know-how para os atores de Mach-5, como
consequéncia isso ampliou o repertorio dos agentes de mudanca e a sua capacidade de
identificar e solucionar problemas. Isso nos mostra como esses organismos tém sido
particularmente influentes na reconfiguracdo ou transposi¢do de campos (MUZIO; BROCK;
SUDDABY, 2013), bem como afetam a dindmica interna das praticas ao promover melhorias,
uma vez que eles tém os recursos financeiros e intelectuais disponiveis para tal.

Desta forma, estes exemplos nos mostram que a chave para a posicao social de um ator
é o capital social que deriva das redes informais que ele criou (BATTILANA; LECA,
BOXENBAUM, 2009), sua autoridade formal (BATTILANA; LECA; BOXENBAUM, 2009)
e sua especializacdo (EMPSON; CLEAVER; ALLEN, 2013). Além disso, as vezes as suas
acOes podem ser altamente visiveis e dramaticas, mas quase sempre sdo invisiveis e
frequentemente mundanas (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2009).

5.3.2.1 Foco de Atengao

Cara, eu acho que o WCM supre a necessidade de direcionador. de ser um guia. se
ndo existisse 0 Cost Deployment e se ndo houvesse a metodologia do WCM é como
se eu estivesse trabalhando sem saber onde chegar, sem saber o que melhorar, sem
saber... tipo isso. Talvez se vocé estaria isolado sem tanta sinergia, porque as plantas
teriam outro método. (Entrevistado 2)

Apesar dos agentes de mudanca serem reflexivos, os individuos sdo limitados em sua
capacidade de alocar recursos cognitivos para processamento de informacdes (atencdo) a todos
os estimulos ambientais e respostas a agdes (SIMON; MARCH, 1976). No caso de Mach-5, por
se tratar de ser uma subsidiaria de uma organizacdo multinacional, foi percebido um
direcionamento da atencdo para a solucdo a busca pelas melhorias continuas, incorporadas
dentro das logicas do WCM, por exemplo. A este respeito, o Entrevistado 6 exemplificou:

O Cost Deployment ¢ uma metodologia para estabelecer um programa cientifico e
sistematico para reducéo de todas as perdas e desperdicios. (Entrevistado 6)
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Os entrevistados relatam consistentemente a necessidade de seguir 0s passos e
ferramentas prescritas pelo WCM para a consecucdo dos projetos de melhoria. 1sso reforca a
ideia de que a atencdo seletiva pode ser orientada para estimulos externos diretamente
observaveis. Da mesma forma, a atencdo pode ser orientada internamente para coordenar
memodrias, objetivos e atividades (THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012).

Entretanto deve-se lembrar que a atengdo é automatica e controlada/voluntaria
(NORMAN; SHALLICE, 1986). A atencdo automatica € baseada em respostas
comportamentais bem aprendidas e comportamento rotineiro. E necesséria atencdo voluntaria
ou controlada em atividades que envolvam planejamento e tomada de decisdo, solugdo de
problemas, novas sequéncias, situacdes perigosas ou dificeis e superacdo de respostas habituais
(NORMAN; SHALLICE, 1986). A atencdo voluntaria ou controlada faz parte da funcéo
executiva do cérebro, que coordena 0s processos cognitivos que operam na memaria de trabalho
e, portanto, tambem é conhecida como atencgdo executiva (OCASIO, 2011).

De acordo com a literatura as organizacfes desenvolvem estruturas e processos que
moldam o foco de atencdo de individuos e grupos em funcdo das limitacBes cognitivas,
(MARCH; SIMON; GUETZKOW, 1958; OCASIO, 1997). Entretanto, além desta
consideracdo, no caso de empresas multinacionais que operaram em varios ambientes, também
se busca, de certa forma, a uniformizacao dos processos de direcionamento da atencéo.

tudo se ataca com métodos e padrdes, é necessario foco e o objetivo é sempre zero

[...] o WCM, para garantir uma uniformidade nas plantas do mundo, é medido em
auditorias. (Entrevistado 6)

Porém ao considerar que os ambientes/contextos possuem suas peculiaridades politicas,
culturais e técnicas, certa variabilidade é aceita e liberdade é dada aos atores para atuar desde

que em alinhamento com as estratégias e objetivos gerais da organizagéo.

A metodologia € uma s6. Os sistemas finais de reports sdo 0s mesmos. agora assim,
[...] os meios sdo diferentes, a forma de gestdo é diferente. [...] a gente tem
autonomia... a gestdo é nossa [...], mas ndo posso sair dos relatorios padroes. No final
temos que reportar as informagdes [...], mas a forma como vou fazer essa gestao, onde
eu vou colocar o0s recursos, quais 0os KPIs, como que vou controla-los, como que vou
construir isso, isso é de forma independente. (Entrevistado 1)

[...] por ser uma planta do grupo a gestdo é independente. A gente tem que entregar o
produto final X, entregando o produto, [...] entdo essas best practices por exemplo e
essas trocas de ideias com outras plantas, vem para a analise de gestdo. Cada gestor
vai ver se consegue ou ndo aplicar aquilo e pode criar a pratica dele, nesse caso ter a
liberdade para as atividades que sdo nossas. (Entrevistado 2)

Explicando melhor, foi visto que pela planta ser nova durante o projeto via-se a operacao

de implementacdo também como a oportunidade de moldar a cultura daqueles que fossem
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trabalhar no polo. Para isso foram empregados treinamentos, transferéncias de know-how de
lideres, contratadas consultorias, entre varias outras formas. Aqueles que absorviam as logicas,
ou melhor, a cultura organizacional, ficaram para (re)aplica-la, ou seja, estes sdo aqueles que
empregam respostas comportamentais bem aprendidas e comportamento rotineiro (atencédo
automatica).
Por outro lado, é curioso que o filtro dado na contratacdo dos funcionarios, apesar de
ndo explicito, mas ainda assim perceptivel nas caracteristicas dos nossos informantes, seja a
atencdo executiva. Nossos informantes relataram informalmente a presséo e carga que sofrem
ao trabalhar em Mach-5, tanto que ha um dizer para isso: “para entrar vocé tem que mostrar
que é bom, mas para se manter tem que mostrar ser bom todos os dias.” (Entrevistado 2).
Discursivamente, isso mostra o autocontrole dos atores uma vez que a “proatividade” refere-se
também ao como os individuos gerenciam habilidades mentais como a autoconsciéncia e a
autorregulacdo. A este respeito o Entrevistado 6 revelou que possuiam um projeto, na data da
entrevista, de gerenciamento da natureza humana, que em visitas posteriores ja estava em vigor.
Segundo as palavras dele:
Hoje em dia estamos com um projeto para gerenciamento da natureza humana. Eu

quero identificar pessoas adequadas para trabalhar nos postos de trabalhos adequados.
(Entrevistado 6)

A observancia dos tipos de aten¢des em Mach-5 é ressaltada ao observar os treinamentos
que sdo realizados para dimensionar as caracteristicas cognitivas dos funcionarios e suas a¢es
e comportamentos. 1sso tanto para o nivel operacional, quanto para o nivel gerencial com os
varios treinamentos sobre WCM em nivel basico, médio, avancado e world class, que
geralmente é realizado sob um programa de 6 dias, o primeiro destinado para as explicacdes e
apresentacdes e os demais para realizar a aplicacdo dos ensinamentos na préatica, ou iniciar a
sua implementagéo.

Esses exemplos mostram que no grupo € dada uma atencdo a selecdo das “pessoas
certas para 0s cargos”, ou postos de trabalho (Entrevistado 6). Isso também nos mostra que
além de buscar atributos especificos eles também visam moldar a atengdo dos atores por meio
da assimilacao das suas légicas. Isso reforca a ideia de que as l6gicas institucionais orientam a
alocacdo de atencdo, moldando quais problemas e questes sdo atendidos e quais solucdes
provavelmente serdo consideradas na tomada de decisdes (OCASIO, 1997; THORNTON;
OCASIO, 1999).

Entretanto, se por um lado as busca-se orientar ou fornecer restricdes a cognicdo e acao

individuais, por outro lado espera-se reflexividade dos atores. Reflexividade esta que pode
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influenciar no processo de adaptacdo das préaticas e também é influenciado por elas, a medida
em que suas experiéncias, capacitacdo e o repertorio dos individuos sdao ampliados e temos a
acessibilidade e disponibilidade dos processos orientados a dados ou estimulos. Sendo assim, 0
foco de atencdo é moldado tanto pelas perspectivas atencionais de cima para baixo (ou seja,
I6gicas institucionais e praticas organizacionais) quanto pelos estimulos ambientais de baixo
para cima (OCASIO, 2011).

A literatura a respeito da interrelacdo entre atencdo de cima para baixo e de baixo para
cima ainda é pouco explorada e vem sendo recentemente elaborada, nesta Gltima década. Por
exemplo, Nigam e Ocasio (2010), estudaram a interacdo entre teorizacdo de cima para baixo e
representacdo de baixo para cima no surgimento de novas ldgicas institucionais. A interacéo do
processo atencional top-down e bottom-up também esta implicita no conceito de “qualidade”
da atencdo organizacional de Weick e Sutcliffe (2006) e na analise de Rerup (2009) da
triangulacdo atencional, combinando a estabilidade atencional (top-down), vivacidade
atencional (bottom-up) e coeréncia atencional (combinando ambos).

Vale ressaltar que considero a organizacdo como sistemas de interpretacdo (DAFT;
WEICK, 1984) e de solucdo de problemas com capacidade atencional limitada (AUGIER;
PRIETULA, 2007; MARCH; CYERT, 1963). Desta forma, a empresa é entendida como um
sistema com Varios objetivos, as vezes concorrentes, e quase solucdo de conflito, envolvendo
perspectivas atencionais concorrentes entre unidades organizacionais e membros da coalizao
politica da empresa (MARCH, 1962).

Neste sentido, em Mach-5 para atribuir sentido busca-se: a aplicacdo de métodos,
padrdes e sistemas, por exemplo. Ou seja, emprega-se uma légica sistematica e burocratica para
a uniformizacdo da geracdo de informacg6es. Por outro lado, também se vale do feeling e
sensibilidade dos individuos para interpretar situacdes e dar sentido aos dados. Como por
exemplo, no caso da atuacdo do Departamento de Controladoria e Financas ao desenvolver um
papel de legitimacéo e validacédo dos projetos de melhoria. lustrativamente, destaca-se o recorte
do Entrevistado 9, o qual também relaciona este processo com a mudanga em processos, pessoas
e sistemas, que de certa forma impactam na atencao:

a gente usa uma metodologia de quais sdo os riscos envolvidos e quando sdo
identificados os riscos a gente sabe que métodos usar para mitigar aquele risco. entdo
a gente define quais séo os controles, seja eles através de uma solugdo automatizada,
ou através de uma alteracdo no sistemas ou algum relatério novo que alguém vai ter
que fazer, ou contratar uma pessoa nova para fazer alguma coisa... entdo a gente vai

abordar nesses trés niveis: ou a gente muda processos, ou a gente muda pessoas, ou a
gente muda sistemas. (Entrevistado 9)
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A perspectiva atencional também é moldada pela experiéncia organizacional com as
regras existentes de decisdo e atencdo. O engajamento atencioso é desencadeado pelo nédo
cumprimento dos niveis de aspiracéo, levando a busca local e ao aprendizado organizacional
nas regras de decisao e de atencdo. A seletividade atencional € o resultado resultante da atencao
sequencial a niveis alternativos de aspiracdo, bem como o envolvimento atencional que resulta
em pesquisa guiada (GREVE, 2008).

No contexto de respostas automaticas, a selecdo atencional € orientada pela perspectiva
atencional. No entanto, sob condicdes de engajamento atento, a perspectiva atenta da
organizacéo influencia, mas ndo determina a selecdo atenta (OCASIO, 2011).

A cognicdo estd focada em como padrbes estaveis de interpretacdo do ambiente
(separados da experiéncia) moldam a acdo e a adaptacdo organizacionais. Mudancas na
interpretacdo sdo vistas como mudancas no foco da atencdo. Embora as estruturas de
conhecimento de cima para baixo (por exemplo, modelos ou esquemas mentais) e ndo a atencéo
sejam o foco da atencdo, algumas variantes reconheceram a atengdo como critica,
particularmente em termos de seu papel de deteccdo de problemas, mas também no
desenvolvimento de respostas de acdo (EGGERS; KAPLAN, 2009).

As perspectivas atencionais dos tomadores de decisdo organizacionais estdo
incorporadas na estrutura da industria, estrutura cultural e estrutura social e demografia da
equipe (OCASIO, 2011). Neste sentido, a literatura nos mostra que: o grau de incorporagao
institucional pode alterar a perspectiva atenta da empresa, aumentando sua aten¢éo ao ambiente
institucional em relacdo ao ambiente de negdcios (HUNG, 2005). Além disso, as empresas que
operam em ambientes de alta velocidade tém maior probabilidade de concentrar sua atencdo
nas forcas competitivas e de mercado do que as empresas em ambientes mais estaveis
(NADKARNI; BARR, 2008). Estes elementos sdo percebidos no discurso do Entrevistado 6
quando mencionou que em funcdo da competitividade e dindamica do setor é necessario para
eles “melhorar cada vez mais” 0s “processos” e “politicas” para garantir “a competitividade da
empresa” e “a sobrevivéncia do negdcio”.

Por fim, as mudancas na composi¢do demografica (antecedentes e heterogeneidade) da
equipe de lideres e gerentes levaram a mudancas na perspectiva atenta da organizacdo (CHO,;
HAMBRICK, 2006). Neste sentido, esta perspectiva é alterada em Mach-5 ao alterar: pessoas,
sistemas e processos. Os entrevistados relatam consistentemente como as reestruturacdes e job-
rotation afetam a capacidade de identificacdo de pontos de melhorias nos sistemas e processos

da organizacéo. A este respeito, o Entrevistado 11 pontuou:
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[...] vocé comeca a enxergar os pontos de controle... quem comecou foi quem criou 0
projeto no seu embrido, ndo é? quando a gente chega com algo ja pronto é mais facil
vocé enxergar onde vocé pode alavancar aquilo ali. O mais dificil é comecar.
(Entrevistado 11)

Além disso, a literatura sugere que as estruturas e tecnologias existentes provavelmente
moldam a atencdo dos gerentes operacionais, limitando sua capacidade de perceber alternativas
de acdo distantes de suas experiéncias em andamento (HENDERSON; CLARK, 1990;
OCASIO, 1997). Os gerentes de topo, separados das operacdes em andamento, tém um foco
distinto, e sua perspectiva de a¢do é orientada por perspectivas atencionais que sao, pelo menos
potencialmente, mais prospectivas do que baseadas em experiéncia (GAVETTI; LEVINTHAL,
2000).

Outro destaque a ser feito € que o engajamento atencional facilita a variacdo nas
perspectivas atencionais estabelecidas e na criagéo de sentido (OCASIO, 2011). A interagdo
entre 0 processo de cima para baixo da teorizacdo e 0s processos de baixo para cima da
representacdo € dada por meio de exemplos, ou seja, ao entender 0 evento critico a criagédo de
sentido envolve a aplicacdo de exemplos congruentes com 0s eventos.

A este respeito, os informantes relatam o uso discursivo de exemplos tanto para
enaltecer praticas internas ou justificar as l6gicas da melhoria continua, como para demonizar
praticas concorrentes, por exemplo. Ilustrativamente, mostra-se que 0 WCM é um *sucesso”
por adotar o conceito do “Cost Deployment” e que praticas ou sistemas concorrentes, tal como
o0 sistema Toyota de producdo (TPS) ndo “garante menores custos”. Além disso, afirma-se o
envolvimento da equipe no desenvolvimento da inovagdo, entre varios exemplos outrora
apresentados ao longo da tese.

Interessante notar que em Mach-5 o Departamento de Controladoria e Finangas possui
um papel na formacdo da atencdo organizacional, uma vez que ele é o departamento que
consegue consolidar as bases de dados da planta e é capaz de influenciar os caminhos a serem
trilhados pelos outros departamentos visto que atua na salvaguarda dos interesses do negaocio.
A seguir apresentam-se algumas passagens para ilustrar como o foco de atencdo no custo
ressalta a atuacdo do papel da controladoria em Mach-5:

Aqui conseguimos consolidar bases de dados de toda a empresa. A nossa
controladoria industrial tem todos os dados que a manufatura trabalha, a parte de
controle de investimentos tem acesso a todas as areas que vao fazendo a gestao do que
precisa investir, quanto vai custar, se 0 business case € positivo ou negativo. A gente

precisa partir por todos os caminhos e avaliar qual é o melhor, entéo essa andlise de
cendrios € muito forte dentro da controladoria. (Entrevistado 2)

Aqui para a gente é fundamental, aqui cada pedacinho tem relacdo com essa parte de
custos né? é muito focado na coleta de dados e informagdo junto as &reas, como que
a gente utiliza, qual que é a assertividade dessa informacdo, ela é tdo importante
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quanto qualquer outro pilar aqui dentro e ela é transversal para extrapolar a area de
financas e atingir cada oficina. (Entrevistado 1)

Desta forma, o engajamento atencional fornece fontes de variagéo na criagdo de sentido
organizacional, oferecendo oportunidades para mudanca organizacional e aprendizado. O
engajamento atencioso vincula processos de cima para baixo e de baixo para cima do
processamento cognitivo, permitindo que individuos nas organizagfes identifiquem novos
problemas; gerar novas alternativas de agao; e fornece novas maneiras de entender as questdes
organizacionais, suas causas e consequéncias.

O envolvimento atencional € uma forma de busca cognitiva, levando a variacfes
potenciais nos padrdes estabelecidos de atencdo, cognicao e criacdo de sentido, tanto no nivel
da organizagdo (OCASIO; JOSEPH, 2008) quanto no campo organizacional (NIGAM,;
OCASIO, 2010). Entretanto, o envolvimento atencional é diferencialmente distribuido nos
canais de comunicacdo da organizacdo. O grau de acoplamento entre 0s canais, ou pontos
comuns na atengdo e criacao de sentido nos canais, € necessario para que novas estratégias se
tornem parte da perspectiva atenta da empresa (OCASIO; JOSEPH, 2008).

Consequentemente, a semelhanca do envolvimento atencional entre os canais, niveis e
individuos organizacionais facilita o estabelecimento de mudancas na perspectiva atencional
no nivel organizacional, levando ao aprendizado e & mudanca organizacional. Neste sentido,
destacam-se 0s recortes a seguir, para ilustrar a importancia do envolvimento em Mach-5:

[...] o WCM consegue penetrar dentro do nivel operacional para poder trazer, buscar

e envolver mais pessoas para trazer novas ideias e muitas vezes menos onerosa e com
menos gastos porque 0s caras sabem o que tem que ser melhorado. (Entrevistado 2)

[...] o envolvimento é a mola propulsora do WCM... s6 acontece com pessoas. a
fabrica e qualquer organizagdo sé existe por causa das pessoas. se ndo tem pessoas 0
que é a organizacao, um prédio. (Entrevistado 6)

[...] N&o adianta eu ter a melhor metodologia e melhor sistema de gestdo [...] se ndo
tenho pessoas capacitadas para pensar em algo diferente [...]. (Entrevistado 4)

Por fim, cabe comentar que os processos de cima para baixo sdo moldados por objetivos
(GREVE, 2008), identidade e responsabilidade (HOFFMAN; OCASIO, 2001) e perspectiva
atenta (BOUQUET; BIRKINSHAW, 2008). Os processos de baixo para cima sao moldados
pela ecologia atencional (HANSEN; HAAS, 2001), eventos descontinuos (HOFFMAN;
OCASIO, 2001) e desempenho (CYERT; MARCH, 1963).
5.3.2.2 Estratégias de Legitimacao

Visto que os atores possuem um papel fundamental no processo de criacdo de ajustes

entre a organizagdo e as praticas, nesta secdo sdo analisadas, um pouco mais a fundo, as
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estratégias discursivas utilizadas na criacdo desses ajustes. Para tal, recorri as formas de
trabalho institucional apresentadas por Lawrence e Suddaby (2006), que nos mostra as formas
que os atores empregam para criar, manter e romper instituicdes. No caso, essas formas de
trabalho foram utilizadas no convencimento e mobilizacdo (recursos, pessoas e tecnologias)
para materializar a mudanca e promover o (re)enquadramento entre as praticas e a organizacao.

Os principais elementos ou pressupostos subjacentes ao trabalho institucional séo, em
primeiro lugar, a consciéncia, a habilidade e a reflexividade de individuos e atores coletivos.
Isso indica que os atores sao competentes e criativamente navegam em seus arredores, mas suas
acOes permanecem dentro dos limites e I6gicas de um campo. Em segundo lugar, esta o papel
central das acdes dos atores em relacdo as instituicGes e, em terceiro lugar, o foco nas acGes
mundanas como pratica constitui instituicbes (SUDDABY; SAXTON; GUNZ, 2015).

Intencionalidade e conscientizacdo ndo envolvem necessariamente agdo estratégica
deliberada. Em particular, quando os atores estdo tentando manter rotinas e rituais, ha
intencionalidade limitada, ou compreensibilidade, e eles podem néo estar cientes do resultado
final de suas acgdes. Espera-se também que a intencionalidade diminua com o nivel
organizacional (AHRENS; CHAPMAN, 2007), pois, quanto menor o nivel menor a
probabilidade de criar um vinculo cognitivo entre suas praticas diarias e metas de
institucionalizacdo, especialmente porque o campo é menos estruturado.

No entanto, explorar as acbes menores dos individuos pode fornecer insights sobre a
relacdo entre o esforco que esta sendo feito e os padrbes de adaptacdo e institucionalizacdo.
Exemplos de agOes analisadas incluem rituais de refeicdes (DACIN; MUNIR; TRACEY,
2010), usando a teoria da retérica (SUDDABY; SAXTON; GUNZ, 2015) e definindo papéis,
policiamento e técnicas de rede. Tal exame também pode elaborar como aliancas discretas séo
formadas entre atores internos e externos para manter a estrutura formal (MEYER; ROWAN,
1977).

Como a atencdo a pratica implica abordar as atividades e as motivagdes dos atores dentro
do campo, ela normalmente envolve dindmicas de poder relacionadas aos limites do campo
(LAWRENCE; SUDDABY, 2006). Os limites de campo sdo uma mistura de mecanismos de
governanga, uma sensacdo de “estar no mesmo barco”, regras normativas e as
interdependéncias “decorrentes de conexdes técnicas ou dependéncia de tipos similares de
recursos materiais”; como qualquer uma dessas mudancas, pode-se esperar uma redefinicdo dos
limites de campo (TINA DACIN; GOODSTEIN; RICHARD SCOTT, 2002).

Zietsma e Lawrence (2010) destacam a importancia da interdependéncia entre fronteiras
(distincdes entre pessoas e grupos) e praticas (rotinas compartilhadas) para a estabilizacdo de
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campos e mudancas para elas. Como os limites definem praticas de campo legitimas, as
praticas, por sua vez, suportam (ou alteram) os limites do grupo. Se as fronteiras restringirem
as praticas pretendidas, os atores podem se engajar em trabalho de fronteira criando condicdes
nas quais possam influenciar a pratica.

