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RESUMO

A tese apresenta quadro conceitual baseado nas teorias da firma, evolucionaria e
posicionamento competitivo. E formado pelos construtos rotina e estratégia onde pesquisou-
se a evolucdo da rotina de alto nivel, representada pela qualidade da empresa Beta S.A., uma
das maiores encarrogadoras de onibus do mundo, com matriz no Rio Grande do Sul. O quadro
¢ constituido pelos aspectos ostensivo e performativo, pelo individualismo metodologico
interacionista e pelos elementos evolucionarios: variacdo, selecdo e retencdo. O estudo
caracterizou-se como uma abordagem qualitativa, com objetivo descritivo, tendo como
estratégia de pesquisa estudo de caso. As técnicas de coleta foram a entrevista
semiestruturada, histdria oral tematica, técnica projetiva e pesquisa documental. Na variagéo,
decorrentes da teoria evolucionéria e do construto rotina, considerou-se para analise 42
questdes divididas entre os blocos: selecdo racional, cega, propagacdo seletiva path
dependence, imitagdo, variagdo enddgena, micromudanca, padrdes, conhecimento técito e
explicito, fatores emergentes e repertdrio individual. Pesquisaram-se os blocos, a partir da
selecdo, por meio das teorias do crescimento da firma e do posicionamento competitivo. Na
retencdo, consideraram-se 0s elementos que ampliam o escopo competitivo da rotina e que a
limitam. Participaram da pesquisa 10 coordenadores, representados pelo nivel operacional, 09
gerentes do nivel tatico e 10 diretores do nivel estratégico. A analise ocorreu individualmente
e apOs comparou-se com o nivel correspondente. Ao final da anélise de cada um dos blocos,
formavam-se sistemas de inferéncia, que correspondiam as respostas simétricas, onde se
caracterizavam, na sequéncia, os sistemas de disperséo, que correspondiam as assimetrias de
concepcao quanto a rotina da qualidade da Beta S.A. No nivel operacional identificaram-se 34
sistemas de inferéncia, 42 no tatico e 39 no estratégico. Em cada um dos blocos
estabeleceram-se relacdes de causa e efeito comparados no modelo empirico da organizacéo.
Também se estruturaram, relacdes dos fatores limitantes e potencializadores da rotina a partir
de subniveis. Evidenciou-se que a evolucdo da rotina, se deu pelas interacdes, erros e
customizacdo. Também se constatou que a evolucdo enddgena da rotina, decorre de
reconhecimento da restrigdo e énfase na prevencdo. Na aprendizagem da rotina, os resultados
indicaram a necessidade de sistematizacdo do conhecimento tacito em processo e maior
comunicacdo. O estudo demonstrou simetria empirica com o0s conceitos tedricos de
regularidade das rotinas, interpretacdes distintas, padrGes heterogéneos e préaticas de
descobrimento. No aspecto performativo estruturou-se dois modelos para potencializar a
rotina da qualidade da Beta S.A. Um, é a estruturacdo de estratégias futuras condicionadas ao
estudo das variagcOes retrospectivas, interacOes e aprendizagem. O outro objetiva ampliar a
capacidade de absorcdo do comité decisor da qualidade por meio do individuo e de
segmentagédo de mercados transformando conhecimento de lago simples em duplo.

Palavras-chave: Rotina. Estratégia. Aspecto