Em posse dessas informac0es, analisar-se as estratégias utilizadas pelos atores de Mach-
5 para a criagdo, manutencéo e interrupgéo das institui¢cdes, ou melhor, das inovagdes que aqui

remete-se as praticas, ou fragmentos dela. O Quadro 22 resume e descreve o trabalho envolvido

em cada uma dessas categorias.

Quadro 22 - Estratégias de Legitimacao

Estratégias

Recortes

Advocacia:
mobilizacdo de
apoio politico e

regulador através de
técnicas diretas e
deliberadas de
persuasdo social.

O relacionamento interpessoal é o primeiro ponto que eu acho bacana, pois, vocé passa
uma confianca e recebe deles também a confianga. entdo juntos nessa questdo de se
relacionar e de buscar e com mais frequéncia trazer as equipes para conhecer e tentar
identificar pontos de anomalias, pontos de melhorias no processo (Entrevistado 11)

guando vocé percebe a resisténcia existe um discurso que a gente usa para tentar mostrar
as melhorias e 0s ganhos que a pessoa pode ter com aquele projeto e com as mudangas
gue a gente esta propondo. (Entrevistado 9)

podemos usar sim, eu acho que a gente sempre usa e sempre mostra a relagéo de custo-
beneficio, a gente sempre tenta materializar qualquer projeto, qualquer mudanga, em
impacto financeiro. (Entrevistado 9)

Definicao:

construgédo de
sistemas de regras
que conferem status
ou identidade,
define limites de
associacao ou criam
hierarquias de status

a gente teve que colocar na sala a area de controladoria, a area fiscal, a area de qualidade
a area de oficina para entrar em consenso e gerar um novo processo. Mach-5 foi algo
gue mexeu com muitas areas e a gente chegou a criar muitos processos novos e
normatizar processos novos. que é a particularidade de ter um fornecedor do seu lado e
ter essa movimentacdo de materiais mais agil. (Entrevistado 2)

a melhoria foca é um pilar que trabalha com foco em eliminag&o de custos, melhoria da
qualidade com métodos proprios e ferramentas corretas além de criar conhecimento com
ferramentas avancadas. o Cost Deployment direciona pra onde devemos atacar
(Entrevistado 6)

O diretor comercial ndo aprova nada se ndo houver uma aprovacdo antes da area de
controladoria. (Entrevistado 1)

entdo assim, a gente ndo s6 da Saving, a gente também da Pénaltis. Quando o cara
contrata mais do que 0 necessario, gasta material mais que o necessario. entdo é la que a
gente as vezes ou em algum momento a area de financas e controladoria é a anunciadora
de apocalipses... as vezes ndo temos noticias boas ndo... sdo noticias assustadoras.
(Entrevistado 2)

dentro de um
campo.
Construcéo de

identidades: Define
o relacionamento
entre um ator e o
campo no qual esse
ator opera.

a controladoria tem uma gestdo muito proxima das areas. A gente aqui como
controladoria industrial, a area de manufatura é muito préxima da gente, eles nos
consultam para tomar decisGes. A gente também consegue influenciar no negocio com
base nas informacdes que a gente tem (Entrevistado 2)

quando a gente faz um levantamento como esse e coloca uma ferramenta como essa de
frente para os gerentes e para o Plant Manager, é uma oportunidade para a gente tentar
direcionar e redirecionar os gestores e abre-se uma oportunidade para discussao. eu falei
para Leo, eu ndo quero meramente divulgar o fato, quero divulgar e discutir o porqué, o
porqué e o porqué. (Entrevistado 2)
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Na verdade, é o seguinte, na nossa planta, como ela é hoje é considerada a mais
inovadora do grupo, ela ja nasceu com boas praticas. (Entrevistado 1)

o0 gerente de producéo e o Plant Manager ele trabalha junto com os gerentes da oficina,
mas ele precisa enxergar, ele precisa de alguém que mostre para ele o que ele ta gastando
e 0 que ta acontecendo dentro de cada oficina. (Entrevistado 2)

Se vocé pensar aqui, 0 mercado automotivo é muito complexo. eu ja trabalhei em
mineracdo, vocé tem que produzir, o que se produz vocé vende em um preco de mercado
estabelecido, vocé ndo tem marketing, ndo tem propaganda porque é uma comodity. aqui
vocé tem um mercado competitivo, com varios concorrentes. Temos que focar em cada
pedacinho da operacdo desde a compra dos materiais, um controle de compras forte, a
cadeia de fornecedores do mercado automotivo é gigante (Entrevistado 1)

Construcéo de
redes normativas:
Construir conexdes
interorganizacionais
através das quais as
praticas se tornam
normativamente
sancionadas e que
formam o grupo de
pares relevante no
que diz respeito a
conformidade,
monitoramento e
avaliacdo.

eu que ajudei a construir como que a gente ia ter essa troca de informagdes com 0s
fornecedores com relacdo ao condominio, como seria cobranga do fornecedor das
despesas que sdo nossas, mas envolvem os fornecedores, e enfim. (Entrevistado 8)

tenho alguns trabalhos hoje que é junto com o pessoal de Mach-4, para fazer trabalhos
de melhoria em termos de integracdo dos nossos sistemas para tentar automatizar
algumas analises e tornar o processo mais confiavel, mais apurado do que ja é hoje.
(Entrevistado 10)

0 objetivo da criacdo da associagdo WCM como organizacdo sem fins lucrativos, era
aumentar a performance das organizaces dos membros fundadores implementando
melhores praticas. (Entrevistado 6)

existe uma estrutura e essa estrutura é dividida em quatro grandes clusters e vamos
chamar assim: que € a organizacdo dos postos de trabalhos, sistema de qualidade, sistema
de manutencdo e sistema logistico. e tudo isso acontece com seguranca permeando todos
esses pontos, o Cost Deployment atacando as perdas, tudo se ataca com métodos e
padrdes, é necessario foco e o objetivo é sempre zero (Entrevistado 6)

sempre, sempre ta acontecendo da gente ta trocando uma ideia com a gente porque a
gente ta envolvido com WCM que tem como um dos pilares a &rea de Cost Deployment,
gue é o desdobramento de custo (Entrevistado 2)

Mimetismo:
Associando  novas
praticas com
conjuntos existentes
de préticas,
tecnologias e regras,
para facilitar a
adocéo.

eu fui fazer um benchmarking na Italia. meu chefe precisava disso para gente fazer um
trabalho (Entrevistado 6)

a gente adotou algumas praticas que vieram de Mach-4 e da EMEA, quando o projeto
nasceu aqui [...] a gente tinha que buscar conhecimento do que acontecia e como
acontecia em outras plantas. (Entrevistado 1)

Mas existe sim essa troca de figurinhas de saber como acontece em outro lugar para
implantar aqui. (Entrevistado 2)

A gente sabe que as vezes que 0 que vocé enxerga que é uma melhor pratica em uma
planta e ndo é aplicada aqui ou as vezes é aplicada, mas ainda pode ser melhorada.
(Entrevistado 2)

naturalmente pode ser que alguns relatorios e alguns reports que a gente faz, um ou outro
se assemelhe, ou as vezes a gente tem que forcadamente fazer algo semelhante
(Entrevistado 2)

Chegou um momento que o diretor da nossa area [...] disse para buscar referéncias nas
plantas que ele ja conhecia e utilizasse algumas como padrdo, mas entendo que nada era
determinante para a gente, nos deixou a vontade e nos deu a abertura de ser criativos. e
ai todo mundo foi criativo. (Entrevistado 2)

essas pessoas foram absorver o conhecimento em outras plantas, a area de projeto de
projeto conseguiu identificar quais eram as atividades que deveriam ser feitas, quando
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chegou no WPI revisaram as atividades para saber quais eram aplicaveis e quais ndo
eram aplicaveis; depois comecou a fazer os primeiros carro, VP e PS, e depois langou o
job one, primeiro trabalho, e ai comeca a produgdo. (Entrevistado 2)

entdo aqui tem uma frase muito classica que é: se vocé nao sabe como €? como é que €
feito em Mach-42.... isso serve como parametro, mas Mach-4 é uma planta de quarenta
e dois anos, 14 ndo se para para otimizar o processo e uma coisa melhor e diferente.
(Entrevistado 3)

Teorizagdo: @]
desenvolvimento e
especificacdo  de
categorias abstratas
e a elaboracdo de
cadeias de causa e
efeito.

0 WCM néo tem q ser assim... tem que ter a cenourinha da frente que € o objetivo a se
alcancar e ir melhorando. VVocé ndo pode dizer que ja implantou e pronto [...] é gradual.
(Entrevistado 2)

Na verdade, como ele (WCM) vem com varios critérios, e ele tem auditorias exatamente
pra isso, ele vem com varios critérios desde o basico (Entrevistado 2)

depois de um determinado momento as coisas se encaixam, e partindo do WCM que
gera uma massa de informacoes e também o mundo contabil. esses dois juntos, tem que
trabalhar juntos e sinérgicos. e ai vocé comega a ver e perceber que se vocé erra em um
vai impactar no outro. se vocé mentir em um a mentira vai ser exposta no outro.
(Entrevistado 3)

ndo adianta eu estabelecer aqui um processo se ele ndo for atendido pelo fornecedor, ou
ele atender e eu ndo ter estrutura para suportar. entdo, eu fui me envolvendo muito para
entender, estudar, entender onde é a gente poderia atacar para agregar. (Entrevistado 11)

Educacéo: A
educacdo de atores
em habilidades e
conhecimentos
necessarios
apoiar a
instituicdo.

para
nova

entdo para a unidade fabril a gente tem muita dificuldade, primeiro porque o foco deles
é produzir, e na area de financas e na areas mais burocratica, é mais facil gente
implementar isso e absorver, talvez pelo nivel de conhecimento, relativamente maior do
gue os caras da area industrial de que 4000 pessoas, 400 tem nivel superior, e 100 tem
capacidade de entender. Aqui a gente tem 10 pessoas onde 9 entendem o que fazemos
(Entrevistado 3)

0 préprio time de WCM promove treinamento dentro de todos os pilares dentro da
fabrica entende? para o cara ndo saber que sO existe uso, que as vezes acontece, que a
montagem vive muito WO porque tem muitas pessoas, mas isso € disseminado para
outros porque o time de WCM promove esses treinamentos. (Entrevistado 2)

Esses caras vieram para transferir conhecimento, tecnologias... eles estavam transferindo
0 know-how para ca. (Entrevistado 2)

nos treinamentos do codigo de conduta... 0 que a gente sempre fala é como eu vou
reportar informacdes (Entrevistado 9)

as pessoas que vieram para ca [...] até hoje passam por uma série de treinamento e
benchmarking (Entrevistado 4)

entdo todo mundo que entra, passa por um treinamento de 60 ou 90 dias fazendo
atividades, sendo desenvolvidos, aprendendo os conceitos e cultura da empresa, 0
conceito do WCM, aprendendo o conceito de salde e seguranca, entdo assim... todo esse
desenvolvimento ele é muito pesado. (Entrevistado 1)

Valorizagéo e
demonizacéo:
Fornecer exemplos

positivos e
negativos que
ilustram 0S
fundamentos

normativos de uma
instituicdo.

[...] o WCM depois que vocé aprende a filosofia, vocé aplica até na cozinha da tua casa.
(Entrevistado 6)

Vou tentar te explicar a diferenca do Lean para 0 WCM. O Lean ou sistema Toyota é
baseado nos pilares de Just in Time e Jidoka. Funciona muito bem aonde ja tem pessoal
que ja tem a cultura de melhoria muito bem instalada, Japdo... os beneficios sdo as
consequéncias do Kaizen e a abordagem é sempre focada. (Entrevistado 6)

O que significa uma melhor préatica para a gente? Imagina o seguinte, eu tenho um
problema, enfrentei esse problema, criei um kaizen, melhorei aquilo la... entdo foi um
projeto gue me deu resultado me deu um BC positivo. a partir desse momento, se essa
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solucdo é uma solugdo inédita, ela é tida como uma best practice (BP). entdo uma boa
pratica ou melhor pratica ela vai de coisas muito simples como a reducdo do tempo de
inspecdo da maquina com a utilizacdo de um painel de cores... isso 14 atras foi um BP e
hoje a gente tem.... hoje em dia estamos com um projeto para gerenciamento da natureza
humana, eu quero identificar pessoas adequadas para trabalhar nos postos de trabalhos
adequados. entdo as coisas vdo mudando, e a gente ta tendendo desenvolver isso aqui
agora. (Entrevistado 6)

a partir de um momento que uma empresa resolve entrar no mundo WCM ¢é muito dificil
dela sair por uma série de motivos. primeiro exige um grande comportamento da
organizacao, e isso tudo gera um custo e a gente tem que buscar o resultado em funcéao
disso, e se parar o prejuizo é significativo. (Entrevistado 6)

Todos eles (modelos concorrentes do WCM) vocé pode implantar e em nenhum deles
voceé tem garantia de que vai ter reducdo de custos. Vocé pode até melhorar o processo
e a qualidade, mas o teu custo pode piorar (Entrevistado 2)

O Yamashina é um estudioso da area do sistema toyota. Ele € muito renomado na area
desse sistema. Sendo que o sistema toyota cria métodos que sdo mais aplicaveis as
indistrias orientais. (Entrevistado 2)

Mitologizacéo:
Preservar 0s
fundamentos
normativos de uma
instituicdo, criando
e sustentando mitos
sobre sua historia.

0 WCM, é a exceléncia das melhores praticas no ciclo produtivo. a gente busca a
eficiéncia dos equipamentos, reducédo de perdas, aumento de produtividade, aumento na
qualidade dos produtos e processos, € o0 aumento na performance operativa.
(Entrevistado 6)

O WCM ta em mudanca constante, t4 sempre evoluindo. entéo todos os dias tém coisas
novas, pessoas pensando em coisas melhores... (Entrevistado 6)

a Unica coisa que ndo muda sdo os critérios de avaliagdo do WCM, eles vdo estar sempre
te empurrando a produzir mais... (Entrevistado 6)

se eu ndo tiver um indicador dizendo que tenho que fazer a preventiva o pessoal do
ocidente ndo faz. a gente deixa indo, empurra com a barriga... (Entrevistado 2)

Ele tem algumas vantagens e uma delas é exatamente essa de existir o Cost Deployment.
Qualquer outra ferramenta para fazer o que seguranca faz, o que qualidade faz,
manutencdo, faz... eu acho que o proprio Cost Deployment foi uma dtima sacada.
(Entrevistado 2)

Incorporacgdo e
rotinizacdo: Infuséo
dos  fundamentos
normativos de uma
instituicdo nas
rotinas didrias e
praticas
organizacionais dos
participantes.

0 cara as vezes deveria fazer um projeto de redugdo de custos, um projeto! e o que é que
ele faz, ele aplica primeiro para depois fazer o PDCA. eu tenho que melhorar algo e ele
ndo pensa no que vai mudar... ele vai 1a e melhora. tipo eles ndo fazem anélise de causa
raiz, ele ndo usa as ferramentas de forma adequada... ou até usa mas usa duas ou trés,
mas se ele usasse seis ou sete o projeto dele poderia ser melhor, ele teria mais
profundidade, mais consisténcia no que ele ia falar, entendeu? (Entrevistado 2)

0 SAP ja tinha ferramentas, ja tinha um suporte que séo as rotinas de financeiras e
producédo, mas a gente precisa de um critério especifico que impede deles usarem. enfim,
ainda tem evolucéo entendeu? (Entrevistado 2)

entdo tantas tentativas e erros de pessoas criando projetos de melhoria e a gente rejeita
porque tem que seguir o método, as ferramentas... e isso vai fazendo com que o cara se
torne, crie casca, pra dizer assim... eu apanhei mas agora eu sei o que fazer... entdo essas
tentativa e erro da galera. entdo o grande ganho que a gente teve como pilar foi detalhar
mais as informacdes. (Entrevistado 2)

Fonte: Elaboracdo Prépria adaptado pelas formas de trabalho institucional de Lawrence e Suddaby (2006)

O trabalho de criagdo envolve o estabelecimento de regras e a construgédo de

recompensas e san¢des que imponham essas regras. 1sso incorpora: trabalho abertamente
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politico no qual os atores reconstroem regras, direitos de propriedade e limites que definem o
acesso a recursos materiais; agdes em que os sistemas de crenca dos atores sao reconfigurados;
e acOes destinadas a alterar as categorizacdes abstratas em que as fronteiras dos sistemas de
significado sdo alteradas (LAWRENCE; SUDDABY, 2006; LAWRENCE; SUDDABY;
LECA, 2009).

Os entrevistados argumentam consistentemente que por ser uma planta relativamente
nova muitos processos precisaram ser criados e estruturados. Além disso, também era
necessario construir e moldar, ou seja, prosseguir a construcdo de sistemas de regras que
conferissem status, identidade e hierarquias dentro da planta. Ha relatos em que os contratados
sequer sabiam quais eram suas func6es e quem eram os lideres e times, e relatos de como foram
definidas as praticas e ferramentas utilizadas na gestdo da planta, por exemplo.

Desta forma, inicialmente foi realizado a associacao das novas praticas com conjuntos
existentes, dentro do Grupo, de préticas, tecnologias e regras, para facilitar a adocao. Entretanto,
percebeu-se que algumas dessas praticas “ndo tinham aderéncia” ou poderiam “ser
aprimoradas”. Também foi realizada a construcéo de conexdes interorganizacionais através das
quais as praticas se tornam normativamente sancionadas e que formam o grupo de pares
relevante no que diz respeito a conformidade, monitoramento e avaliacdo. Isso se vale tanto
para o relacionamento de Mach-5 com Mach-4 e também para com os seus fornecedores
localizados no parque.

Além disso, vale lembrar que apesar de ter sido construido um “communication center”,
que € uma estrutura sem paredes no coracdo da planta a qual concentra aparte gerencial e
administrativa e visa facilitar os processo de coordenacéo e integracdo da gestdo da planta, em
que os entrevistados relatam que a hierarquia “existe, mas néo é velada”, também é um fator
que facilita obviamente a comunicacgdo. Entretanto, os times possuem seus espacos e tendem a
permanecer proximos, com ou sem paredes “cada um cuida da sua area”. Por um lado, a
construgéo das identidades e o relacionamento entre um ator e 0 campo no qual esse ator opera,
contribuiu para o engajamento dos times, por outro lado a construcdo dessas identidades
permeia essa autos segregacao das equipes.

Além disso, buscou-se fornecer incentivo aos ajustes e adaptagdes dos sistemas,
principalmente no que tange ao estagio de otimizagdo ou amadurecimento, nossos informantes
relatam a existéncia de metas de melhorias ou reducdes de custos que devem ser atingidos
gerando bonificacdo salarial para os lideres ou responsaveis, além disso existem concursos

internos para selecionar os melhores projetos e bonificar os atores/lider do projeto.
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Para o alinhamento das préticas foram utilizados varios recursos discursivos que
atuaram no desenvolvimento e especificacdo de categorias abstratas e a elaboracao de cadeias
de causa e efeito e também buscou-se garantir a conformidade por meio de fiscalizacéo,
auditoria e monitoramento.

Além disso, para construir as identidades e cultura organizacional, bem como, as
habilidades e conhecimentos necessarios para apoiar as praticas da organizacao foram e séo
realizados cursos de treinamentos e enfoca-se na educacao e conscientizacdo dos individuos.

Além dessas também foi possivel observar o trabalho para apoiar, reparar e recriar
mecanismos sociais que garantam a conformidade com as normas institucionais existentes. Esse
trabalho é geralmente desencadeado pela ameaca de uma possivel mudanca nos arranjos
institucionais existentes e estd estreitamente relacionado a atos de resisténcia destinados a
neutralizar ameacas e impedir mudancas que permitem preservar o status quo (MICELOTTA,
WASHINGTON, 2013). Este trabalho procura garantir a conformidade com regras e sistemas
e reproduzir normas e sistemas de crenga vigentes.

Por exemplo, nossos informantes relatam as tentativas de incorporacao e rotinizagdo do
WCM visando infundir ativamente os seus fundamentos nas rotinas diérias e praticas
organizacionais. Além disso, h4 a utilizacdo de recursos discursivos para preservar 0S seus
fundamentos por meio da criagdo e multiplicacdo de “mitos'® sobre sua histéria. Uma outra
estratégia bastante evidente em Mach-5 é a valorizacdo e demonizacdo, uma vez que 0s atores
discursivamente empregam exemplos positivos e negativos que ilustram os fundamentos
normativos das praticas.

Além dessas formas, também existe o trabalho de interrupgdo, entretanto, este foi menos
evidentes e aplicados pormenores casos especificos. Nao possibilitando uma analise mais clara,
e por isso ndo me debrucei sobre tal. Porém, o trabalho de interrup¢do envolve atacar ou minar
0S mecanismos que levam os atores a cumprir as instituigdes. Aqui, os atores podem usar o
aparato hierarquico para desconectar recompensas e san¢des de alguns conjuntos de praticas,
tecnologias ou regras (LAWRENCE; SUDDABY, 2006). Eles também procuram desassociar
praticas, regras ou tecnologias de seus fundamentos morais € minam as principais premissas e
crencas que estabilizam as instituicdes (LAWRENCE; SUDDABY:; LECA, 2009).

De forma geral, essas formas de trabalho institucional para manter, criar ou interromper

instituicbes, podem e sdo utilizadas pelos agentes de mudancas, nas suas formas discursivas,

10 Por mito aqui nos referimos aos relatos simbdlicos, passados de geragdo em geragdo dentro de um grupo, que
narram e explicam a origem de determinado fendmeno, ser vivo, instituicdo, costume social, etc. (HOUAISS;
VILLAR; FRANCO, 2003)
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como estratégias para realizar o alinhamento entre as praticas e a organizacdo permeando
pensamentos, agOes e comportamentos dos atores inseridos neste sistema. Como consequéncias,
estas estratégias discursivas atuam na forma como as pessoas, recursos e tecnologias serdo
empregados no processo de mudanca e que sdo empregadas para reduzir as dissonancias
percebidas na organizacao.

Cabe destacar que por estratégias discursivas entendo o como os agentes de mudanca
buscam dirimir discursivamente uma questdo a qual requer uma decisdo através do emprego
deliberado de estratégias persuasivas dirigidas a um conjunto particular de pessoas, visando
transformar uma dada situacéo — existente e problematica — por intermédio da adocao de novas

formas de pensamento e acéo.

5.3.2.3 Mobilizacédo Coletiva

[...] o WCM é pautado em ter ferramentas, leadership e ter direcionamento nas perdas.
ter boas ferramentas é esséncia, mas nao sdo suficientes... se colocar leadership nessa
conta, é preciso também, porém também néo é suficiente... vocé pode ter lideranca e
ferramentas e caminhar para o lugar errado... entdo o WCM acontece nessa intercessdo
onde vocé tem as ferramentas adequadas, uma boa carga de liderangca e um
direcionamento no local certo que precisa atacar. (Entrevistado 6)

A mobilizacdo € o processo pelo qual os atores coletivos adquirem recursos simbolicos
e materiais e motivam as pessoas para a realizacdo de objetivos grupais ou coletivos. De
maneira geral a mobilizacdo é vista como um mecanismo de mudanga organizacional e
institucional, onde o contagio entre grupos sociais leva 0s atores sociais a se “unirem contra” o
status quo na realizagdo de objetivos coletivos (RAO, 2008).

A mobilizagdo cultiva uma abordagem sofisticada da agéncia que aprecia a inser¢ao
institucional dos atores e seu comportamento (SCHNEIBERG; LOUNSBURY, 2008). O foco
na acdo coletiva desvia a atencdo analitica das atividades de atores Unicos e poderosos para
como 0s contextos institucionais possibilitam e facilitam grupos de atores a contestar acordos
existentes ou a desenvolver positivamente modalidades alternativas de pensamento ou
comportamento; essas alternativas sdo limitadas e possibilitadas pela disponibilidade mais
ampla de Idgicas institucionais em um contexto particular.

Neste momento cabe-nos destacar que as ldgicas dentro de um campo e permitem a
contestacdo e a agdo coletiva, bem como como os contextos moldam a mobilizagéo e a
capacidade de movimento. Analisar o0 movimento social auxilia entender como os agentes de
mudanca facilitam as mudancas nas ldgicas, criticando uma logica dominante e a identidade de
funcdo como restritivas e comemorando uma nova logica profissional, identidade de funcéo e

praticas associadas, aumentando a autonomia, por exemplo. Desta forma 0s movimentos sociais
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podem ser entendidos como um mecanismo-chave que liga a Idgica institucional a dinamica de
préticas e identidades organizacionais. Neste sentido, 0 Quadro 23 ilustra alguns recortes sobre
a mobilizacdo de pessoas, recursos e tecnologias empregadas em Mach-5 para mobilizar os

atores para a mudanca.

Quadro 23 — Mobilizagdes em Mach-5

Mobilizacdo Recortes

ICT disponibilizou uma pessoa, um consultor que o cara é TOP em BI. O cara fica la disponivel.
O Bl na verdade a ideia que a gente tem é que é pra ser implantado 14 vai ser self create, do it
yourself, vocé mesmo faz sua demanda. (Entrevistado 2)

A gente bate muito nos lideres dessa galera entendeu? mas é o trabalho certo né? (Entrevistado
2)

Pessoas . x
Na verdade, esse processo partiu da gente, a gente ndo chamou um cara de fora para ver 0s
problemas. a gente contratou uma empresa terceirizada para ajudar a gente no projeto, mas
guem toca o projeto de fato somo nos e nossos analistas seja daqui da JEEP (Entrevistado 10)

[...] metodologias de gestdo de projetos visando agregar valor através da gestdo da mudanca:
mudanga de procedimentos, mudanca de sistemas, mudanca de pessoas e administracdo de areas
[...] (Entrevistado 9)

Entdo eu vejo hoje que o grupo d& muita importancia para a parte financeira, como por exemplo
o diretor industrial aqui ndo assina um documento que nao tenha passado pela nossa analise, se
a gente aprovou que aquela area tinha verba disponivel para aquele gasto. O diretor comercial
ndo aprova nada se ndo houver uma aprovacao antes da area de controladoria. (Entrevistado 1)

ndo existe fornecedores de material para a indUstria automobilistica para essa regido [...] entdo
tém muito poucas indistrias automobilistica de fornecimento para a indistria automobilistica
aqui na regido. Entdo o setor de Compras foi fundamental para fazer esse convencimento (da
instalacdo das empresas no polo automotivo). entdo essa negociacéo [...] € uma negociacéo
comercial de Compras com um aval financeiro da Controladoria, é claro. (Entrevistado 4)

Recursos

o foco principal para a sele¢do das empresas que estdo la no Supplier Park foi para que elas
fornecessem materiais diretos para a montagem. E o que sdo materiais diretos: para-brisas, para-
choque, painel... ja aguelas empresas que fornecem baterias, parafusos, ou algum material que
seja direto para a montagem elas ndo foram preferidas a primeiro momento para estar 1a no
Supplier Park. (Entrevistado 7)

entdo, assim, sem tecnologia, e sem esses incrementos no aparato dos ERPs que nés temos hoje
era complicado, e inclusive é continuo, ta? o fato da gente ter implementado ja ndo é mais um
projeto, ja é ongoing, e mesmo assim, continuamos buscando melhorias no processo. né? e
sempre através, em sua maioria, de recursos tecnolégicos. (Entrevistado 11)

melhoria continua tem sempre aqui, a gente sempre busca uma coisa nova, uma pratica, um
sistema novo que nos ajuda a pegar uns atalhos e entregar os relatérios com qualidade e num
prazo mais curto. (Entrevistado 4)

Tecnologias

entdo muito vem da eficiéncia que a gente tem aqui com o uso de tecnologias, melhorias
continuas, enfim do que do programa do governo. porque esses programas estdo ai para todo
mundo. (Entrevistado 4)

Fonte: Elaboracdo Prépria

Para entender como se deu o alinhamento entre as praticas e a organizacdo, e

consequentemente a reducdo de dissonancias, precisa-se pensar em como as estratégias
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discursivas impulsionaram a acdo social. Desta forma, cabe-nos ressaltar que a agdo social é
impulsionada em grande parte pelos principios fundamentais com os quais os atores se
identificam e por isso as ldgicas que infundidas influenciardo como os atores definem objetivos
especificos e identificam estratégias que sao eficientes e moralmente aceitaveis.

Neste sentido, quanto mais intensa a socializacdo de uma visao particular do mundo,
maior o impeto de agir e por isso as caracteristicas de um determinado sistema de valores
moldardo os componentes da acdo (DELLA PORTA,; DIANI, 2009). Neste ponto, vale ressaltar
que acredito que nao seja somente o sistema de valores, mas sim um sistema de maultiplas
I6gicas que influenciardo o comportamento.

Desta forma, é necessario ter uma visao da realidade que vincule o dominio das Idgicas
ao dominio da acdo de maneira coerente. Além disso, deve-se prestar atencdo a dimensao
cognitiva da acdo. Neste sentido, inicialmente cabe destacar que a literatura nos mostra que a
cultura influencia a agdo ao fornecer e modelar um repertorio ou “kit de ferramentas” de habitos,
habilidades e estilos a partir dos quais as pessoas constroem “estratégias de acdo” (SWIDLER,
1986).

Desta forma, a cultura fornece o aparato cognitivo que as pessoas precisam para se
orientar no mundo. Esse aparato consiste em uma multiplicidade de elementos culturais e
ideacionais que incluem crencas, cerimonias, formas artisticas e praticas informais, como
linguagem, conversas, historias, rituais diarios (SWIDLER, 1986).

E neste sentido que Mach-5 atuou na criacdo do ambiente cultural e visa a sua
manutencdo e aperfeicoamento por meio dos treinamentos, benchmarking, contratacdo de
consultorias e parcerias com outras instituicGes. Estas estratégias auxiliam a ampliar o
repertorio e “kit de ferramentas” acessiveis aos atores e os possibilitam refletir sobre a aplicacdo
destes no seu dia-a-dia na forma de “melhorias continuas”, por exemplo.

Desta forma a cultura organizacional de Mach-5, a qual foi estruturada a partir da
transferéncia, dos conhecimentos da existente em outras plantas do grupo, valores, crengas e
normas de conduta e éticas, por exemplo, fornecem a base, ou seja, 0 aparato cognitivo que as
pessoas precisam para se orientar no mundo. Indo além, ela influencia a atuacdo dos atores
dentro de suas identidades. Por exemplo, durante o estagio de implantacdo, quando as praticas
ainda estavam sendo implantadas e/ou estruturadas, sentiu-se uma dissonancia cultural
significativa nos atores, até porque ainda ndo se tinha internalizado a cultura organizacional e
toda sua complexidade. Os sentimentos negativos incorridos na aplicacédo das préaticas viriam a
ser amenizados quando as identidades profissionais ja estdo formadas e a cultura organizacional

esta infundida nos agentes.
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Entretanto, ao passo em que a cultura organizagcdo molda o comportamento e a acéo, por
outro lado a dindmica das préticas e identidades revelam que além disso, a flexibilidade e as
habilidades de adaptacéo, bem como a reflexividade dos atores sdo uma condi¢cdo importante
para a mudanca nas praticas, pois, reside na capacidade dos agentes de mudanca reformularem
suas logicas a fim de adapta-las da maneira a promover um melhor ajuste entre as praticas e a
organizacao. Neste sentido, a mobilizacdo coletiva consiste em grande parte de praticas mais
ou menos diretamente ligadas a producdo simbdlica permeadas pela retérica e estratégias
discursivas.

Exemplos de estratégias discursivas para motivar a mudanga nas praticas podem ser
encontrados ao longo dos estagios do processo de adocao das praticas. Por exemplo durante o
estagio de implantacdo das praticas utilizava-se o discurso de utilizagcdo das outras plantas do
grupo como referéncia. A autoridade e o poder embutido no agente de mudanca que neste caso
era um Plant Manager com mais de 30 anos de experiéncia dentro das plantas do Grupo e um
dos executivos mais renomados da empresa, coordenou os esforgos para a implantagéo inicial
das praticas. Durante a confirmacdo, por exemplo, um discurso utilizado é o das melhorias
continuas e constante mudanca. Neste sentido, por estarem em um estagio de maturacdo dos
processos, identidades e objetivos, os atores por meio de sua reflexividade identificaram pontos
de melhorias nas praticas operacionais e gerenciais, por exemplo.

Os exemplos de estratégias para a mobilizacdo revelam aspectos simbolicos da acao
coletiva. Neste sentido, mostra como 0s esquemas de interpretacdo sdo acessados pelos atores
para promover mudancas. Os esquemas de interpretagdo permitem que os individuos localizem,
percebam, identifiquem e rotulem ocorréncias (SNOW; ROCHFORD JR; WORDEN;
BENFORD, 1986). Desta forma, sdo uma estrutura geral, padronizada e predefinida (no sentido
de que ja pertence ao conhecimento do mundo do receptor) que permite o reconhecimento do
mundo e guia a percepcdo permitindo que ele construa expectativas definidas sobre o que
acontecerd, ou seja, faga sentido de sua realidade (DIANI; EYERMAN, 1992).

Pelo anterior, a analise de quadros nos permite capturar o processo de atribuicdo de
significado realizada por meio da producéo discursiva e retorica de simbolos os quais referem-
se a eventos e comportamentos, de individuos ou grupos, ou seja, um significado que facilita a
ativagcdo da mobilizacdo. Neste sentido, existem trés etapas desse processo: 0 reconhecimento
de certas ocorréncias como problemas; possiveis estratégias que as resolveriam; e as motivacgoes
para atuar sobre esse conhecimento. Estas sdo as dimensdes “diagnostica, progndstica e
motivacional” do enquadramento (SNOW; BENFORD, 1988). Sendo, vejamos:
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Inicialmente, o Elemento Diagnostico, revela que diagnosticar um problema implica
identificar os atores que tém direito a opinar sobre ele. Vrios atores sociais tentam afirmar seu
proprio controle de questdes especificas, impondo sua propria interpretacdo delas. Portanto,
para a mobilizacdo, em primeiro lugar, deve-se reivindicar a legitimidade para lidar com
problemas particulares de maneira compativel com as orientacbes mais amplas. Em Mach-5
percebeu-se que as l6gicas do WCM permitem que atores-chaves conduzam as mudangas nos
processos de melhoria respaldados pela logica da busca pela melhoria e reducdo de custo
empregada dentro da I6gica dominante na organizacéo essa visdo é suportada pela valorizacédo
meritocratica do esforco dos atores. Assim, apesar de o discurso empregado permitir que
“todos” conduzam mudancas, na pratica notou-se que sdo agentes especificos que tem
legitimidade para identificar os problemas e propor solu¢des ou melhorias.

A identificacdo de problemas e os responsaveis por eles €, inevitavelmente, altamente
seletiva. O destaque de um problema especifico leva a negligéncia de outras fontes potenciais
de protesto ou mobilizagdo que parecem ndo se encaixar na interpretacéo da realidade adotada.
Nossos informantes relatam consistentemente a respeito dos processos de mudanca endogenas
e exogenas que os atores sdo a mola propulsora da mudanca, ou seja, sdo eles que “fazem
acontecer” ou “botam a mao na massa”. Neste sentido, os esquemas para identificacdo dos
problemas, que aqui chamo de reflexividade, sdo acessados em paralelo com a identidade
profissional visando encontrar os pontos de melhorias e lacunas existentes nas praticas e
processos.

No entanto, uma vez estabelecidas estruturas interpretativas e focos de atengéo solidos,
a possibilidade de identificar outros problemas potencial torna-se limitada, ou seja, ao longo do
tempo reduz-se a possibilidade de melhorias e, além disso, outras formas de representar o
mesmo tema sdo necessarias e por isso Mach-5 emprega as reestruturacdes e job-rotation.
Porém, a construcao da realidade esta inextrincavelmente ligada as assimetrias de poder.

Por sua vez, o Elemento prognostico, nos mostra que a acdo de interpretar o mundo vai
além da identificacdo de problemas. Envolve o provavel desenvolvimento futuro ou o resultado
de um processo, ou seja, a busca de solucgdes, a hipbtese de novos padrdes sociais, novas formas
de regular as relag6es entre grupos, novas articulagfes de consenso e o exercicio do poder, por
exemplo. Voltando ao nosso exemplo, muitas vezes nossos informantes relatam uma dimensao
utopica presente nos processos de mudanca referida por eles como o “estar sempre em
mudanca”. Entretanto, as ferramentas do WCM para incentivar a inovacdo sao uma tentativa
de direcionar o caminho da solugéo uma vez que apesar de encontrar o problema seja algo mais

complexo, a sua solucdo tem que ser simples para que seja aplicada. Neste sentido 0 WCM
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vale-se de uma representacdo visual, o que indica que também atua como um meio de
comunicacdo atraves dos quais conceitos e perspectivas sao divulgados em Mach-5.

Entretanto, a identificacdo dos problemas ndo vem unica e exclusivamente das
ferramentas, elas podem dar os indicios, mas entender o problema depende dos atores. Desta
forma, vale lembrar que ao longo do tempo, ndo apenas o que é pensamento muda, mas também
0 que pode ser pensado ou concebido. Isso implica que as interpretacdes e as solucdes
dependem das informacdes disponiveis, da carga de experiéncia, do repertdrio dos atores, entre
outros elementos.

Por fim, o Elemento motivacional, mostra que a elaboragdo simbdlica é essencial para
produzir a motivagao e os incentivos necessarios para a agdo. Os resultados desconhecidos e 0s
custos associados a agdo coletiva s6 podem ser superados se 0s atores estiverem convencidos
(intuitivamente antes mesmo de racionalmente) da oportunidade de mobilizacdo e da
praticabilidade e legitimidade da acéo. Portanto, ¢ importante que os quadros'! ndo abordem
apenas o nivel dos grupos sociais e dos atores coletivos, mas vinculem a esfera individual a da
experiéncia coletiva.

Cabe-nos destacar que os quadros discursivos devem ter credibilidade, tanto em seu
conteido quanto em suas fontes, uma vez que é pouco provavel que mensagens incoerentes ou
provenientes de atores com reputacdo insegura ou desconhecidas obtenham a mesma recepcgao
gue mensagens de atores com uma imagem estabelecida. As estruturas também devem ser
salientes, ou seja, abordar aspectos significativos e importantes da vida das pessoas e mostrar
uma alta “fidelidade narrativa” (BENFORD; SNOW, 2000). Mais importante, eles devem ter
ressonancia ndo apenas com seus alvos, mas com a estrutura cultural (WILLIAMS, 2004).

Uma condicéo crucial para a mobilizacdo é o processo de “alinhamento de estrutura”
entre os agentes de mudanca e o0s atores que eles pretendem mobilizar. Em outras palavras, o
que € necessario € uma ligacao de orientagOes interpretativas de modo que algum conjunto de
interesses, valores e crencas individuais e atividades, objetivos e ideologias sejam congruentes
e/ou complementares. Assim, a acdo coletiva torna-se possivel no ponto em que as mensagens
mobilizadoras sdo integradas a algum componente cultural do sistema social para a qual elas

séo dirigidas.

1L A literatura sobre movimentos sociais mostra que os processos de enquadramento devem ser considerados,
juntamente com a mobilizagdo de recursos e 0s processos de oportunidades politicas, como uma dinamica central
na compreensao do carater e do curso dos movimentos sociais/coletivos (BENFORD; SNOW, 2000). De acordo
com Nunes (2013) o quadro (frame) é um artificio que seleciona, segundo as inten¢des e perspectivas de um sujeito
individual ou coletivo, aquilo que percebemos, ou seja, os quadros (frames) servem como “andaimes conceituais”
para a construgdo de novas ideologias ou para modificar as atualmente existentes.
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Além disso, a reelaboracdo simbdlica nos lembra que a acdo coletiva é tanto uma
manipulacdo criativa de novos simbolos quanto uma reafirmacéo da tradicdo. A insurgéncia de
uma nova onda de mobilizacdo nédo representa, de fato, simplesmente um sinal de inovacao e
mudanca em relacdo & cultura e aos principios prevalecentes em um determinado periodo. E
também, se em uma extensdo variavel, uma confirmagdo da continuidade fundamental de
valores e memdrias historicas.

A referéncia ao passado pode funcionar tanto como um obstaculo quanto como uma
oportunidade de acdo. Isso pode representar um obstaculo, pois modos de pensamento e
sistemas de valores estabelecidos ha muito tempo podem reduzir visivelmente o leque de
opcOes disponiveis para os atores. Uma identificacdo muito forte com a tradi¢éo, ou, da mesma
maneira, uma distancia excessiva pode, em certos casos, reduzir a eficiéncia da reelaboracao
simbolica e como consequéncia dificultar os processos de realinhamento de quadros

interpretativos, cruciais para o sucesso da mobilizagéo.

5.3.3 (Re)enquadramento discursivo das praticas de Mach-5

Em vistas do apresentado até entdo, nos falta esclarecer como foi realizado o
alinhamento entre as préaticas e Mach-5 ao longo do processo de implantacao e adaptacdo, o que
se entende por (re)enquadramento discursivo'?. Cabe esclarecer que por considerar que os
atores dao sentido a realidade que vivem e buscam reduzir as dissonancias, a dinamica das
praticas e identidades dentro de Mach-5, aqui considero também o efeito da infusdo cultural, é
percebida nos discursos dos atores. Assim 0s agentes buscam discursivamente promover uma
mobilizacdo em direcdo ao alinhamento organizacional e cognitivos entre as praticas e Mach-
5, neste ultimo em relacdo as pessoas, ou seja, 0 sistema social que a constitui. Desta forma,
nesta secdo analisa-se como o discurso foi afetado por e foi empregado para promover o
(des)ajuste técnico, politico e cultural. Neste sentido 0 Quadro 24 apresenta um resumo dos

elementos tratados ao longo desta secao.

Quadro 24 — Sumario Narrativo da Implantacdo das Praticas

Implementacédo da Sensegiving dos Sensemaking coletiva Sensemaking coletiva
Pratica Lideres (Dissonancias) (Implicagdes Préticas)

Periodo

2 0 Reenquadramento é uma estratégia retorico-discursiva empregadas para promover uma nova percepgao (um
reenquadramento) da situacdo apresentada. (FARIAS, 2015). Assim ele possibilita a construcdo de sentido uma
vez que possibilita a analise de uma situacéo vista sob outro angulo em que a reflex&o deve ser conduzida.
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Apropriacdo de | Esforco consistente | Construcédo inicial das | Percep¢do de
conhecimento. de sensegiving. identidades e praticas. direcionamento.
Lideres advindos de | Lideres impdem os | Membros desenvolveram | Membros foram educados
outras  plantas  de | objetivos as premissas do | paraincorporarem a cultura
= SpeedRacer atuaram na | estratégicos e as | funcionamento da | organizacional e as
% | estruturacéo e | bases do modelo de | organizacéo e praticas. identidades de funcdes em
L. | implantagéo de Mach-5 | gestdo para Mach-5 Mach-5.
e também na
construcdo de pontes e
infraestruturas
técnicas, politicas e
culturais.
Praticas em pequenas | Esforgo consistente | Experiéncia de | Percepcdo da falta de
dosagens. de sensegiving. Dissonancias. aderéncia.
Membros adotam | Lideres apresentam | Membros percebem a | Membros percebem que
versdes iniciais das | total suporte a | falta de aderéncia das | apesar de os esforgos de
praticas e se depararam | apropriagdo de | préticas e procedimentos | implantacdo das praticas e
com problemas | conhecimento  de | adotados por falta de | processos de outras plantas
= | relacionados a falta de | outras plantas e | ferramentas técnicas, | do Grupo, havia uma falta
% acoplamento entre | orientam a | conhecimento necessario | de aderéncia pois ndo se
LL | préaticas padronizadas e | copiar/imitar as | e/ou pelo desalinhamento | acoplavam a suas
0 contexto da | préticas e | cultural ainda existente. especificidades técnicas e
organizacao; e | procedimentos que culturais.
dificuldades na criagdo | ja existiam dentro
de praticas inovadoras | do Grupo.
em funcéo das
especificidades do
negdécio.
Ampliacéo da extensdo Resolucéo de | Promocéo de
€ escopo. (Re)enquadramento | Dissonancias. realinhamento.
discursivo.
Membros buscam a Membros receberam | Incentivos foram dados
expansao e | Lideres reconhecem | suporte para 0| para a utilizacdo de
— | profundidade das | as especificidades | desenvolvimento e | tecnologia de informacéo,
< | praticas e suportam | de Mach-5 e | adaptacdo de préaticas | remodelagem de processos
@ | mudancgas e | incentivam a | realizadas através dos | e praticas. Além disso,
- adaptacdes. adaptacéo e | processos de melhoria. incentivou-se 0
desenvolvimento de treinamento de pessoal-
“melhores praticas” chave e 0 monitoramento
para suportar 0 para o alinhamento dos
negaocio. membros a cultura
organizacional.

Fonte: Elaboragdo Prépria

Nossos informantes descreveram consistentemente que as praticas introduzidas em
Mach-5 refletiam uma cultura diferente daquelas as quais eles ja tinham experimentado. Assim,
a Mach-5 foi infundida uma ““cultura de controle”” ou uma “cultura de responsabilidade™ a
qual era consistente com as da planta do Grupo, entretanto, era uma cultura nova com a qual os
atores ndo estavam acostumados, especialmente aqueles que foram contratados na regido de
configuracao do polo, ou seja, excetuando-se aqueles que ja vinham de alguma outra empresa

grupo. Porém as dindmicas em Mach-5, por ser completamente nova, era algo desafiador e novo
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para todos.

Como o WCM, introduziu uma nova cultura que dita ““o que pode e o que nao pode ser
feito” e como tem que ser feito. Assim, essa cultura “agitada” e/ou “frenética” em busca da
melhoria continua. Assim varios informantes mencionaram como o0 WCM trouxe consigo uma
“cultura orientada a dados”, exigindo “mais rigor na coleta de dados e na avaliagdo de
alternativas” na corrida incessante pelas mudancas e ajustes nas praticas ao passo em que se
enraizava e aprofundava, ou seja, ao passo em que se expandia e se tornava mais robusto.

Vale lembrar que os relatos mostram que antes da implantacdo do WCM, se sentiam
perdidos e sem horizontes para avaliar os resultados e em como deveriam promover as
melhorias necessarias nos processos da planta. Desta forma, muitas decisdes eram baseadas no
feeling e pressentimentos, em vez de estimativas precisas dos resultados em potencial. O WCM,
no entanto, enfatizou uma andlise cuidadosa mais do que intuicdo, julgamento e experiéncia.

Neste sentido, os informantes relatam que o WCM “é a forma de se trabalhar” e que
ndo ha como dissocia-lo. Sendo assim, “o WCM ¢é a forma de se trabalhar”. Entretanto, o WCM
“e dificil de se colocar na cabeca das pessoas, mas € um processo de mudanca cultural.”
(Entrevistado 6). Em funcdo da dissonancia cultural: “o WCM diz que temos que treinar as
pessoas para que elas sejam autbnomas, entao partimos do pressuposto de que as pessoas nao
sdo. Em muitos pilares ele pede que vocé realmente capacite as pessoas para que as pessoas
figuem autébnomas.” (Entrevistado 2). Isto porque “para cada pilar desse existe uma série de
critérios e ldgicas que direcionam a gente a como fazer o trabalho” (Entrevistado 6). A este
respeito, o Entrevistado 6 complementou:

O WCM ¢ a forma como a gente trabalha... entdo se eu trabalho com método eu
trabalho bem... e se eu trabalho sem método vamos ter que retrabalhar... e é isso que

temos que colocar na cabega das pessoas. [...] 0 WCM ¢é a hora que vocé consegue
enxergar 0 método ao fazer o seu trabalho. (Entrevistado 6)

Os informantes também observaram que, antes do WCM, a responsabilidade e o
controle ndo eram uma prioridade. Neste passado apesar de haver um indicativo e numeros alvo
ndo era muito claro onde se queria chegar tampouco como chegar, por isso muitas existiam
algumas acomodacGes. Por outro lado, com 0 WCM, todas as fungdes tinham que definir uma
serie de objetivos e indicadores destrinchados dos objetivos mais da organizagéo que chegavam
de cima para baixo, se expandindo, desta forma, a definicdo das metas é dada de forma global,
ou seja, é definida pelo time global (GEC — Group Executive Council) que determina “o que
cada regido tem que alcangar”. Por sua vez, “cada Regi&o dissemina isso para cada planta” e
cada planta ““naturalmente [...] faz um orcamento”. A respeito o Entrevistado 2 reiterou:
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a gente pode chegar em um resultado ndo esperado e acontece de ter mais redugdes
baseado no que foi planejado, porque assim, essas sdo defini¢des de target e de
objetivos e esses objetivos ndo soO financeiros, sdo objetivos que sdo avaliados por
cada gestor e na verdade cada gestor tem um objetivo central e isso vai disseminando.
(Entrevistado 2)

Vale lembrar que “existem objetivos que sdo transversais como 0s de auditoria, o de
melhoria de processos, ou a criagdo de um sistema de BI”” os quais sdo infundidos top-down e
sdo disseminados até atingir o “nivel de area ou de pessoa”. E quando se fala dos objetivos
financeiros estes “atendem ao que o GEC espera daquela regido como resultado”. A este

respeito o Entrevistado 2 explicou o processo de defini¢cdo dos objetivos:

quando se fala de (definicdo de) objetivos ele é conduzido pelo RH e existe uma
revisdo de performance e de objetivos em um determinado periodo em que os lideres
tém que sentar com seus liderados para poder indicar os objetivos que cada um vai
ter. Na verdade, cada um vai desenhar os objetivos e o lider vai 14 validar. E meio que
assim: o lider tem seus objetivos macros, tipo meus macro objetivos sdo esses, sao
sete, e vocé tem que criar quatro pertinentes as suas atividades, mas ndo pode fugir
desses sete objetivos que a gente tem como area. Ai cada um vai 4 e seleciona quatro
ou cinco. as vezes ¢ uma melhoria de processo e o cara vai la e diz que vai melhorar
0 processo X, Y e Z, mas assim, é um objetivo que é conduzido pelo RH e desce dessa
forma. Ele é revisto a cada seis meses. a cada seis meses vocé pode mudar de atividade
ou ter outros objetivos. E ai vocé é avaliado por isso no ano seguinte no Performance
& Leadership Management (PLM). Ou seja, é exatamente quando o Lider vai ver
aquela performance para o lider ver se aquela pessoa atingiu o objetivo ou néo.
(Entrevistado 2)

Desta forma, com 0 WCM o cumprimento das metas agora tem consequéncias mais
substanciais nas recompensas e na carreira dos funcionarios do que no passado. N0ss0s
informantes relatam que ao desenvolverem projetos de melhorias e atingirem os target de
reducdo de WCM apenas aqueles que “merecem sdo recompensados”. Em relagcdo a essa
mudanca cultural e paradigmaética, o Entrevistado 3 comentou:

[...] a SpeedRacer como um todo possui rigor com relacdo a processo e procedimentos,
mas acuracidade de nimeros ndo é muito valorizado [...] ndo sei se pela dimensao de
milhdes e movimentagdes absurdas, mas esse desvio muitas vezes ou é ignorado ou
ndo é visto como um grande problema. Ou melhor, ndo era visto, pois agora estamos
entrando em um regime de producdo (WCM) em que ja estamos sentidos a mudanga
de paradigma. Se vocé errasse por milhdes nao era problema [...] pra ca dez milhGes
de reais ndo é nada. Até porque aqui expds muito Mach-4 e essa planta aqui é o pilar
de sustentacdo do grupo na América Latina. Entdo todo mundo ta muito focado aqui,
e isso também ajuda um pouco. Os olhares se voltaram para ca e estamos voltados

para um ritmo de fazer as coisas mais minuciosas, mais precisas, melhor.
(Entrevistado 3)

Curiosamente, alguns informantes mencionaram como os funcionarios de areas distintas
de Mach-5 experimentaram dissonancias diferentemente. Como explicou um informante, a
respeito da compreensdao do WCM e materializacdo de suas logicas: “para a unidade fabril a
gente tem muita dificuldade [...] porque o foco deles é produzir, e na area de financas e nas

areas mais burocratica é mais facil gente implementar isso e absorver, talvez pelo nivel de
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conhecimento” (Entrevistado 3). Nesta mesma linha de pensamento, o Entrevistado 2 destacou

possiveis causas e consequéncias dessa dissonancia:
[...] as pessoas que estavam trabalhando la ndo tinham habito de trabalhar na inddstria
automotiva, ainda mais, numa inddstria automotiva com método guiando o que pode
e ndo ser feito. entdo, tinha muita resisténcia de acBes das pessoas do tipo: nao sei
fazer e ndo vou fazer, ndo é meu trabalho. o meu trabalho é estar aqui fazendo o carro.
Entdo as pessoas tinham muito esse pensamento: eu ndo vou ver a qualidade, eu néo
quero saber se tem um parafuso dentro da porta de um carro... eu quero que o carro
saia. essa visdo de qualidade, de custos, e de segurancga ndo era vista pelas pessoas que
estavam ali. entdo teve muita resisténcia para tentar entender e para ser melhorado,
digo melhorar custos, nao digo s6 cortar custos. melhorar custos é o cara aproximar o
material que t& longe do trabalhador e esse material ficar proximo, diminuir o tempo
dele de deslocamento me ajuda a fazer mais carros, em vez de contratar mais pessoas

eu vou conseguir fazer com as mesmas pessoas. entdo isso € reduzir custos de forma
eficiente. (Entrevistado 2)

Essa observacao é teoricamente importante, pois, similar ao que encontraram Canato,
Ravasi e Phillips (2013) indica que a percepgéo de dissonancia cultural pode variar em toda a
organizagdo. Assim, se os valores incorporados na nova pratica forem consistentes com as
crencas de “subculturas” especificas associadas a diferentes varidveis demogréficas,
profissionais ou geograficas (SACKMANN, 1992), os membros desses grupos podem
realmente acolher mudancas como um passo em direcdo a reconciliacdo de sua subcultura e da
cultura organizacional mais ampla (HOWARD-GRENVILLE, 2006).

Ao experimentar discrepancias culturais, as pessoas reconheceram e saudaram as
melhorias concretas na eficiéncia operacional e nos resultados financeiros trazidos pelo WCM.
Varios informantes mencionaram como 0 uso de uma metodologia rigorosa lhes permitiu
descobrir e corrigir ineficiéncias nos processos organizacionais. A este respeito o Entrevistado
2 comentou que como resultados principais do WCM eles obtém “aumento de qualidade e
reducdo de custos”, neste sentido:

tem resultado direto na DRE... entdo assim s o fato de vocé dizer assim: tu es gerente
de manutencéo e gastou R$ 1 Milhdo para fazer de manutengédo, no ano seguinte o

método diz que por vocé é prata no minimo vocé tem que reduzir 7% desse valor.
(Entrevistado 2)

Com uma énfase mais forte na produtividade e uma corrida incessavel pelas melhorias
de custos, os resultados financeiros colocaram Mach-5 ainda mais em evidéncia. Em parte
atribui-se o resultado financeiro aos beneficios e incentivos governamentais por se valer do
Regime nordeste, entretanto, ndo ha como nédo reconhecer os méritos de Mach-5 na producéo
de veiculos de alto valor agregado com custos baixos, o que foi resultado de uma série de
estratégias empregadas pelo grupo desde a decisdo da implantagdo do polo automotivo.

Segundo os informantes, o amplo reconhecimento dos efeitos positivos do WCM também
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ajudou a reduzir a resisténcia inicial e reforcou o poder do WCM na estrutura, uma vez que 0
WCM atua como um “direcionador”.

Quando iniciada a investigacao o processo de implementacéo ja havia iniciado e entrado
no estagio de confirmacdo, ou como varios dos informantes descreveram um estagio de
amadurecimento e/ou otimizagdo, como visto no Quadro 11. Durante a nossa primeira rodada
de entrevistas, os informantes comentavam que o WCM era uma mudanca de paradigma e que
todo mundo precisava fazer.

Dentro deste Gltimo periodo em analise, os informantes relataram a expansao e
profundidade do WCM visando estender a sua aplicacdo para a uma gama cada vez maior de
atividades intra e interorganizacionais. O Entrevistado 2 destacou que o0 WCM serve como um
consolidador de projetos de melhoria”, ou seja, “a Oficializacdo da Reducdo”. Neste sentido,
muito destaque é dado para a quantidade de projetos de melhorias executados, a aparentemente
mais do que a propria melhoria ou impacto financeiro em si. Obviamente, 0s projetos séo
avaliados em fungéo da promocgéo de uma melhoria na performance e reducdo de custos ao
seguir os passos e ferramentas predeterminados. Porem a ldgica de se atacar as principais
ineficiéncias e perdas inicialmente parecem estar implicitas na elaboracdo do projeto, porém,
nem sempre € possivel de ser feito. Talvez por isso, o foco ndo seja especificamente no
resultado, mas sim nos projetos de melhorias. Tanto que, alguns funcionarios sao avaliados em
targets percentuais de WCM, como destacou o Entrevistado 2:

Na verdade, as pessoas tém target individual. Os lideres tém um target individual que
ai ndo vou poder falar mas é um target individual que é um percentual sobre o valor
do salario e é um dos motivadores que fazem com que eles criem projetos e é o0 que
vai ser avaliado 1a no Raibown Chart que eu te falei onde ele ta com mais projetos e

mais saving. Esse saving é um dos target dele que é avaliado na performance.
(Entrevistado 2).

E perceptivel pelos relatos dos informantes que embora 0 WCM tenha demonstrado
inicialmente uma capacidade valiosa para reduzir custos e aumentar a eficiéncia, com o tempo
as torna-se cada vez mais dificil atender seus objetivos, por exemplo, projetos de melhorias e
reducdes de custo, uma vez que se deve “fazer mais com menos”. A este respeito o Entrevistado

2 mostra algumas alternativas:

ai tem dois caminhos, melhorando a eficiéncia do equipamento que ai tem um pilar
que te ajuda e ai se organiza pra fazer somente manuten¢do preventiva e néo faz
corretiva e ai tem o tempo de manutencdo, o tempo eu digo assim, o tempo de trajetos
durante a manutencéo porque quando a gente para a manutenc¢&o, para todo mundo. e
o carinha que vem pra manutencdo se ele vem 1a do outro lado da linha de producéo,
e ai chama outro... e ai haja tempo. uma quebra que poderia ser solucionada em 5
minutos leva meia hora... cem pessoas paradas e 0s caras ficam nessas de chama outro,
e chama outros... entdo diminui-se esse tempo para voltar rapido. entdo isso € melhorar
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tecnicamente, entendeu?! A outra coisa pra melhorar € por exemplo ver com o pessoal
de compras para negociar e conseguir um preco menor. O cara que fazia, um terceiro,
0 cara era mao-de-obra externa ja passou um ano aqui, entdo o meu operador ja
aprendeu o que tinha que aprender, entdo eu vou trabalhar com ele. Entéo isso forca

o cara a melhorar tecnicamente e forca o cara a reduzir custos. (Entrevistado 2)

Quadro 25 -

Sensemaking Coletivo — dissonancias

Dissonéncias e Contradices

Recortes

Medicdo rigorosa versus Feeling:
antes da consolidacao das praticas em
Mach-5 os funcionarios dependiam
fortemente de julgamento e intuicéo.
Apbs a consolidacdo a aprovagdo de
novos projetos requer uma extensa
coleta de dados e andlise cuidadosa.

[...] (antes) a gente teve um gerente [...] que tinha uma experiéncia
muito grande e tinha uma sensibilidade. Ele nos passava um certo
direcionamento (Entrevistado 3).

[...] a coleta de dados (atual do Cost Deployment) é completamente
computadorizada, ou em tempo real, e todo mundo (lideres) conhece
as ineficiéncias em cada local. A gente apresentou a ele, pro auditor de
WCM, o Cost Deployment Score 5, todo computadorizado.
(Entrevistado 2)

Responsabilizacéo Versus
Justificagdo: inicialmente em Mach o
controle costumava ser solto e a falha
aceita e justificada. Com a
consolidacao das praticas e o controle
introduzidos pelo WCM especificam-
se objetivos e sistematicamente
monitora-se sua conquista.

[...] desvios muitas vezes ou é ignorado ou nao é visto como um grande
problema, ou melhor, ou ndo era visto, pois, agora estamos entrando
em um regime de producdo em que j& estamos sentidos a mudanca de
paradigma. [...] (antes) Se vocé errasse por milhGes ndo era problema
(Entrevistado 3).

muitos sistemas sdo criados para monitorar 0 que t4 acontecendo
naquele momento. tipo o Cost Deployment e até o proprio WCM nédo
quer saber o todo, quer saber o que € ineficiéncia [...] eles auditam as
pessoas que conhecem a metodologia [...] e isso acontece como rotina.
Os caras monitoram a pau e ferro (Entrevistado 2).

Classificagdo  individual  versus
igualitarismo: em Mach-5 a praticas
igualitarias de RH visavam promover
a cooperacdo. A consolidacdo do
WCM e a aplicagdo dos seus targets
introduz uma distribuicdo desigual de
status e recompensas, com base no
desempenho e no potencial individual.

aqui vocé ndo é respeitado porque vocé esta de terno ou um rel6gio
mais caro. Aqui [...] somos respeitados pelas ideias que vocé esta
colocando... isso quebra a ideia do escritério corporativo, facilita a
integracdo e facilita todo mundo se sentir mais dispostos a colaborar e
ficar mais participativo. (Entrevistado 1)

eu que sou o owner do projeto, eu sou o representante da célula
Finance nesse projeto e ndo 0 meu gerente. uma pessoa responsavel
pelo time responde pelo time, mas ndo é a pessoa que gerencia o time.
O time tem uma autonomia para se gerenciar e isso é muito importante.
Isso é o que faz a gente conseguir inovar tanto. N&o tem tantas travas,
vocé quer vocé vai la e faz, mostra o resultado que vai dar, e taca o pau
(Entrevistado 7).

hoje que o grupo da muita importancia para a parte financeira, como
por exemplo o diretor industrial aqui ndo assina um documento que
ndo tenha passado pela nossa andlise [...] O diretor comercial ndo
aprova nada se ndo houver uma aprovacdo antes da area de
controladoria (Entrevistado 1).

Melhores préticas versus legados:
durante a configuracdo do polo,
sistemas foram aplicados em Mach-5
e a planta que aplica o0 WCM na
integra e carrega selos de aplicagéo de
melhores préaticas e de ser a planta
mais moderna, possui  sistemas
legados herdados de Mach-4 ou
desenvolvidos durante 0s estagios
iniciais.

Esta é a mais moderna planta produtiva da SpeedRacer no mundo,
incorporando mais de 15 mil dos melhores conceitos adotados
globalmente pelo grupo através do sistema World Class
Manufacturing (Site institucional de Mach-5).

O WCM ¢ a exceléncia das melhores préticas no ciclo produtivo. [...]
0 objetivo do WCM [...] era aumentar a performance das organizagdes
[...] implementando melhores praticas (Entrevistado 6).

sdo varios sistemas legados que mandam para 0 SAP e 0 SAP s
enxerga o que os legados mandam para ele. entdo se um desses legados
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ndo enviar de onde veio aquele gasto, um centro de custo por exemplo,
ai lascou. a gente fica desestabilizado (Entrevistado 2).

Padronizacdo versus Customizagao: a
padronizagdo € uma estratégia de
SpeedRacer para comparar as plantas
a nivel global. Desta forma, Mach-5
aplica diversas praticas padronizadas
transferidas de Mach-4 e da EMEA,
que serviram como modelo para a
estruturacdo das suas atividades. Com
0 amadurecimento e consolidacdo as
praticas  foram  adaptadas e
aprimoradas para satisfazer as
necessidades do negdcio.

Quando a gente chegou na Planta meu chefe dizia assim: “Olhem
Mach-4 como uma referéncia, mas é uma planta velha. Se tiver que
fazer um processo novo, faca. Se tiver que mudar ou quiser mudar
alguma coisa, mude, sugira (Entrevistado 2).

sempre tem que fazer algum ajuste. Porque assim, [...] muitas vezes
algumas agdes necessitam de investimento porque ¢ uma mudanga.
Realmente ndo muda simplesmente [...] eu preciso automatizar alguma
coisa. [...] coisas desse tipo tem que ter mudanca, tem que ter
adaptacdo (Entrevistado 2).

pelo WCM ter sido implementado com a planta no inicio, e em Mach-
4 ja com a planta madura légico que serve como espelho, mas com o
passar do tempo vocé vai lidando com algumas experiéncias.
(Entrevistado 3).

Reflexividade versus Internalizacéo:
ao passo que se busca a internalizagao
das praticas entre os funcionarios
demanda-se reflexividade para buscar
melhorias continuas nos processos.

entdo nosso objetivo ja ndo era mais implementar, era agora buscar
melhorias, expandir e ampliar [...] E vocé comecga a enxergar os pontos
de controle... quem comecou foi quem criou o projeto no seu embrido,
ndo é? Quando a gente chega com algo ja pronto é mais fécil vocé
enxergar onde vocé pode alavancar aquilo ali. O mais dificil é comecar
(Entrevistado 11).

Entdo aqui tem uma frase muito classica que €: se vocé ndo sabe como
é, como € que é feito em Mach-4??? Isso serve como parametro, mas
Mach-4 é uma planta de quarenta e dois anos, la ndo se para otimizar
0 processo [...] sou muito é atras com isso (Entrevistado 3).

Métodos e padrdes rigorosos como
fonte da criatividade e a inovagdo: O
foco do WCM baseado em dados e sua
tentativa de gerenciamento das
atividades operacionais e
administrativas sdo vistos como um
incentivo a melhoria continua,
aplicadas em um contexto sem
tradicdo industrial.

Dentro do mundo Finance, vamos assim dizer, isso ¢ muito bacana
porque a gente fica em evidéncia. se a gente pensar que estamos em
um pais subdesenvolvido, no nordeste desse pais que € uma regido que
ndo tem tanta visibilidade da grande midia, vamos assim dizer, a gente
se sente que estd numa ilha. estamos em um ambiente aqui que na
teoria ndo é tdo propicio a inovacdo, € uma regido que exporta méo de
obra bruta e a gente t& exportando tecnologia. entdo para a gente isso
nos influencia para caramba e seguir nesse caminho. (Entrevistado 7)

0 objetivo (do WCM) é aproximar o operacional do ambiente de
inovacdo, no ambiente da melhoria continua, né? O WCM consegue
penetrar dentro do nivel operacional para poder trazer, buscar e
envolver mais pessoas para trazer novas ideias e muitas vezes menos
onerosa e com menos gastos porque os caras sabem o que tem que ser
melhorado (Entrevistado 2).

A reducdo de risco mina a tolerancia
a erros e/ou ndo acuracidade: A
minimizacdo proposital de riscos e
erros associados as praticas de Mach-
5 €é percebida como redutora da
tolerancia conferida aos erros e/ou ndo
acuracidade informacional
incorporados nos estagios iniciais.
Estes desenvolvimentos sdo elogiados
em mitos e histdrias organizacionais.

0s sistemas nao estavam todos implantados e ndo tinhamos sistemas
que cobria os riscos que tinha ali e que s6 foram ser implantados ao
decorrer do tempo, um ou dois anos depois, enfim (Entrevistado 2).

eu tenho que garantir que todas as carteiras dos projetos, ou seja, todas
as acdes que a planta tenha [...] sejam entregues com qualidade e
dentro do prazo, tenho que avaliar o escopo delas, avaliar os riscos de
cada acdo dessas, dependendo do risco tenho que levantar a bola para
a pessoa correta (Entrevistado 9).

a gente vai identificando gargalos e qualquer tipo de rotinas que podem
ser melhoradas para a gente ter uma seguranga maior ou se expor
menos aos riscos fiscais ou riscos perdas financeiras, a gente vai
rediscutir processos, rediscutir sistemas e vai fazer uma proposta.
(Entrevistado 9)

@] controle sufoca 0
empreendedorismo e a auto

no sistema onde vocé langa esse projeto mostrando o que vocé fez para
reduzir o custo ele tenha a aprovacdo metodolégica, que € o pilar de FI
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iniciativaz  Os membros relatam
relutdncia em seguir os modelos do
WCM para a promogédo de melhorias
continuas, visando o atingimento ou
proposicdo  de  melhorias  ndo
justificadas  pelo  modelo. A
autonomia e proatividade desejada é
minada pelo pressdes por melhorias
continuas e por causa de controles
eXCessivos.

quem aprova, o Focus Improvement, ou melhoria focada; técnica; e do
pilar de Cost Deployment para a parte financeira. s6 que o cara de FI
ndo vé, ndo ta nem ai para o que é metodologia, o cara de PM, a parte
técnica ele nem ta no fluxo e nem sabe do processo. ai quando chega
na gente eu ndo vou aprovar um projeto de duas folhas dizendo que
reduzira R$ 100.000, entéo eu ndo vou aprovar. Entdo cancela: volta
trés casa e siga 0 método (Entrevistado 2).

a gente percebeu muita resisténcia das pessoas que estavam
trabalhando 14, pois, ndo tinham habito de trabalhar na industria

automotiva [...] entdo teve muita resisténcia para tentar entender (o
WCM) e para ser melhorado, digo melhorar custos, ndo digo s6 cortar
custos. (Entrevistado 2).

a gente teve que entrar e imergir mesmo na manufatura com varios
mundos e tal para poder conscientizar que a gente tava ali na area de
controladoria para defender os interesses dos acionistas e que nédo
haveria investimento mais na planta se a planta ndo fosse lucrativa.
entdo a gente teve que conscientizar isso neles e eles tinham que
abracar isso porque sendo a gente ndo conseguiria trazer resultado para
a empresa. Ndo adianta fazer um carro perfeito e que nao seja lucrativo
(Entrevistado 2).

Fonte: Elaboracdo Prépria

Com o tempo as pessoas experimentavam dissonancias, sintetizadas no Quadro 25, as
quais os faziam buscar esquivas para resistir as logicas advindas com as novas praticas,
principalmente em niveis mais baixos da hierarquia de Mach-5. Além disso a expansao e
aprofundamento do WCM dependia de recursos tecnologicos que ainda precisavam ser
estruturados ou adquiridos, por isso algumas praticas eram realizadas manualmente ferindo as
I6gicas do WCM.

Desta forma, alguns relatos eximem a preocupacao de que implementacao de praticas
manuais dentro do WCM nédo gozam de confiabilidade e rastreabilidade, além de consumir
muito tempo de trabalho e desta forma o processo é visto como “fragil”. Isto pois, “nada é
garantido se ta fora do sistema, quando vocé ta no sistema se tem uma certa seguranca”
(Entrevistado 2).

Além disso, a falta de “autonomia das pessoas” tentava ser mitigada através de da
conscientizacao, por meio das estratégias de educacdo de todos os atores que iam trabalhar em
Mach-5. Além disso, nos relatos também € evidente a importancia da comunicacdo
organizacional para o alinhamento. Neste sentido o Entrevistado 2 revela que em Mach-5 “tem
muitas coletivas de areas”. Nessa coletivas “o RH desce pro lider, o lider desce pros caras”.
Essas conscientizacdes “é que vao fortalecendo” a adogdo do WCM e reduzindo as esquivas e
dissonancias dos atores em relacéo a pratica. Ainda a respeito da conscientizacdo dos atores, 0

Entrevistado 2 ressalta:
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a consciéncia das pessoas é 0 mais dificil e ainda é. Nao é que ta todo mundo bem,
porque ainda tem gente entrando, a rotatividade é muito alta, entdo t4 sempre
renovando. Mas eu acho que essa conscientizacdo é o principal caminho.
(Entrevistado 2)

Desta forma, visando garantir o alinhamento € realizado um trabalho de
“conscientizacdo”, “treinamentos” além de se valer de “auditorias”. Segundo um dos
informantes nessas auditorias: “eles auditam as pessoas que conhecem a metodologia,
entendeu? e isso acontece como rotina, 0s caras monitoram a pau e ferro”. Vale ressaltar que
com o tempo, percebeu-se que nem todos precisam conhecer a “metodologia” aqui no caso o
WCM, pessoas em niveis mais baixos precisam ser treinadas e capacitadas para as atividades
que precisam desempenhar e alimentar as informacdes. O conhecimento sobre 0 WCM é mais
significativo para niveis mais elevados. Porém, vende-se que todos sdo responsaveis pelo
WCM, também porque o chdo-de-fabrica é um dos principais locais de geracdo de dados.

Quando surgiram as preocupac0Oes sobre a utilizacéo e performatividade do WCM, as
narrativas dos lideres da empresa continuavam elogiando-o como um * direcionador” ou “um
guia”, uma vez que “se nao existisse 0 Cost Deployment e se ndo houvesse a metodologia do
WCM ¢ como se eu tivesse trabalhando sem saber onde chegar” e “sem saber o que melhorar”.
Isso, é reforcado na ideia de que na sua auséncia Mach-5 “estaria isolado sem tanta sinergia”
porgue as plantas do grupo teriam outro método. Além disso, argumenta-se que para 0 WCM
foi “delineado para a marca”, ou seja, para a SpeedRacer usando “conceitos e melhores
praticas”, ou seja, “é a exceléncia das melhores praticas” que se adequassem a cultura ocidental.
Uma outra visdo difundida é que o WCM é um “método completo”, complexo, porém completo
que estd em constante e evolucdo e promove melhorais continuas. As pessoas, no entanto,
apontaram para a crescente lacuna entre esses esforcos de sensegiving e sua experiéncia diaria.
Neste sentido, apesar desses esfor¢os de sensegiving, o Entrevistado 2 nos mostra que:

[...] sempre vai ter algum problema, porque a gente t& sempre nesse processo de
expansdo e aprofundando pra onde tad se expandindo. Entdo sempre tem uma
resisténcia a qualquer adaptacao. [...] sempre vai ter, mas nao roda natural. [...] area
que vai ser alterada tem uma certa resisténcia de pessoas, de processos, resisténcia da
mudanga, mudanca de cultura... agora n6s vamos auditar as pessoas... s que o cara ja
foi treinado, mas beleza, vai ter que fazer de novo. Isso realmente tira as pessoas da

zona de conforto. Se fosse algo natural ndo precisaria estar 14 validando. Acho que a
gente ndo tem essa cultura. (Entrevistado 2)

Porém em Mach-5, as dissonancias ndo foram resolvidas simplesmente pela alteracéo
de elementos da nova pratica, mas também pela reinterpretacdo de elementos retidos que anos
antes haviam sido encontrados com resisténcia e preocupagdo de maneiras que aumentavam
sua compatibilidade com a cultura até entdo vigente. Mais importante, de acordo com 0s

informantes, algumas praticas formais e informais que permaneceram mesmo ap0s a adaptacédo
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do WCM refletiram mudancas significativas na cultura da organizacdo. Essas mudancas podem
ser vistas na persisténcia de alguns padrées comportamentais, sugerindo a mudanca nas crengas
culturais subjacentes — e no uso espontaneo, ocasional e flexivel de conceitos associados ao
WCM - apontando para a persisténcia duradoura e incorporagdo desse conteudo ideacional na

cultura da organizacdo. O Quadro 26, sumariza alguns dos discursos utilizados na construcéo

do (re)enquadramento.

Quadro 26 — Sensemaking Coletivo — resolucdo das dissonancias e contradicdes

Discursos

Recortes

A linguagem retida facilita a
colaboracdo intraorganizacional:
Os membros explicam a retencéo

dos conceitos das praticas
padronizadas de Mach-5 séo
importantes para facilitar a

colaboracdo entre as plantas do
Grupo.

mas mais do que isso, ele promove a integracdo entre plantas. vocé
observa quais os melhores projetos que estdo sendo feitos na planta e traz
pra ca ou leva pra I3, isso falando internamente. Falando externamente,
assim, se ter o score 4 ou prata se isso € bom pra marca eu ndo vejo
beneficio nenhum, mas internamente é enriquecedor saber que tem um
direcionador, um balizador e que existe outras plantas fazendo melhor ou
pior, enfim. mas acho que isso promove esse jogo, essa troca (Entrevistado
2)

A linguagem retida facilita a
replicagdo da inovagdo: Os
membros explicam a retencdo dos
conceitos e da linguagem das
praticas padronizadas de Mach-5
como importantes para facilitar a
replicacéo e incentivo da inovacéo
em toda a organizagéo.

Entdo, € meio que Idgico. se a gente t4 na ponta e d& mais resultado, a
planta que é mais tecnoldgica e tem mais inovagdo é muito claro que a
gente tem que levar todo esse arcabouco para cima. E ndo vir de uma
planta que é antiga, engessada, cheia de limitagdo... vir de |4 para ca. entdo
em 2019 o desafio é exatamente esse, pegar nossas melhores praticas e
implantar em todo grupo. meio que deslocar o centro de gravidade. Tirar
o centro de gravidade de Mach-4 e trazer esse centro de gravidade para ca.
ainda hoje é dessa forma como te falei, 0 macroprocesso vem de Mach-4
porque as diretorias estdo 14, a presidéncia ta 1a, enfim, e cai paraca ja o
script de como temos que fazer. O desafio nosso é definir aqui e mandar
para I& o script de como deve ser feito. Até porque a gente tem aqui, no
final das contas, as melhores praticas. (Entrevistado 7)

Adicdo de conceitos ao repertdrio
dos membros: a exposicdo ao
WCM enriqueceu 0 conjunto de
conceitos que as pessoas utilizam
quando lidam com os problemas
do dia-a-dia.

quando a gente faz um levantamento como esse e coloca uma ferramenta
como essa de frente para os gerentes e para o Plant Manager é uma
oportunidade para a gente tentar direcionar e redirecionar os gestores e
abre-se uma oportunidade para discussdo [...] eu ndo quero meramente
divulgar o fato. Quero divulgar e discutir o porqué, o porqué e 0 porqué.
(Entrevistado 2)

Uso espontaneo dos conceitos do
WCM: Os membros agora fazem
uso espontaneo dos conceitos do
WCM para tratar dos problemas
do dia a dia, mesmo que ndo
estejam envolvidos em projetos de
WCM.

a gente foi promovendo reunides para discutir esses pontos (KPIs) com
todas as areas para que o Cost Deployment e a Controladoria sejam os
direcionadores (Entrevistado 2).

Maior atencéo na elaboracgéo dos
projetos: quando envolvidos no
planejamento de projetos de
melhorias 0s membros agora
tendem a especificar as metas e 0s
resultados esperados; e estdo mais
confortveis com o uso de dados
quantitativos para complementar
seus sentimentos nos projetos.

dentre tantas tentativas e erros de pessoas criando projetos de melhoria e
a gente rejeita porque tem que seguir 0 método, as ferramentas... e isso vai
fazendo com que o cara se torne, crie casca, pra dizer assim... eu apanhei
mas agora eu sei 0 que fazer... entdo essas tentativa e erro da galera. Entdo
o grande ganho que a gente teve como pilar foi detalhar mais as
informacdes. E a grande contrapartida que a gente vé é 0 amadurecimento
de ver a galera fazendo projetos mais robustos. Tem uns projetos que 0s
caras fazem |4 pra gente em que ele mostra a formula de Bhaskara de
cabeca pra baixo e que eu nem sei 0 que € isso. A galera ta se aprofundando
mesmo. (Entrevistado 2)

Maior franqueza na avaliagdo:
Durante as  avaliacbes, 0s

O préprio método ele pede pra vocé avaliar as pessoas. Na hora que vocé
avalia a pessoa e bota um radar e mostrar a evolucdo das pessoas dentro
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membros agora estdo mais a | daquele ano ai vocé vé que as pessoas promovem melhorias, entende? A
vontade em dar e receber | gente tem I4 um radar que é o Rainbow Chart, que é um gréafico que vai
avaliacOes francas do desempenho | acompanhar isso. (Entrevistado 2)
individual.

Fonte: Elaboracéo Prépria

5.4 Discussdes sobre os processos de implantacédo e adaptacdo em Mach-5

A adaptacdo de praticas vem sendo por diferentes correntes tedricas. Por exemplo,
estudos que utilizam a teoria dos atores em rede, usam o conceito da tradugdo para explicar o
processo (BRIERS; CHUA, 2001; JUSTESEN; MOURITSEN, 2011; PRESTON; COOPER;
COOMBS, 1992). Na teoria institucional, se utilizam os conceitos de heterogeneidade
organizacional, I6gica institucional e variacao de praticas (CRUZ; MAJOR; SCAPENS, 2009;
EZZAMEL; ROBSON; STAPLETON, 2012; GUERREIRO; RODRIGUES; CRAIG, 2012;
HYVONEN; JARVINEN; PELLINEN; RAHKO, 2009).

Embora seja um campo de investigacao recente, estdo surgindo estudos que comegam a
esclarecer a dindmica de como ocorre a adaptagdo na difusdo de praticas (VARLANDER,;
HINDS; THOMASON; PEARCE et al., 2016). At¢ o momento, os pesquisadores tém
explorado o significado da dualidade institucional para as organizacfes e suas subsidiarias,
sugerindo que, como resultado, a ado¢do de préaticas pode ser cerimonial (KOSTOVA; ROTH,
2002) ou hibridizada (FERNER; EDWARDS; TEMPEL, 2012) em vez de refletir o pleno
cumprimento e internalizacdo (WINTER; SZULANSKI; RINGOV; JENSEN, 2012).

No caso de Mach-5, entretanto, as praticas aparentaram terem sido previamente
delineadas para uma implantacdo evolutiva e progressiva ao longo do tempo fazendo com que
durante este processo elas se aproximassem com a ideia original definida pelo grupo ainda nos
estagios iniciais da implantacdo do polo automotivo. Isso, corrobora o entendimento de que as
praticas podem ser estruturadas de uma forma que sejam "feitas para se ajustarem™ ao contexto
especifico em que serdo adotadas (ANSARI; REINECKE; SPAAN, 2014).

A literatura também sugere que a medida que as praticas sdo transferidas para novos
contextos culturais, assumirdo novos significados e irdo adquirir elementos caracteristicos do
novo ambiente anfitrido (FERNER; EDWARDS; TEMPEL, 2012) e que as variagdes nas
praticas sdo tipicamente conceituadas como decorrentes de atores que resistem a
institucionalizacdo ou, em outras palavras, seguindo processos de mudanga divergentes
(HOPPER; MAJOR, 2007). No Caso de Mach-5, as praticas implementadas tomando por base
as outras empresas do grupo ndo satisfaziam as necessidades locais, pois, a dualidade

institucional era latente, pois, as praticas estavam adaptadas para plantas mais antigas, com
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processos e metodologias mais antigos além de sistemas legados e operacdes distintas das
presentes no local. Desta forma, apesar de os conceitos e modelos ideais de tais praticas serem
flexiveis para comportar essas varia¢@es de niveis, o fato de ser uma planta nova fez com que
Mach-5 ao longo do tempo pudesse perceber as limitacdes e mitos importados com as praticas
e assim ajusta-las a sua realidade — a qual estava mais adequada ao protétipo ideal das praticas
e foi mais além.

Ao incorporar a diversidade organizacional e a variacao pratica na analise institucional,
0s pesquisadores estdo comecando a reconhecer que: (1) 0s campos organizacionais sdo
compostos de multiplas l6gicas; e (2) a existéncia dessas diversas ldgicas permite aos atores
segregar e distinguir-se dos outros (LOUNSBURY, 2008). Nesta pesquisa, ao incorporar esses
elementos, foi possivel observar que a disponibilidades de multiplas Iégicas provenientes
juntamente com os atores de diversas areas distintas e de lugares completamente diferentes ao
redor do mundo, possibilitou um enriquecimento cultural, em termos de disponibilidades de
I6gicas que poderiam ser acessadas pelos atores na conducgdo de suas atividades em Mach-5.
Isto foi importante, para que os atores pudessem discernir sobre a adequacdo das praticas a
realidade vivenciada no seu cotidiano.

Corrobora-se que 0s atores organizacionais podem transformar as praticas contabeis
impostas sempre que, em sua implementacéo, os atores experimentam contradi¢des e conflitos
resultantes de tensdes entre pressdes institucionais e técnicas (HOPPER; MAJOR, 2007). No
caso analisado, articula-se com o conceito das dissonéncias. Tais tensdes se materializardo nas
dimens@es técnicas, politicas ou culturais gerando os desajustes, porém serdo modificados
aqueles que causaram desconforto, ou foram percebidos como desajustados. Desta forma, as
tensdes existentes sdo enquadradas pelo repertdrio dos atores que julgam a adequacéo da préatica
ao contexto da organizacao.

Estudos sobre as origens e difusdo de inovagdes na Contabilidade Gerencial apoiam a
visdo de que a Contabilidade Gerencial é moldada pelo ambiente inter e intraorganizacional e
a Contabilidade Gerencial desempenha um papel importante no processo de mudanca
organizacional (AX; BJIRNENAK, 2007; LAPSLEY; WRIGHT, 2004). Esta percepcdo &
validada pelo entendimento de que a controladoria em Mach-5 foi o responsavel pela a
implementacdo do Cost Deployment e do PAB. Isto se da, pois, este departamento concentra
as informacdes geradas em Mach-5 e avalia a eficiéncia da planta, além disso, também atua
validando os projetos de melhorias e decisdes sobre o0 orcamento, por exemplo. Desta forma, a
controladoria atuou como um agente em busca de uma maior eficiéncia na alocacdo dos

esforcgos e recursos, buscou gargalos nos relatérios e operac6es e promoveu formas de aprimora-
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los utilizando os recursos disponiveis (tecnologia de informagéo e pessoas). E bem verdade que
a medida em que a planta se tornava mais eficiente e as praticas e tecnologias evoluiam,
houveram reestruturacdes e mudancas na forma de se trabalhar visando aumento de eficiéncia
e reducdo de custos. Desta forma, corrobora-se a visdo de que uma pratica ou mecanismo
contabil pode ajudar uma organizagdo a mudar de uma préatica organizacional para outra,
gerando mudancas nas formas de pensar e agir, no clima e na cultura da organizacéo (PERERA;
MCKINNON; HARRISON, 2003) evidenciando, também, que a controladoria afeta e é afetada
pelas alteracdes nas praticas gerenciais/administrativas e também operacionais.

Todavia, as pesquisas existentes sobre controle gerencial em multinacionais se
concentram principalmente nos mecanismos e préaticas utilizados para gerenciar suas relacées
matriz-subsidiaria. Portanto, os sistemas de controle gerencial utilizados pelas subsidiarias
parecem ser simplesmente reproduzidos (CRUZ; SCAPENS; MAJOR, 2011). Contudo, ha
evidéncias de que na localizagcdo ha uma reproducdo dos sistemas globais, porém remodelados,
apropriados e recontextualizados (AHRENS; CHAPMAN, 2007) e subsequentemente ao
processo de homogeneizacdo advinda do processo de globalizacdo, surgem praticas distintas
(heterogéneas) que estdo ajustadas ao contexto local (CRUZ; SCAPENS; MAJOR, 2011).
Contrariamente a este entendimento, em mach-5 as praticas mantiveram sua esséncia, pois, as
préaticas a medida que se alteravam em termos de similaridade e extensdo, migravam para
versdes mais proximas daquelas planejadas inicialmente pelo grupo. Evidenciando as
diferencas abismais existentes entre a mais nova planta e as demais plantas do grupo tomadas
como referéncia, como mencionado anteriormente. Outra explicagdo possivel foi a liberdade
conferida aos atores ao longo do processo para adequar as praticas ao contexto local, porém

respeitando os modelos e determinacgdes mais gerais do grupo.
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6 CONCLUSAO

Esta secdo apresenta as principais conclusfes e implicacBes desta investigacdo, bem
como suas limitagoes e sugestdes para futuras investigacgdes. Iniciarei relembrando a visao geral
do estudo dando destaque ao objetivo e questéo de pesquisa desta tese. Em seguida discuto as
principais contribui¢cdes do estudo. E finalizo esta tese ao tracar algumas consideracdes sobre
as limitacOes desta investigacdo e apresentar algumas sugestdes/questdes para investigacoes

mais aprofundadas no futuro.
6.1 Visado Geral

O principal objetivo desta tese foi explicar como as praticas de Contabilidade gerenciais
foram implementadas e adaptadas em uma nova subsidiaria de uma empresa multinacional que
atua no setor automotivo. Desta forma, visou-se esclarecer como o processo foi influenciado
por fatores inter e intraorganizacionais, mais especificamente pela falta de ajuste as
caracteristicas técnicas, politicas e culturais entre as praticas e a organizacao. Essencialmente,
este estudo analisou o processo de adaptacao ocorrido na Contabilidade Gerencial de Mach-5,
fornecendo uma compreensao do porqué e como esses ajustes ocorreram. Para atingir o objetivo
da pesquisa, adotou-se uma abordagem de estudo de caso interpretativista que satisfaz os
principios do método qualitativo — descrever, entender e explicar — para fornecer entendimento
razoavel aos leitores (FLICK, 2013; 2018).

Este estudo baseou-se na teoria da difusdo e na abordagem das l6gicas institucionais, a
fim de interpretar os dados e construir uma explicacdo para os resultados. As estruturas
conceituais existentes baseadas na teoria institucional foram examinadas e desenvolvidas a
medida que o processo de construcdo da explicacdo progredia. Como consequéncia, foi
proposto um arcabouco tedrico para explicar a dindmica das praticas de Contabilidade
Gerencial da empresa do nosso estudo de caso, ou seja, 0 processo de adaptagcdo da
Contabilidade Gerencial de Mach-5. Essa estrutura combinou 0S conceitos e estruturas
existentes, a saber: a teoria da difusao de Rogers (2003), a abordagem dos desajustes de Ansari,
Fiss, Zajac (2010), a abordagem a dindmica de praticas de Thornton, Ocasio e Lounbury (2012),
e 0 quadro de adaptacdo de praticas de Canato, Ravasi e Phillips (2013).

O objetivo desta secdo é resumir as principais conclusfes deste estudo. Esta tese
examinou o processo de implanta¢do do polo automotivo de Mach-5 dando maior énfase no
processo de implantacdo e adaptacdo das praticas de Contabilidade Gerencial selecionadas
(PAB e WCM), na tentativa de explicar o processo de mudanca da Contabilidade Gerencial em
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uma empresa recentemente constituida em um ambiente considerado “inGspito” para a
instalagdo em funcédo de suas caréncias em termos de infraestruturas, recursos-humanos, etc.
Para ajudar o leitor, as principais descobertas sao registradas em torno dos objetivos especificos
e da questdo-problema deste estudo. Primeiro, a visdo geral deste estudo abordara os trés
objetivos especificos. Em seguida, sera abordada a principal questdo de pesquisa deste estudo.
Os objetivos especificos da pesquisa foram:

1. Analisar as etapas do processo de implantacdo para esclarecer os elementos e

instituicdes socio-materiais que afetam o funcionamento atual das praticas de Mach-5.

Este objetivo especifico teve como propdsito analisar como ocorreu 0 processo de
implantagdo das préticas de Contabilidade Gerencial em Mach-5. Desta forma, buscou-se
apresentar os principais aspectos materiais e simbdlicos do processo de implementacao visando
esclarecer as fontes de pressdes por adaptacdes nas em estudo. Este objetivo especifico foi
abordado na Secdo 5.1.

O processo de implantacdo das praticas em Mach-5 foi explicado em trés fases. A
primeira (Fase 1) foi marcada direcionamento da adocdo de praticas iguais as adotadas nas
outras plantas do grupo, ou seja, incentivou-se padronizacdo das “melhores praticas”. 1sso
ocorreu em fungdo do enviado de funcionarios de outras plantas de SpeedRacer para a atuacao
na estruturacao e implantagédo de Mach-5, ou seja, para a construcao e/ou desenvolvimento dos
ambientes técnico, politico e cultural. Como consequéncia da adocao de praticas padronizadas,
apesar dos esforcos para tal, por vezes os atores se depararam com a falta de ajuste. O
reconhecimento da necessidade de ajustes e a mudanca no discurso da lideranca conferindo a
liberdade para as adaptacfes na pratica marcam o inicio da Fase II.

A segunda (Fase Il) foi marcada pela percepcdo dos atores sobre os problemas
relacionados a falta de acoplamento entre praticas padronizadas e o contexto da organizacéo e
pelas dificuldades na criagdo de praticas inovadoras em funcao das especificidades do negécio.
Nesta etapa, os atores desenvolveram as premissas do funcionamento e performatividade das
praticas e implementaram versdes iniciais das praticas. Nesta fase, apropriacdo de “melhores
préaticas”, foi a principal pressdo por adaptacGes nas praticas. Esta fonte de pressdo relaciona-
se com as estratégias de adocdo uniforme de “melhores praticas” que implicaram em
(des)ajustes das praticas difusas adotadas de forma coerciva dado o modelo de gestéo do grupo.
Entretanto, outras pressdes como, por exemplo, a busca por eficiéncia e o

amadurecimento/experiéncia dos atores com relagédo a dinamica do setor automotivo, formaram
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uma complexa rede de pressdes que afetaram o acoplamento das préticas. Foi em funcéo dessa
falta de ajuste que se comegou a reconhecer as condigdes diferenciais de Mach-5 e demandou-
se adaptagdes para promover um melhor ajuste.

Por fim, a dltima (Fase Il1) foi marcada pelos de confirmacdo e feedback sobre as
praticas implementadas e sua adequacao. Para suportar o0 negocio, mudangas e adaptacOes das
praticas foram e continuam a ser realizadas. Neste sentido, duas pressdes foram mais sensiveis
para a adaptacdo das praticas nesta etapa: O amadurecimento, o qual relaciona-se com a
reflexividade, por meio do acimulo de experiéncia e/ou conhecimento, dos atores em funcao
da percepgdo subjetiva de possiveis de lacunas e melhorias que podem ser realizadas nas
praticas da organizacdo frente as condicdes internas e externas; e competicdo e busca por
eficiéncia, que relaciona-se com a promocéo e incentivo as melhorias continuas em busca de
eficiéncia e vantagem competitiva em funcéo da percepc¢éo sobre a concorréncia no setor; ou a
mitigacdo de ineficiéncias técnicas percebidas. Desta forma, adaptacdes foram realizadas nos
sistemas a fim de promover mudancas operacionais, mudangas nos produtos e com a adi¢éo de
novos elementos aos sistemas utilizados.

Desta forma, nessa secdo esclareceu-se como a complexa rede de influéncia das pressdes
internas e externas afetaram a criagdo dos ambientes técnico, politico e cultural de mach-5 e
suas consequéncias na dinamica das praticas a nivel intraorganizacional visando um melhor

ajuste.

2. Analisar os (des)ajustes responsaveis pelas adaptacdes nas praticas de Mach-5 que
foram identificados visando entender as adaptagdes ocorridas durante a dindmica das

praticas na busca de um melhor ajuste.

Este objetivo especifico teve como propdsito analisar as caracteristicas técnicas,
politicas e culturais desalinhadas entre as praticas em estudo e Mach-5 as quais influenciaram
no processo de adaptacdo das praticas e na percepcao dos atores sobre a performatividade e
efetividade das praticas. Desta forma, buscou-se apresentar os principais atributos técnicos,
politicos e culturais de Mach-5, bom como estes mesmos atributos foram requeridos pelas
préticas individualmente. Ao contrasta-los, foi evidenciada a falta de ajuste entre estas
caracteristicas e como buscou-se um melhor ajuste ao longo dos periodos em analise. Este
objetivo especifico foi abordado na Se¢éo 5.2.

Na tese € explicado que o processo de mudanca da Contabilidade Gerencial em Mach-
5 esteve imbricado na falta de ajuste entre as caracteristicas e que preconizou um processo de
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adaptacdo com padrdes distintos. Entretanto, os desajustes entre as praticas em estudo e a
empresa-caso revelaram inicialmente uma coexisténcia de multiplas fontes de desajustes que
devem ser gerenciados em busca da promocao do melhor ajuste. A priorizacdo da promocao
dos ajustes, ao que indica nossas analises, dependeu da estratégia da organizacdo e da
sensibilidade dos atores para a reducdo dos desajustes. Vale lembrar que as praticas analisadas
foram implementadas devido a imposi¢do do grupo, ou seja, foram implantadas de forma
coercitiva, entretanto possuiam atributos distintos. O Quadro 17 (Secdo 5.2.1.4) fornece uma
sintese sobre os principais desajustes ao longo das etapas do processo de implantacdo e
adaptacdao das préaticas. Por sua vez o Quadro 18 (Se¢édo 5.2.2.1) e 0 Quadro 19 (Se¢édo 5.2.2.2)

fornecem uma visdo sobre a adaptacao das praticas em termos de similaridade e extensao.

3. Analisar como as praticas foram adaptadas ao apresentar o seu (re)enquadramento

discursivo frente a algumas dissonancias percebidas nos relatos ao longo da investigacao.

Este objetivo especifico teve como propdsito analisar como 0 emprego das estratégias
discursivas foram empregados para a criacdo de sentido e mobilizacdo em direcdo a um melhor
ajuste entre as préaticas e a organizacdo. Este objetivo especifico foi abordado na Secdo 5.3,
desta forma, foi analisada Mach-5 em um nivel intraorganizacional de mudanca. No entanto,
muitas explicagbes de mudancas estdo nas forcas interorganizacionais que moldaram a
Contabilidade Gerencial. A explicacdo do processo de Contabilidade Gerencial desencadeou
um conjunto complexo de pressdes envolvendo: apropriagdo de melhores praticas; competicao
e busca por eficiéncia; amadurecimento; e assimetria de poder e desalinhamento de interesses.
O Quadro 20 (Secéo 5.3.1) fornece uma boa representacdo das entidades e fatores envolvidos
no processo de mudanca da Contabilidade Gerencial de Mach-5.

Além da importancia dos fatores para entender o processo de adaptacdo em Mach-5, o
arcabouco tedrico enfatizou as dissonancias provenientes dos (des)ajustes nas caracteristicas
técnicas, politicas e culturais e as estratégias discursivas empregadas para permear 0 processo
de adaptacdo. Portanto, elucidou-se nesta tese como se deu a dindmica dos direcionamentos e
focos de atengdo (Secdo 5.3.3.1) e das estratégias (Secdo 5.3.3.2) narrativas que suportaram o
processo de mudanga, ou seja, para promover um melhor ajuste.

N&o obstante, o alinhamento entre as praticas e a organizacdo, e consequentemente a
reducdo de dissonancias, derivam das estratégias discursivas para impulsionara a agédo social.
A vista disso, ressaltou-se como a ac¢éo social foi impulsionada em grande parte pelos principios

fundamentais com o0s quais os atores se identificam e por isso as ldgicas que infundidas
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influenciardo como os atores definem objetivos especificos e identificam estratégias que sdo
eficientes e moralmente aceitaveis (Segéo 5.3.4).

Por fim, destaca-se nesta tese os nuances dos discursos ao longo da dindmica das
praticas e suas repercussdes ao facilitar ou dificultar o trabalho dos atores em direcdo as
adaptacOes que devem ser realizadas em busca do desejado melhor ajuste. O Quadro 24 (se¢éo
5.3.5) fornece uma sintese da dindmica dos sensegiving e sensemaking ao longo fenémeno
estudado.

Tendo discutido os trés objetivos especificos desta tese, esta visdo geral do estudo passa
a discutir a principal questdo de pesquisa que estd relacionada ao objetivo principal deste
estudo. A principal questdo de pesquisa foi: Como foram implementadas e adaptadas as
praticas de Contabilidade empregadas em Mach-5? Esta questdo de pesquisa teve como
objetivo compreender e explicar o processo de mudanca da Contabilidade Gerencial em Mach-
5, ao longo de sua implantacao.

Para responder ao questionamento da pesquisa, discutimos, nessa tese, inicialmente o
processo de implementacdo em suas trés fases e como nessas fases surgiram pressdes que
suscitavam adaptacdes nas praticas ou na organizacdo. Essas mudancas afetaram na dinamica
dos (des)ajustes técnicos, politicos e culturais, e que resultaram em as dissonancias que foram
reconhecidas como problemas a serem solucionados pelos atores. Portanto, as préaticas de
Contabilidade Gerencial foram moldadas um conjunto complexo de fatores.

Entretanto, foi dado destaque a: como os atores atuaram nas adaptacdes das praticas
visando a resolucéo das dissondncias; como as estratégias discursivas foram empregadas para
legitimar tais agdes em direcdo da mudanca; e como 0s recursos, as tecnologias, e as pessoas
foram mobilizadas para implantar os ajustes necessarios. Sendo assim, explicou-se como a
utilizacdo dos discursos e narrativas atuaram na construcdo desse ajuste ao construir sentido
paro o processo de adaptacdo visando realinhar as préaticas e a organizacao.

Desta forma, a acdo dos membros em direcdo ao realinhamento foi influenciada pelos
focos de atencdo dados (nos treinamentos, padrdes, consultorias, etc.) e legitimados por
estratégias de: Advocacia; Definicdo; Construcdo de identidades; Construcdo de redes
normativas; Mimetismo; Teorizagédo; Educacgéo; Valorizacdo e demonizagdo; Mitologizagéo; e
Incorporagéo e rotinizagdo (ver Quadro 22) para suportar, criar ou modificar os elementos e
caracteristicas das praticas e da organizacdo. Desta forma, os membros empregaram discursos
para promover a reconciliacdo dessas dissonancias e promover o (re)alinhamento entre as

caracteristicas da pratica e da organizacao.
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Em funcdo das praticas e modelo de implementacédo delas serem difundidos pelo grupo
respeitando as determinacGes da matriz, 0s membros organizacionais responsaveis pela
implementacao seguiram 0 mesmo escopo para a adogdo das praticas em termos de fidelidade
e extensividade. Entretanto, para tal empregou-se esforcos de sensibilizacdo e mobilizacao de
recursos, por meio de taticas simbdlicas, taticas discursivas e tipo de linguagem, que tentam dar
suporte ao processo de implementacdo e adaptacdo das praticas e, além disso, moldar a
compreensdo dos membros.

Consistentemente com o0 modelo proposto na Secéo 2.7, os esforcos dos membros para
entender as praticas foram influenciados por seus repertérios (identidades e cultura
organizacional) prévios que foram sendo ampliados ao longo do processo de implementacéo e
adaptacéo das praticas. Inicialmente, os esforcos de sensegiving ajudaram os membros a reduzir
as dissonancias, fornecendo-lhes recursos discursivos para construir uma compreensao coerente
de como a nova préatica se encaixa no conjunto de préaticas e valores pré-existentes. Em
contraste, o impacto real da pratica nas atividades organizacionais impactou nas interpretaces
dos individuos.

Desta forma, a medida que a nova pratica exibe gradualmente seus efeitos, o
sensemaking aumentou a percepcdo da necessidade de adaptagdo, levando os lideres da
organizacao a buscar novos discursos que suportem as adaptacfes nas praticas e promovam o
(re)alinhamento discursivo em prol de um melhor ajuste. Nessas circunstancias, os membros se
envolverdo em diferentes formas de resisténcia de forma que evidenciou a necessidade de
reconfiguracao das caracteristicas técnicas, politicas e culturais da pratica e/ou da organizacao.
Em seguida, discuto as contribui¢Bes tedricas e praticas deste estudo, vinculando as principais

conclusdes desta tese as contribuicBes da pesquisa.
6.2 Contribuicdes do Estudo

Nesta se¢do discute-se as principais contribui¢cbes do estudo com base nos achados
empiricos e nas conclusdes inferidas de nossas anélises. Esta se¢do estd subdividida em duas

partes: contribuicdes teoricas; e contribuicbes praticas.

6.2.1 Contribuicdes Teodricas

Esta tese forneceu evidéncias empiricas do impacto dos desajustes nas caracteristicas
técnicas, politicas e culturais entre as praticas e a empresa-caso na dinamica das adaptagdes
refletidas nos ajustes realizados nas praticas e/ou na organiza¢do. Os dados sugerem que 0
processo de mudanca na Contabilidade Gerencial, no nosso estudo de caso, envolveu um
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complexo conjunto de pressdes interorganizacionais, tais como as pressdes por padronizagéo,
e a competicao, por exemplo. As pressdes externas aliadas com as dinamicas internas de Mach-
5, tais como a estruturacdo dos sistemas e a busca por eficiéncia, por exemplo, séo aspectos-
chave para o entendimento e explicacdo do processo de mudanca da Contabilidade Gerencial
em Mach-5.

Outra contribuicdo reside na literatura sobre focos de atencdo (NIGAM; OCASIO,
2010; NORMAN; SHALLICE, 1986; OCASIO, 1997; 2011; RERUP, 2009; WEICK;
SUTCLIFFE, 2006) e agéncia (BATTILANA; D’AUNNO, 2009; DIMAGGIO, 1988;
EMIRBAYER; MISCHE, 1998; HORTON; DE ARAUJO WANDERLEY, 2018;
KAPIYANGODA; GOONERATNE, 2018; LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2009;
MEYER; JEPPERSON, 2000; TER BOGT,; SCAPENS, 2014) no processo de mudanca
institucional. Esta literatura nos mostra que em funcdo das limitagbes cognitivas, as
organizac@es desenvolvem estruturas e processos que moldam o foco de atengéo dos individuos
e dos grupos (OCASIO, 1997). Neste ponto, a investigacdo apresentou elementos e recursos
utilizados para tal. Entretanto, nédo foi analisado diretamente as logicas institucionais, mas como
elas foram utilizadas para guiar a alocacdo de atencdo ao moldar quais problemas e questdes
séo atendidos e quais solugdes podem ser consideradas na tomada de decisao.

Uma terceira contribuicdo reside na literatura sobre trabalho e mudanga institucional
gue nos mostra que as logicas institucionais ndo apenas restringem, mas também permitem o
comportamento através da formacéo de esquemas cognitivos (THORNTON; OCASIO, 1999;
THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012). Neste sentido, o caso de Mach-5 ilustra como
as estratégias discursivas foram empregadas para a criagdo de sentido em dire¢do a mudanca ao
buscar um alinhamento das experiéncias dos atores com a realidade vivenciada in loco.

Destarte, estas contribuicdes estdo congruente com o entendimento de que a diversidade
das praticas de Contabilidade Gerencial é resultado de uma complexa mistura de pressées ou
forcas interrelacionadas (SCAPENS, 2006; WANDERLEY; MIRANDA; MEIRA; CULLEN,
2011). A explicacdo do processo de mudanca envolve fatores tais como: a interrelacdo de
instituicBes internas e externas, a importancia da confianca na Contabilidade, o impacto dos
circuitos de poder, e o papel da agéncia na mudanga institucional, por exemplo (SCAPENS,
2006). Neste sentido, 0 modelo tedrico utilizado nesta investigacao para prover explicagdo do
fendmeno em anélise contemplou estes elementos mencionados e os articularam para fornecer
um rico entendimento do processo de mudanca destacando a atuacdo dos atores frente a

complexa interacdo de pressdes de mudangas.
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Desta forma, o modelo tedrico para a mudanga em Contabilidade Gerencial (Se¢éo 2.7)
foi construido/desenhado sobre o arcabouco de teorias revisados na Secdo 2 e nos padrdes
emergentes das analises. Esta € uma grande contribuicdo desta investigacdo para a teoria
existente. Vale lembrar que o0 nosso modelo nao foi construido do zero. Ele combina e articula
0S conceitos e estruturas existentes sobre a teoria da difusédo de Rogers (2003), a abordagem
dos desajustes de Ansari, Fiss, Zajac (2010), a abordagem a dindmica de praticas de Thornton,
Ocasio e Lounbury (2012), e o quadro de adaptacdo de préaticas de Canato, Ravasi e Phillips
(2013), modelos que utilizam estruturas conhecidas e que fornecem informacdes Uteis para
entender a mudanga organizacional.

Neste sentido um aspecto inovador do arcabouco tedrico da tese foi o fato de ter
combinado esses modelos para desenvolver um arcabougo para a mudanca na Contabilidade
Gerencial. E importante ressaltar que a razdo para o desenvolvimento desta nova estrutura é
que as estruturas anteriores isoladamente possuem limitagcdes no provimento de explicagdes
plenas e que contemplem a complexidade das praticas contabeis e 0 processo de mudanca de
Contabilidade Gerencial.

Desta forma, forneceu-se um modelo tedrico flexivel capaz de apoiar o entendimento
da complexa mistura de fatores interrelacionados nos niveis intra e interorganizacional que
influenciam as praticas de Contabilidade Gerencial. Entretanto, deve-se ressaltar que em
verdade uma consideracdo abrangente de todos os fatores que podem estar envolvidos em um
processo de mudanca na Contabilidade Gerencial dificilmente sera alcancada através do estudo
uma organizacdo especifica. Por exemplo, o caso de Mach-5 nos forneceu evidéncias de
possiveis fatores que podem estar envolvidos no processo de mudanca na Contabilidade
Gerencial, tais como a busca por eficiéncia, competicdo e a apropriacédo das “melhores praticas”
foram fundamentais para entender o processo de mudanca, entretanto outros elementos, tais
como confianga e resisténcia foram marginais para entender o processo. Além disso, o papel da
agéncia humana foi relevante para o entendimento da sensibilizacdo e criacdo de sentido em
direcdo a mudanca.

No entanto, argumento que esse modelo pode explicar profundamente o processo de
mudanca na Contabilidade Gerencial da Mach-5 e, se outros fatores estivessem presentes no
caso, seriam facilmente acomodados no processo de explicagcdo de mudanca na Contabilidade
Gerencial. Portanto, essa estrutura pode ser usada em outros diferentes casos de mudanca na

Contabilidade Gerencial.
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6.2.2 Contribuicdes Préaticas

Em termos de contribuicdo pratica, uma compreensdao mais profunda e mais rica da
interac@o da dindmica interorganizacional e intraorganizacional fornecida por uma abordagem
de estudo de caso interpretativo deve permitir que profissionais estejam mais atentos aos
problemas envolvidos na mudanca dos sistemas contabeis. Embora, a pesquisa atual avance
nosso conhecimento tedrico existente em termos do processo de mudanga na Contabilidade
Gerencial, bem como a natureza das iniciativas de Contabilidade Gerencial, 0os conhecimentos
tedricos e empiricos da pesquisa também sdo relevantes para gestores e profissionais. A
pesquisa fornece uma visdo geral do processo de mudanca na Contabilidade Gerencial que
ocorreu na empresa-caso. Além disso, afasta os gerentes de suas atividades diarias de
implementacdo e permite que eles vejam, desde uma perspectiva mais ampla, como as
mudangas na Contabilidade Gerencial foram operacionalizadas em sua organizagdo. O estudo
faz as seguintes contribuicdes para a pratica:

Inicialmente, esta pesquisa confirma a literatura sobre o processo de implementacéo de
novas praticas organizacionais (BURNS; EZZAMEL; SCAPENS; SCAPENS, 2003; KLEIN;
SORRA, 1996; SHIELDS, 1995). Esta literatura identificou os principais elementos para uma
implementacdo bem-sucedida. Uma implementacdo bem-sucedida deve ter um forte suporte
para as novas praticas, comunicacao em toda a empresa e envolvimento em todos o0s niveis.
Também é importante que a implementacdo da mudanca seja apoiada por treinamento extensivo
e intensivo, além de recursos adequados para 0 processo de implementacdo. Além disso, esta
pesquisa identificou que mudangas bem-sucedidas sdo desencadeadas por um conjunto de
contradic@es institucionais ou conflitos dentro da empresa que permitem que a praxis humana
(atores organizacionais) introduza e apoie mudancgas na organizagdo (SEO; CREED, 2002,
WANDERLEY; SOEIRO, 2016).

No caso da implementacédo das préaticas de Mach-5, tais como 0 PAB e 0 WCM, ficou
claro que elas possuiam os elementos para uma implantacdo bem-sucedida, principalmente
devido as demandas e apoio da SpeedRacer desde o projeto inicial com a elaboracdo das
estratégias para sua materializacdo, até os percursos que deveriam ser seguidos em busca da
melhorias continuas. Portanto, essa evidéncia empirica fornece licGes Uteis para 0s gerentes, a
fim de realizar mudancas bem-sucedidas em suas organizacdes.

Uma segunda contribuicdo da pesquisa reside na confirmagdo da literatura sobre
adaptacao de praticas (ANSARI; REINECKE; SPAAN, 2014; ANSARI; FISS; ZAJAC, 2010;
BARROS; WANDERLEY, 2016; CANATO; RAVASI; PHILLIPS, 2013). Esta literatura

sugere que a falta de compatibilidade entre as caracteristicas técnicas, politicas e culturais entre
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uma inovacgdo e a organizacdo adotante implicard nos padrdes de adaptacdo. Neste sentido, 0
caso de Mach-5 apresentou como duas praticas com caracteristicas distintas teve processos de
adaptac0es distintos. Apesar de ambas as praticas terem sido adotadas devido a uma imposi¢édo
da empresa-mae, a existéncia de modelos e/ou padrdes fixados para a pratica, a estruturacdo de
sistematica do processo de implementacao e as condi¢Oes especificas vivenciadas na subsidiaria
foram fatores importantes para o processo de adaptacao se tornarem distintos.

Além disso, a literatura sobre a implementacéo de préaticas de forma coerciva nos mostra
gue em situacdes de adocdo coerciva, quando a empresa-mae imp&e a uma subsidiaria a adogédo
de uma préatica padronizada, geralmente obtém-se um desajuste cultural (CANATO; RAVASI;
PHILLIPS, 2013). Entretanto no caso de Mach-5, por esta ser uma empresa nova, 0s desajustes
ndo foram meramente culturais havendo também foram politicos e técnicos, pois, ainda se havia
a necessidade de estruturacdo de sistemas, fortalecimento da cultura organizacional, definicdo
de mecanismos informais de controle, por exemplo. Esse caso ilustra que apesar da
possibilidade da existéncia de um desajuste mais proeminente que o outro, é possivel que haja
uma complexa interacdo de desajustes que expliquem como resultard o processo de adaptacéo.

Outra contribuicdo reside na literatura sobre a implantacéo coercitiva de praticas. Esta
literatura mostra que: (i) as tentativas de impor conformidade e evitar a adaptacdo podem levar
ao desacoplamento (baixa extensdo), onde as organiza¢des adotam a pratica superficialmente
por razbes cerimoniais; e que (ii) quando as organizagdes sdo coagidas a adotar uma
determinada pratica elas tendem a responder cerimonialmente (loose coupling), ou seja,
promovendo um acoplamento frouxo entre a pratica e a organizagdo. Assim, o desacoplamento
é mais provavel quando a coercdo é o mecanismo de difusdo. Porém, foi visto que no caso de
Mach-5 apesar das praticas serem impostas (coercivamente), o resultado de sua utilizacdo néo
implicou em decoupling ou uso cerimonial ou loosely coupled. Em verdade ele implicou em
uma adaptagdo matua, mas principalmente na organizacao e sua cultura.

No caso de Mach-5, foi visto que em um estégio inicial as praticas foram implementadas
em versdes menos extensas, mas por determinacgéo do proprio modelo da matriz (WCM) ou por
falta de um modelo padrdo (PAB). Contudo, ao longo da implementacdo as praticas tiveram
sua extensdo ampliada acarretando a mudanga nas caracteristicas da organizacdo adotante
(técnica, politica e cultural). Vale ressaltar que para acomodar as necessidades locais, criar
adesdo e promover a inovacao, SpeedRacer concedeu a Mach-5 liberdade para a modificacdo
de préticas, desde que respeitado os limites.

Por fim, uma mensagem clara que emana desta tese é que as institui¢cbes sdo importantes

nos niveis organizacionais inter e intraorganizacional. Com base nas conclusfes do estudo de
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caso, sugere-se que o nivel macro é um dos constituintes mais fortes das empresas subsididrias,
pois, a empresa-mae tem interesses e influéncias sobre os sistemas de Contabilidade Gerencial
e sua utilizacdo. Portanto, para empresas subsidiarias que desejam trazer mudancas para suas
organizacfes ou que estdo expostas a mudancgas impostas por suas empresas controladoras, é
necessario levar em consideracdo a importancia desse grupo externo. No nivel
intraorganizacional, as institui¢fes, as premissas assumidas como certas e a dindmica interna
existente podem ter um impacto direto e importante no sucesso ou no fracasso de um programa
de mudanca. Portanto, é na intersecéo e interacdo das duas forcas (contexto institucional e atores

organizacionais) que a dire¢cdo da mudanca pode ser moldada.
6.3 LimitagOes

Os resultados deste estudo de pesquisa foram derivados de um estudo de caso
interpretativo realizado em uma Unica organizacao. Isso traz a luz varias limitacdes. A primeira
delas diz respeito a extensdo em que é possivel extrair generaliza¢cbes mais amplas do trabalho.
N&o buscamos, nessa tese, a generalizacdo estatistica, mas sim generalizagdo teérica (RYAN;
SCAPENS; THEOBALD, 2002; SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2016). Desta forma, o
objetivo do estudo visou oferecer insights tedricos e praticos sobre o fenémeno.

Neste sentido, este estudo fornece informacdes valiosas sobre o processo de mudanca
na Contabilidade organizacional e gerencial dentro de uma empresa subsidiaria do setor
automotivo, entretanto € impossivel determinar até que ponto essas descobertas poderiam ser
replicadas em outros lugares. Além disso, a coleta de dados empiricos fornece uma troca
inevitavel entre a riqueza das descobertas e sua potencial generalizagéo.

Desta forma, os resultados e as contribui¢fes outrora apresentados devem ser lidos no
contexto da empresa e setor especificos em que a pesquisa foi realizada. No entanto, esses
insights também podem ser usados para aprofundar o entendimento das mudancas contabeis
em outras organizacGes. Nesse sentido, 0 modelo teodrico da tese poderia contribuir para uma
extensdo do debate tedrico em torno das explicacbes da mudanca institucional e da mudanca na
Contabilidade Gerencial.

Outra limitacdo diz respeito a natureza do estudo de caso interpretativo, pois as
interpretacdes dos dados coletados ndo sdo isentas/livres da influéncia do pesquisador. Assim,
interpretacfes subjetivas dos dados analisados sdo inevitaveis. Nesta tese, a teoria foi
considerada uma “maneira de ver” os dados. No entanto, a possibilidade de “outras maneiras
de ver”, ou seja, explicacdes alternativas, sdo aceitas. Por fim, a analise e o entendimento dos

processos de mudanca na empresa de estudo de caso dependem das nossas interpretagdes.
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Uma terceira limitacdo da pesquisa esta relacionada ao periodo de tempo da anélise, ou
seja, de 2012 a 2019. O processo de mudanca na Contabilidade Gerencial comecou com a
configuracao e percepc¢do das necessidades de ajustes dos sistemas entre 2014 e 2016 e ainda
segue em processo de aperfeicoamentos. Como resultado, esta pesquisa estudou a mudanca
ocorridas antes mesmo de iniciar o estudo na empresa em 2017, nosso aceso a empresa se deu
posteriormente ao inicio do processo de mudanca na Contabilidade Gerencial.

Vale ressaltar que a empresa durante este periodo passou por reestruturacdes e que
participantes dos processos ja ndo estavam mais presentes na empresa. Além disso, houveram
entraves no processo de coleta de dados, pois, alguns documentos e modelos ndo fornecidos
alegando-se a impossibilidade em face de duas justificativas: a primeira era da necessidade de
pedir autorizagcdo a empresa-mée (0 que por vezes tentamos, mas sem sucesso) e também
porgue o setor é muito concorrido e nao poderiam fornecer as informacdes. Aliadas a esta,
também foram enfrentadas dificuldades para o acesso ao pessoal da empresa-mae e
fornecedores. Desta forma, muitos dos dados no estagio inicial do processo de mudanca na
Contabilidade Gerencial sdo baseados em entrevistas e documentos disponiveis. Neste sentido,
foi preciso confiar, até certo ponto, nas memdrias dos participantes da organizacdo. Para
aumentar a confiabilidade de tais dados, ao discutir eventos ocorridos h4 muito tempo, foi
solicitado uma elaboragdo detalhada, além de exemplos especificos, sempre que apropriado.

Em funcéo disto, se poderia argumentar que alguns eventos importantes poderiam néo
ter sido capturados na coleta de dados. Entretanto, pelos pressupostos ontoldgicos e
epistemoldgicos da investigacdo acredita-se que se os forem importantes, eles seriam latentes
na memdria dos participantes e desta forma, provavelmente, deixariam algum vestigio. Além
disso, mesmo se fora possivel estar presente em campo durante todo o processo de mudanca,
isso ndo garantiria que todos os eventos relevantes e importantes fossem observados, pois

eventos importantes podem ocorrer a0 mesmo tempo em diferentes lugares.
6.4 SugestOes para Pesquisas Futuras

Esta secéo identifica algumas areas de interesse nas quais pesquisas futuras podem ser
realizadas. A primeira sugestdo é referente a aplicacdo do modelo tedrico da tese em outros
casos de mudanca na Contabilidade organizacional e gerencial. Vale a pena verificar se o
arcabouco teorico da tese pode ou ndo ser Util em estudos subsequentes de Contabilidade
Gerencial e mudanca organizacional em diferentes empresas (organizagdes privadas ou

estatais), particularmente para ver se 0s entendimentos dos processos de mudancga podem ser
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estendidos. A validade do modelo aqui apresentado seria bastante aprimorada se apoiada por
outros estudos sobre mudanca contabil organizacional e gerencial.

A segunda sugestdo para pesquisas adicionais diz respeito a investigacdo de outros
contextos e setores para investigar como suas dindmicas acabam impactando o sistema de
Contabilidade Gerencial. Seria interessante comparar as pressdes a que essas outras empresas
estdo sujeitas. Desta forma, um assunto a ser investigado € se essas empresas adotam novas
praticas de Contabilidade Gerencial por razbes meramente institucionais ou por razdes
competitivas e de legitimidade, ou ambas. Além disso, pesquisas sobre mudancas na
Contabilidade Gerencial nessas empresas poderiam ser realizadas e comparadas com 0 processo
de mudanca na Contabilidade Gerencial da Mach-5.

Por fim, uma terceira sugestdo reside no papel da agéncia humana no processo de
mudanca na Contabilidade Gerencial. No caso Mach-5, a mudanca veio de dentro e de fora da
organizacdo. Entretanto, analisar as tensdes para explicar a importancia dos atores e o trabalho
realizado por eles para a criacdo de oportunidades e restri¢cdes, ou seja, suportar o processo de
mudanca da Contabilidade Gerencial pode enriquecer o debate sobre a variacdo das praticas.
Nessa sugestdo pode-se selecionar casos em que a mudanca tenha ocorrido dentro da
organizacdo para teorizar totalmente a influéncia das instituicbes externas e internas e da

agéncia humana no processo de mudanga organizacional.
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APENDICE A - PROTOCOLO DA PESQUISA

A pesquisa desenvolvida pelo aluno Tiago de Moura Soeiro sob a orientacdo do Prof.
Claudio de Araujo Wanderley, Ph.D. possui como valores fundamentais a honestidade
intelectual, objetividade, imparcialidade, veracidade, justica e responsabilidade. Destaca-se que
estes valores fundamentais se mostram aplicados durante todo o processo de pesquisa, desde
sua concepcdo, desenvolvimento, realizagdo e comunicagdo de resultados. A natureza do
projeto possui as seguintes diretrizes:

ESCOPO

A pesquisa tem por objetivo analisar como ocorreu 0 processo de estruturacdo dos
sistemas de controle da SpeedRacer, mais especificamente, como os sistemas de controles
gerenciais e implementacdo do WCM foram planejados e configurados. Desta forma, os
principais focos de atencdo residem em:

I.  aestruturacdo do sistema de controle e 0 WCM,;
Il.  os artefatos utilizados nestes sistemas;
I1l.  as modificacOes e aperfeicoamentos;
IV. autilizacdo desses sistemas pelos atores; e
V.  as pessoas envolvidas no processo;

PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

A pesquisa segue uma abordagem qualitativa que privilegia a percepc¢éo das pessoas,
nuances dos discursos e a subjetividade nas acBes e posicionamentos. Desta forma, os
procedimentos de pesquisa que serdo realizados para a coletas de dados compreendem:

I.  arealizacdo de entrevistas;
Il.  aanalise documental; e
I1l.  observacdes da rotina da organizagéo.

Buscar-se—a com essas informacdes realizar uma descri¢do da empresa (fase preliminar
para a compreensdo da empresa, seus produtos, clientes, fornecedores, ambiente regulatorio,
organograma, visao, missdo, valores, politicas, sistemas contdbeis e de controle) e uma
descricdo dos sistemas de informacdo gerencial (descricdo dos processos de selecdo e analise
de itens de custos, metodologias de célculos, descricdo dos sistemas de informacdes que
gerenciam o relacionamento da empresa com terceirizadas e empresas prestadoras de servicos,
descricdo dos sistemas de avaliacdo de desempenho e seus indicadores).

2.1. Entrevistas

As entrevistas servirdo para conhecer um pouco mais das caracteristicas da empresa, 0
perfil e concepcbes dos entrevistados, bem como perceber os entendimentos presentes na
organizacdo em relacdo ao tema investigado. As entrevistas serdo realizadas com os
colaboradores (da planta e da matriz) que estejam, ou estiveram, envolvidos com o objeto de
analise. Para a realizacdo das entrevistas serdo adotados os seguintes procedimentos:
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a) As entrevistas terdo duragdo média 30 minutos, podendo chegar a 60 minutos.
Inicialmente o participante falara de sua formacdao e experiéncia e em seguida de
questdes propostas pelo pesquisador referentes ao tema investigado.

b) Preferencialmente as entrevistas serdo realizadas no local da empresa, porém, ha
a possibilidade de realizagbes em locais neutros e/ou por videoconferéncia,;

c) As entrevistas devem ser previamente agendadas observando as preferencias da
empresa e dos participantes, de modo que ndo traga impacto nas atividades
diérias dos participantes e da empresa como um todo;

d) E provavel a realizagio de mais de uma entrevista com cada participante ao
longo da pesquisa, de modo a privilegiar a profundidade dos dados;

e) O entrevistado tem o direito de negar a responder quaisquer questes colocadas
sem providenciar justificativas;

f) N&o ha riscos na participacdo da pesquisa e sera garantido o sigilo dos
participantes. Os participantes serdo identificados como Entrevistado X, em que
X é um numero atribuido ao entrevistado;

g) Serasolicitada a permissdo para a gravacao da conversa como forma de facilitar
0 registro e garantir a fidelidade dos comentarios realizados. O consentimento,
no entanto, fica a critério do entrevistado;

h) As gravacdes poderdo ser transcritas e podera ser solicitado aos entrevistados
que as confirmem;

i) Somente os pesquisadores envolvidos na investigacdo (doutorando e orientador)
terdo acesso as entrevistas gravadas e as respectivas transcri¢des, assegurando a
confidencialidade e o conteudo discutido;

j)  Assegura-se a destruicdo dos dados em até cinco anos da conclusdo da pesquisa.

2.2. Anélise Documental

Os documentos da organizagdo usualmente sdo importantes fontes de informacdes. O
objetivo da analise documental é corroborar as percepcfes observadas nas entrevistas e demais
fontes de dados, assim como trazer novas possiveis evidéncias acercado tema investigado. A
analise dos documentos seguira as seguintes orientacoes:

a) De acordo com o escopo da pesquisa podem ser objetos de estudo os seguintes
documentos: (i) midias de comunicacgdo externa como por exemplo, sites, videos
organizacionais, histéria da organizacdo, fotos, videos, publica¢cBes em jornais e
meios de comunicacgéo diversos, bem como (ii) documentos internos, como por
exemplo, memorandos, comunicagdes internas, organogramas e fluxogramas,
mapeamentos, planilhas de acompanhamento e relatérios diversos;

b) Tanto quanto nas entrevistas, tem-se garantida a confidencialidade dos dados
analisados. As informagdes seréo analisadas soba a perspectiva de identificacdo
de padrdes, ou seja, os dados séo tratados de forma agrupada e/ou comparativa,
preservando a confidencialidade de pessoas e valores envolvidos;

c) A autorizacdo do acesso a documentos internos da organizacao, fica a critério da
empresa;
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Apenas o0s pesquisadores envolvidos na investigagcdo terdo acesso aos
documentos e copias, assegurando a confidencialidade e o contetdo dos
materiais;

E garantido & empresa que os documentos em posse dos pesquisadores serdo
arquivados em local seguro. Documentos originais serdo passiveis de devolucao
assim que solicitado pela empresa;

Asseguram-se a destruicdo dos documentos analisados em até cinco anos da
concluséo da pesquisa.

2.3. Observacéao Direta

O objetivo das observacdes € levantar informagdes que auxiliam o entendimento de
comportamentos, discursos e praticas relacionadas ao tema investigado. Estes dados podem
corroborar ou contradizer outras fontes de dados, aléem de serem importantes para garantir a
qualidade dos resultados da pesquisa. A coleta de dados por observacdo direta seguira as
seguintes orientaces:

a)

b)

d)

9)

Poderdo ser selecionados para observacdo: (i) eventos especificos, como
reunides de acompanhamento, encontros das areas, etc., ou ainda (ii) atividades
cotidianas da organizacdo, como processos, rotinas, dialogos casuais (coffee
break), que estejam relacionados ao tema investigado;

O pesquisador assumira um papel de observador externo a organizacdo, porém
com o passar do tempo, adquirindo maior contato e familiaridade com a
organizacdo, poderd vir ser considerado como observador interno (pessoa
conhecida pelos sujeitos da pesquisa);

Sera garantido o sigilo dos participantes observados, sendo que 0S mesmos serao
denominados seguindo as mesmas orientacdes aplicaveis as entrevistas.

Os dados levantados no processo de observagao serdo registrados, organizados
e descritos em um protocolo de observacdo. Assim como nas outras formas de
dados, as informacdes serdo analisadas de forma agrupada visando a
identificagcdo de padrdes, respeitando a confidencialidade dos sujeitos e das
naturezas observadas;

A empresa autoriza a realizacdo de observacGes de suas rotinas praticas, bem
como a utilizacdo destes dados na pesquisa. Qualquer restricdo, ressalva ou
adendo por parte da empresa devera ser comunicada aos pesquisadores. A
utilizacdo do contetdo das observacdes é passivel de autorizacdo da empresa,
que pode a qualquer momento indicar restrigoes;

Apenas os envolvidos na investigacdo terdo acesso ao protocolo de observacao,
assegurando a confidencialidade e conteudo;

Assegura-se a destruigdo dos registros contidos no protocolo de observacgdes em
até cinco anos de conclusao da pesquisa.

Todas as os dados coletados e informacdes e inferéncias obtidas pelos pesquisadores no
processo de investigacdo serdo utilizadas com finalidade puramente académica. Neste periodo,
todas as gravacgOes, transcri¢des e diarios de campo, resumos e protocolos de investigacdes
criados no processo de coleta de dados ficardo armazenados no computador pessoal € no HD
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externo do responsavel pela coleta de dados, durante o periodo de realizacdo da pesquisa.
Observando a data limite para a destruicdo dos arquivos.

RESPONSAVEL PELA COLETA DE DADOS E TEMPO DE PERMANENCIA DO
PESQUISADOR NA EMPRESA

Somente o doutorando participara da coleta de dados na empresa. O tempo de permanéncia na
empresa para fins de coleta de dados e uso das informagdes, levam em consideragédo os
seguintes aspectos:

a) O pesquisador realizara o trabalho de campo em até trés etapas no periodo
compreendido entre os anos de 2017 e 2019, porém as datas especificas ficam a
critério e conveniéncia da empresa.

b) Inicialmente no primeiro periodo, o pesquisador realizara algumas entrevistas
para adquirir maior familiaridade com o caso investigado a fim de definir como
serd executada a pesquisa nos periodos posteriores. O segundo periodo serd o
mais intensivo para a coleta de dados para a investigacdo. E por fim, o terceiro
periodo, podera ocorrer caso exista a necessidade de maiores esclarecimentos de
pontos levantados na investigagéo.

c) Seré necessario indicar um colaborar da empresa que sera o ponto de contato
responsavel pelo andamento do projeto e contato com o pesquisador.

PROCEDIMENTOS ETICOS

Esta pesquisa é regida pelos principios gerais relativos (i) ao consentimento informado,
(ii) a preocupacdo em ndo prejudicar a empresa e as pessoas que nela trabalham e (iii) manter
a confidencialidade das pessoas e empresas, sempre que demandado. Em termos especificos 0s
seguintes procedimentos serdo adotados para assegurar confidencialidade dos participantes e
da empresa:

a) Nao havera a identificacdo dos participantes. As pessoas e a organizagao serao
designadas por meio de codigos que impossibilitem quaisquer riscos de
identificacdo. Além disto, expressdes e informagdes que possam por a identificacdo
em risco ndo serdo utilizadas;

b) Os pesquisadores se comprometem a manter confidencialidade quanto a eventuais
informagdes confidenciais coletadas por ocasido das observagoes realizadas durante
todo o processo de desenvolvimento da pesquisa;

c) Apenas os pesquisadores envolvidos terdo acesso aos registros dos dados coletados
sob forma de entrevistas, documentos e observacoes;

d) Gravacgdes de entrevistas serdo efetuadas de acordo com a ciéncia e consentimento
do entrevistado;

e) As gravacgdes de entrevistas, copias de documentos e protocolo de observagdes
serdo destruidos em até cinco anos ap0s a pesquisa;

f) As transcricOes feitas a partir das gravacdes poderdo ser modificadas caso o
entrevistado sinta a necessidade. Da mesma forma, os protocolos de observacéo
poderdo ser modificados de acordo com as ponderacfes da empresa.
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PONDERACOES E ADENDOS:

Desta forma, A SpeedRacer concorda em participar como empresa do trabalho de
campo relativa ao projeto de pesquisa da tese de doutorado “Mudanca e Adaptacdo de Praticas
de Contabilidade Gerencial em Subsididrias de OrganizacGes Globais” conduzida pelo
estudante Tiago de Moura Soeiro, sob orientacdo de Claudio de Aradjo Wanderley. Ciente de
que os dados coletados e informac0es e inferéncias obtidas pelos pesquisadores no processo de
investigacao serdo utilizadas com finalidade puramente académica, ou seja, elaboracdo da tese
de doutorado, além da escrita e publicacdo de artigos cientificos.

, de de 20

De acordo:

NOME DO RESPONSAVEL
CARGO

Claudio de Aradjo Wanderley (orientador — UFPE)

Tiago de Moura Soeiro (doutorando — UFPE)
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APENDICE B - ROTEIRO EXPLORATORIO DO ESTUDO DE CASO

Perfil do Respondente:

Nome: Data: [/ [
Area de Formagéo: Grau de Instrucéo:

Cargo Ocupado: Departamento/Setor:

Tempo na Empresa: Tempo no Cargo:

Tempo de Experiéncia Profissional na area:

Questdes gerais sobre os participantes

Vocé pode descrever a sua formacao e experiéncia profissional?

Vocé poderia descrever um pouco sobre sua trajetoria na SpeedRacer? Ha quanto
tempo esta no grupo? Ja trabalhou em alguma outra planta antes de vir para ca? Ha
alguma diferenca entre as plantas em termos culturais ou politicos? Poderia dar
algum exemplo?

Atualmente, quais sdo as suas responsabilidades e fungdes aqui na SpeedRacer?
Quando vocé assumiu seu posto 0 que precisava ser elaborado e/ou aprimorado?
Como vocé lidou com isso?

Quiais as principais dificuldades encontradas neste processo? Como vocé lidou com
iSs0?

Quais alteragdes foram feitas nas rotinas, regras e processos internos da

organizacao? E por qué?

Questdes gerais sobre a empresa

Vocé pode descrever o estilo gerencial (modelo de gestéo e aspectos relevantes da
cultura organizacional) adotado pela SpeedRacer? Quem participa do processo de

definicdo de metas e dos objetivos?

O contexto da planta

Quem eram os responsaveis pela implantagdo da planta? Os envolvidos na
implantacdo ja tinham alguma experiéncia com o processo? Como estes
participantes foram treinados?

Como este processo repercutiu entre o pessoal envolvido? E com vocé? Como vocé
lidou com isso?

Como foram definidas as melhores praticas adotadas no processo de estruturagédo da
planta? vocé poderia dar exemplos de quais foram essas praticas? E por que essas e

ndo outras?
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Houve conflitos durante o processo? De que natureza? Como eles foram
solucionados?

Quais mudancas foram necessarias para dar suporte a implantacéo?

As peculiaridades do local impactaram de alguma forma na implantacdo? Vocé
poderia dar exemplos? E como foram gerenciadas?

Como as peculiaridades do Brasil (sociais, culturais, politicas, legais e econémicos)

impactam nas determinacdes da matriz? Como vocé lida com isso?

O World Class Manufacturing
Implantacéo

Vocé poderia descrever como foi o processo de implementacdo do WCM? Quais 0s
principais problemas foram decorrentes do processo? Como lidaram com isso?
Vocé pode descrever como foi a comunicagdo do processo? De onde veio a decisdo
pelo WCM? Como as pessoas reagiram a esta decisdo? Com quais pilares do WCM
vocé estd mais habituado?

Que ferramentas, solucdes, sistemas, técnicas e/ou praticas, S0 necessarios para a
operacionaliza¢do do WCM?

O WCM é aplicavel também a cadeia de suprimentos? Até que nivel? Por que isso
é feito?

Existem outras filosofias/sistemas além do WCM na organiza¢do? Quais sao? E
como séo conciliados com 0 WCM?

(LEMBRAR: como o incentivo a inovagéo € promovido? Como o desenvolvimento do pessoal

local e da regido é incentivado? Como foi o processo de convencimento do pessoal do

canavial?)

WCM e Gestao Estratégica

Quais sdo as diferencas introduzidas pela WCM em termos de estratégias? Existe
algum tipo de trade-off? A empresa deve usar uma ferramenta especifica, como
hoshin kanri ou BSC? Quais sdo as peculiaridades do WCM? Existe uma grande
estratégia?

Pense nas estratégias que sua empresa esta tentando alcancar. Vocé acha que a
introducdo do WCM trouxe diferencas relevantes? Pense em outros modelos como
TQC-TQM, JIT, Lean production—TPS. Que tipo de diferencas em termos de
suporte de estratégias 0 WCM trouxe?

Vocé teve algum tipo de trade-off em termos de estratégias? (Por exemplo, custo de

qualidade, diferenciacdo de custos dos produtos, etc.)
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Vocé estd usando um tipo particular de ferramenta ou sistema para desenvolver e
implementar as estratégias? Em particular, vocé estd usando hoshin kanri ou

balanced scorecard?

WCM e Gestao das Operagdes

Quais sdo as implicacOes para 0s processos operacionais em termos de envolvimento
de pessoas e gerentes?

Quais os conjuntos de ferramentas, principios e metodologias foi introduzido pelo
WCM?

Quais sdo as diferencas em relacdo ao conjunto classico derivado de JIT, TQC e
TPS-lean?

Quais sdo os pilares mais importantes? Existe um caminho especifico para
implementar o WCM?

De que forma os gestores estdo envolvidos na implementacdo? Sao todos os
funcionarios e trabalhadores envolvidos ou existem algumas diferencgas?

Existe uma maneira particular de aumentar as habilidades e a conscientizagéo dos
operadores?

Quais sdo as ferramentas e técnicas mais importantes aplicadas nos processos de
operagdes? No que diz respeito a0 TQC-TQM, vocé acredita que o WCM apresenta
novos tipos de ferramentas ou uma abordagem diferente para eles? E o que (se

houver)?

WCM e Sistemas de Contabilidade Gerencial

Existe um sistema de Contabilidade Gerencial especifico suportado pelo WCM?
Qual é a mudanca real introduzida pelo modelo?

O WCM precisa de um sistema de Contabilidade especifico, como ABC?

De que forma as economias introduzidas sdo medidas pelo WCM?

Em que medida a WCM afetou a Contabilidade Gerencial? O WCM introduziu
simplificacdo em seu sistema de Contabilidade?

WCM e Sistemas de Medi¢do de Desempenho

Como estdo estruturados os sistemas de avaliacao de desempenho a vista do WCM?
Quais sdo as medidas importantes introduzidas pelo modelo? Em que nivel e com

quais frequéncias sdo geridas e por quem?
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e Que tipo de medidas ou KPIs introduziram o WCM? Como os trabalhadores estdo
envolvidos na gestdo desses KPIs (por exemplo, gerenciamento visual ou controle
diario)?

e Como os gerentes geralmente controlam o nivel de implementacéo e a eficacia dos
resultados alcangados pela WCM?

WCM e as praticas de custos
e Quais as praticas de custos estdo presentes na empresa-caso? Por que essas? como

a empresa conciliou as l6gicas do WCM e do seu sistema de custo?

e Estas praticas, sdo préticas tradicionais de custos? Se sim, por que resolveram adotar
praticas tradicionais de custos mesmo tendo sido uma empresa que nasceu ja com a
filosofia do WCM?

e Ha integracdo entre as técnicas e praticas empregadas no caso? Quais séo
integradas? Quais, ndo? Como se deu o processo dessa concilia¢do?

(LEMBRAR de solicitar algum documento sobre 0 WCM, o qual se pode ter acesso)
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APENDICE C - ROTEIROS DE ENTREVISTA

Perfil do Respondente:

Nome: Data: [/ [
Area de Formagéo: Grau de Instrucéo:

Cargo Ocupado: Departamento/Setor:

Tempo na Empresa: Tempo no Cargo:

Tempo de Experiéncia Profissional na érea:

ROTEIRO DE ENTREVISTAS PARA O DEPARTAMENTO DE FINANCE

Funcionamento e Contexto

e Como foi a selecdo das empresas que estdo atuando no Supplier Park?

e Existe algum contrato celebrado entre vocés e elas? Sdo de longo prazo? Como
isso funciona?

e Quais os fornecedores estdo concentrados no Supplier Park? Quais as
pecas/servicos que eles fornecem? VVocé sabe dizer por que essas pec¢as/servigos?

e Quais as informagdes séo compartilhadas entre vocés? Qual a finalidade dessas
informagdes?

e Que tipo de informagdes vocés enviam para as empresas do Supplier Park?

e Como esse compartilhamento € realizado?

e Haalgum sistema de Contabilidade, sistema de informacdes gerenciais ou
sistemas de custos integrados entre vocés e as empresas do Supplier Park? Como
foi a implementacgéo desses sistemas?

e Como ¢ dada a Avaliacdo das empresas que compdem o Supplier Park?

e Quais as métricas ou ferramentas contabeis sdo utilizadas? Como isso funciona?
H& uma pressao do grupo pela exigéncia das informacdes aos fornecedores? Como
é dado o feedback do desempenho ao Supplier Park? Como eles reportam o
desempenho para vocés? E feito alguma avaliagcio em conjunto? Em que
situacBes? Como isso é feito?

e Quiais os principais beneficios do compartilhamento das informacdes?

e Quais os principais desafios do compartilhamento de informacdes?

e Qual a influéncia do tempo de relacionamento interorganizacional com o Supplier
Park com a confianca?

e Qual arelacdo existente entre o volume de informacgdes compartilhadas com a
confianga no relacionamento com o Supplier Park? (H& alguma relacéo da
quantidade de informagdes compartilhadas e a confianga?)

e Os efeitos do compartilhamento das informacgdes gerenciais trazem beneficios
mutuos para sua empresa e para o Supplier Park? Quais?

As praticas e sua Implementacdo
e Quiais as praticas que sao aplicadas no gerenciamento do Supplier Park?
e Como estas praticas foram implantadas?
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Os envolvidos na implantagdo ja conheciam ou tinham experiéncia com essas
praticas?

Que reflexos esse conhecimento, ou falta de conhecimento, gerou no processo de
implantacéo?

Como os participantes do processo de implantacao foram treinados?

Como foi a aceitacdo dos gestores, empregados e dos fornecedores com tais
praticas?

Quais foram os principais ajustes realizados nas praticas em relacédo as
determinac®es iniciais do projeto?

Quais os principais reflexos que estas praticas trouxeram? Quais as mudancas que
elas impulsionaram?

Houve conflitos provenientes da implantacdo dessas praticas? Em caso afirmativo,
como foram superados?

Como vocé avalia a adaptagéo da pratica a cultura e valores da organizacao?

Como vocé avalia a adaptacdo dos empregados e gestores a pratica?

Quais mudancas tecnoldgicas foram necessarias para dar suporte a implementacao
destas préaticas?

ROTEIRO DE ENTREVISTAS PARA O DEPARTAMENTO DE CONTROLADORIA

O papel da Controladoria na implementacgédo das praticas inter-organizacionais

Como a controladoria esteve envolvido na implementacdo das praticas inter-
organizacionais (praticas desenvolvidas entre a empresa e o Supplier Park)?
Quais as pessoas responsaveis neste processo? E quais suas atribuicdes?

Como vocés tomaram conhecimento das praticas a serem utilizadas?

Como foi o processo de selecdo das praticas inter-organizacionais? O que vocés
levaram em consideracdo na hora de escolher as préaticas?

Como ocorreu a implantacao das préaticas?

Como essas praticas foram disseminadas? Como foi o processo de convencimento
das empresas do Supplier Park? Poderia dar exemplos? Ou contar um pouco mais
sobre uma experiéncia vivenciada neste processo?

Quais informagdes contabeis e gerenciais foram utilizadas para tal? Com que
finalidade? E possivel citar algum exemplo?

Quais os principais desafios da estruturacdo das préaticas inter-organizacionais?
Poderia dar algum exemplo? Como vocés lidaram com isso?

Quais as principais facilidades que isso trouxe? Poderia nos contar alguma
experiéncia?

Como a Contabilidade influenciou a forma como o Supplier Park funciona hoje?
Poderia dar exemplos?

Quais alteragdes foram feitas nas rotinas, regras e processos internos da organizagéo?
E por qué?

Com a criacdo do Supplier Park, o que foi necessario ser implementado na
empresa (ex. controles, indicadores, etc.)? poderia dar exemplos?

Como a criagdo do Supplier Park afetou a Contabilidade? Poderia dar exemplos?
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Quais ajustes vocés fizeram nas praticas em relacdo aos modelos que vocés
utilizaram?

Vocé acha que essas praticas provocaram mudancas estruturais na organizagao?
(centralizacdo, descentralizagé@o, padronizacao, especializagéo e interdependéncia)
Houve conflitos oriundos da implementacdo das praticas? Caso sim, como foram
superados?

Como vocé avalia a adaptacdo da pratica a cultura e valores da organizacéo?
(Possibilidade de choque e descontinuidade)

Como vocé avalia a adaptacdo dos empregados e gestores a pratica?

Quais mudancas tecnoldgicas foram necessarias para dar suporte a implementacéo
das préaticas?

Estratégias Relacionais

Vocé poderia falar um pouco sobre o relacionamento da empresa com 0s
fornecedores? Ha algum impasse? Como a Contabilidade auxilia neste processo?
Poderia dar algum exemplo?

Quais as acbes foram ou sdo tomadas para se aproximar das pessoas da regiao?
Por que isso foi feito? A Contabilidade Gerencial estava envolvida no processo de
alguma forma? Poderia dar algum exemplo?

Vocé pediria falar um pouco sobre o relacionamento da empresa com 0 governo?
Que tipos de solicitacfes vocés geralmente fazem ao governo? Ha algum impasse
entre vocés? Como vocés lidam com isso? Vocés usam a Contabilidade no
didlogo com o governo? Como isso ocorre?

Como a organizacdo pleita os subsidios governamentais e isencdes fiscais, acesso
a fatores-chave de producéo e recursos naturais valiosos, etc? Poderia contar
alguma experiéncia? A Contabilidade/controladoria esta envolvida de alguma
forma? Como ela esta envolvida? Poderia dar algum exemplo?

Como julgam as estruturas de mercado? e as infraestruturas regulamentares e
legais no brasil? Quais desafios e oportunidades isso abre para vocés? Poderia dar
algum exemplo? Como a Contabilidade Gerencial/controladoria participa neste
processo? Poderia dar algum exemplo?

Estratégias de Desenvolvimento de Infraestrutura

Como foi a decisdo do desenvolvimento da infraestrutura (ex. forma de
funcionamento da planta, Supplier Park, etc)? A controladoria esteve envolvida?
Como foi este envolvimento? Poderia dar algum exemplo?

Quais os principais desafios encontrados no desenvolvimento dessas
infraestruturas? Como vocés lidaram com isso? Quais os reflexos disto na
Contabilidade Gerencial/controladoria? E qual o reflexo da controladoria neste
processo?

Houve a participacao de pessoas de outras plantas no desenvolvimento dessas
infraestruturas? Isso foi bom ou ruim? Poderia dar alguns exemplos? Como se deu
esse processo? Quais as facilidades e desafios encontrados? Como vocés lidaram
com isso? Sabe dizer como isso influenciou a forma como a controladoria atua
hoje?

Pode-se dizer que ha uma padronizacdo entre praticas na fabrica e outras plantas?
esses padrdes, em termos de infraestruturas (ex. praticas, sistemas,
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funcionamento, etc) necessitaram de alguma customizagao? Se sim, por qué?
Poderia dar algum exemplo? Quando existem pontos nao cobertos (vazios) pelos
padrdes, ou as coisas ndo funcionam como o previsto, como vocés lidam com essa
situacdo? Como a Contabilidade Gerencial/controladoria atua neste ponto?

Estratégias de ligagdo Socioculturais

Vocés realizaram algum tipo de parcerias com empresas locais, contratacao de
gerentes seniores e consultores locais, investimento em investigacdes de campo,
aprendizado com concorrentes locais e desenvolvimento de talento e capacidade
locais? Por que isso foi feito? Como foram realizadas? Poderia dar algum
exemplo? A Contabilidade/controladoria esteve presente neste processo? De que
forma? Como ela afetou esta decisdo e como ela foi afetada apos estas relaces?

ROTEIRO DE ENTREVISTAS PARA GESTORES

Desafios do Contexto e Estratégias Institucionais

Quais os principais desafios enfrentados ao estruturar esta planta?
Quais estratégias ou a¢des foram tomadas para contornar esses desafios?

Empreendedorismo e trabalho institucional e a dindmica das préticas

Vocé poderia descrever como foram as negocia¢Ges com os fornecedores no que tange
ao compartilhamento de informacg6es e/ou padronizacdo de praticas? Houve alguma
resisténcia por parte deles? Se sim, vocé poderia dar alguns exemplos?

Quiais os recursos (financeiro, tecnologias, pessoas, etc.) que foram mobilizados
para auxiliar o processo de implantacéo dessas praticas?

Como esses recursos auxiliam o processo de inovacao das praticas? Poderia citar
algum exemplo?

Qual a influéncia da relagdo empresa-fornecedor no processo de implantagéo das
praticas interorganizacionais? Poderia citar algum exemplo?

Como vocés fizeram para convencé-los a compartilhar informacGes e/ou padronizar
praticas (ex. usaram argumentos, mobilizaram recursos, a autoridade formal)? Poderia
dar exemplos?

Apbs este convencimento, como foi a mobilizacdo do pessoal e/ou departamentos
envolvidos? Como a controladoria participou do processo?

Como foi a comunicacdo do processo de implantacdo das praticas
intraorganizacionais (entre a empresa e o Supplier Park)? Qual vis&o e/ou discurso
que era promovido/difundido?

Vocé se identificou com algum (ns) dor argumento (s) difundido (s)? Por qué?
Poderia dar algum exemplo?

Mudanga institucional — Institutional work nas negociacdes inter e intraorganizacionais:

Quando é que vocés percebem que uma pratica, rotina, habito da organizacédo
precisa ser modificado? Como a Contabilidade Gerencial Ihe ajuda a entender essa
necessidade?

Vocé usa a Contabilidade para convencer outras pessoas de que uma mudanca é
necessaria? Como vocé faz isso? Poderia dar algum exemplo?
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Quando uma prética, rotina, habito da organizacdo ndo estdo funcionando como
VOCé espera 0 que vocé faz a respeito? Como vocé chamou atengdo das outras
pessoas para isto?

Falando da reacdo da empresa com o Supplier Park, quais as principais vantagens
de té-lo? E quais os principais desafios? O que vocé faz para incentivar essas
mudancas?

Que o6rgdos da empresa atuam com o Supplier Park? Como vocé julga essa rela¢éo?
Especificamente focado nos departamentos relacionados com Contabilidade, qual
0 papel da Contabilidade nesse relacionamento empresa-fornecedores?

Como foram realizadas as negociacdes sobre as praticas e o compartilhamento com
0 Supplier Park? O que vocés discutiam nessas reuniées?

Como eram definidos 0os modelos das praticas, os indicadores, as informagdes
compartilhadas? Havia alguma resisténcia por parte do Supplier Park? Como isso
foi gerenciado?

No que tange ao compartilhamento de informacdes e praticas intraorganizacionais
com o Supplier Park, vocés tiveram algum resultado ndo premeditado (ex. alguma
coisa ndo saiu como voceés gostariam)? Como voceé lidou com isso?

Essas praticas permanecem as mesmas ou elas sofreram alguma modificagdo? VVocé
teria como fornecer as orientacdes de alguma demonstracdo da época que foi
implantada e as de agora?

Gerenciamento de Tensdes entre Padronizagdo e Inovacao

Quais as principais estratégias que vocés utilizam para promover a inovagdo na
organizacao? E a inovacdo das préaticas gerenciais e de Contabilidade?

Como essas estratégias influenciam as praticas? E no significado destas? Vocé
poderia citar algum exemplo?

Quem sdo os responsaveis pela inovacdao? Como o trabalho dele (s) auxiliam o
processo de inovacao? Poderia dar algum exemplo?

Vocé poderia elencar algumas razdes pelas quais uma inovacao é proposta?

Como a Contabilidade esta envolvida no processo de inovacdo na organizacao?
Como vocé observa a inovacdo na Contabilidade? Poderia dar algum exemplo?
Vocé observou alguma tensao, resisténcia ou dificuldade no processo de inovagédo?
Em caso afirmativo, poderia citar alguns exemplos? Como vocé lidou com isso?
Vocé ja percebeu algum choque entre diretrizes de padronizacdo de por exemplo
alguma pratica gerencial e necessidades de ajustes na organizacao, habitos, praticas,
etc? Como isso foi gerenciado?
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APENDICE D - ROTEIROS DE ENTREVISTAS COMPLEMENTARES

Perfil do Respondente:

Nome: Data: /| [
Area de Formagao: Grau de Instrucéo:

Cargo Ocupado: Departamento/Setor:

Tempo na Empresa: Tempo no Cargo:

Tempo de Experiéncia Profissional na area:

ADOCAO E ADAPTACAO DO PAB

Caracteristicas

Para vocé o que é o PAB? Como ficou sabendo do conceito?

Quais sdo as caracteristicas do PAB? Técnicas, politicas e culturais.
Por que o PAB? Qual a necessidade/problema do que ele veio atender?
Para que serve o PAB?

Como vocés usam o PAB?

Como vocés fazem o PAB?

Adocao e Adaptacdo

Como fizeram para chegar até o PAB? Alguma outra préatica foi cogitada? Qual as vantagens
do PAB?

Como foi o processo de decisdo pela ado¢do do PAB? Quem decidiu?

Quais 0s motivos para a ado¢do do PAB? Houve algum incentivo para isso? Se sim, qual? 1sso
influenciou o processo de adogdo? Se sim, como?

O PAB era compativel com relacdo aos valores e crencas socioculturais da Organizagdo? Por
qué? Caso ndo, o que foi feito para melhorar a compatibilidade entre a Jeep e 0 PAB?

O PAB era compativel com relacdo com outra ideias/préaticas/sistemas da Organiza¢do? Por
qué? Caso ndo, o que foi feito para melhorar a compatibilidade entre a Jeep e 0 PAB?

O PAB era compativel com relagdo com as necessidades da organizacéo da Organizag¢do? Por
qué? Caso nao, o que foi feito para melhorar a compatibilidade entre a Jeep e 0 PAB?

Vocé julga o PAB (ideia) uma Pratica complexa? Por qué? Como isso afetou a adogédo do PAB?
Como foi superado?

Quais os resultados do PAB? Quem recebe essa informagéo? Por qué? Para que?

Para a introducdo do PAB houve algum teste antes? Por qué? Como isso afetou a adocdo do
WCM?

Como foi feita a escolha do modelo conceitual do PAB? Como foi definido o escopo (o qué esta
inserido) e extensdo (a quem se aplica ou é afetado) do PAB? Como o conceito do PAB foi
disseminado?

Para a introducdo do PAB foi feita alguma preparacéo (redefinicdo) no PAB? Por qué? Como
isso foi feito?

Na Jeep foi necessaria alguma reestruturagdo para acomodar o PAB? Por qué? Como isso foi
feito?
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Como fizeram para sair da teoria e pér o PAB em Pratica? Como foi feita a implantagdo do
PAB? Neste processo como foi a mobilizacdo de recursos (econdmicos, tecnoldgicos e
humanos)?

Quais foram as dificuldades ou problemas na implantacdo do PAB? Como vocés lidaram com
isso? O que foi feito para adequar o PAB a realidade de vocés?

Quais eram as limitacGes do PAB? Como resolveram isso? Isso afetou a adog¢do do PAB? Como
e Por qué?

Como o PAB evoluiu desde sua adoc¢do inicial? Por qué? Como isso foi feito?

Como vocés perceberam a necessidade de melhorias/mudangas no PAB?

Existe adesdo das pessoas (colaboradores e/ou fornecedores) ao processo de melhoria? Caso
sim, 0 que motiva essa adesdo? Na sua opinido o que é que facilita esse processo de
mudanca/melhorias?

Vocé considera o PAB uma pratica estavel? Por qué?

Vocé considera que o PAB funciona naturalmente na organizacdo? Por qué?

Atualmente ha uma adeséo efetiva do PAB? Ha alguma area/fornecedor que ndo aderiu? Quais
0s possiveis motivos para essa ndo adesdo? O que estdo fazendo a respeito disso?

ADOCAO E ADAPTACAO DO WCM

Caracteristicas

Para vocé o que é o WCM? Como ficou sabendo do conceito?

Quais séo as caracteristicas do WCM? Técnicas, politicas e culturais.
Por que 0 WCM? Qual a necessidade/problema do que ele veio atender?
Para que serve o WCM?

Como vocés usam 0 WCM?

Como vocés fazem o WCM?

Adocao e Adaptacdo

Como fizeram para chegar até o WCM? Alguma outra préatica foi cogitada? Qual as vantagens
do WCM?

Como foi o processo de decisdo pela ado¢do do WCM? Quem decidiu?

Quais 0s motivos para a adogdo do WCM? Houve algum incentivo para isso? Se sim, qual? 1sso
influenciou o processo de adogdo? Se sim, como?

O WCM era compativel com relagdo aos valores e crengas socioculturais da Organizacdo? Por
qué? Caso ndo, o que foi feito para melhorar a compatibilidade entre a Jeep e 0 WCM?

O WCM era compativel com relacdo com outras ideias/praticas/sistemas da Organizacdo? Por
qué? Caso nao, o que foi feito para melhorar a compatibilidade entre a Jeep e 0 WCM?

O WCM era compativel com rela¢do com as necessidades da organizacéo da Organizacao? Por
qué? Caso nao, o que foi feito para melhorar a compatibilidade entre a Jeep e 0 WCM?

Vocé julga o WCM (ideia) uma Préatica complexa? Por qué? Como isso afetou a adogéo do
WCM? Como foi superado?

Quais os resultados do WCM? Quem recebe essa informagéo? Por qué? Para que?

Para a introducdo do WCM houve algum teste antes? Por qué? Como isso afetou a adogéo do
WCM?

Como foi feita a escolha do modelo conceitual do WCM? Como foi definido o escopo (o0 qué
esta inserido) e extensdo (a quem se aplica ou ¢é afetado) do WCM? Como o conceito do WCM
foi disseminado?
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Para a introdu¢do do WCM foi feita alguma preparacéo (redefinicdo) no WCM? Por qué? Como
isso foi feito?

Na Jeep foi necesséaria alguma reestruturacéo para acomodar o WCM? Por qué? Como isso foi
feito?

Como fizeram para sair da teoria e por o WCM em Pratica? Como foi feita a implantac&o do
WCM? Neste processo como foi a mobilizacdo de recursos (econémicos, tecnoldgicos e
humanos)?

Quais foram as dificuldades ou problemas na implantagdo do WCM? Como vocés lidaram com
isso? O que foi feito para adequar o WCM a realidade de vocés?

Quais eram as limitagdes do WCM? Como resolveram isso? Isso afetou a ado¢do do WCM?
Como e Por qué?

Como o0 WCM evoluiu desde sua adogéo inicial? Por qué? Como isso foi feito?

Como vocés perceberam a necessidade de melhorias/mudancas no WCM?

Existe adesdo das pessoas (colaboradores e/ou fornecedores) ao processo de melhoria? Caso
sim, 0 que motiva essa adesdo? Na sua opinido o que é que facilita esse processo de
mudanca/melhorias?

Vocé considera 0 WCM uma prética estavel? Por qué?

Vocé considera que 0 WCM funciona naturalmente na organizagéo? Por qué?

Atualmente hd uma ades&o efetiva do WCM? H& alguma area/fornecedor que nédo aderiu? Quais
0s possiveis motivos para essa ndo adesdao? O que estdo fazendo a respeito disso?
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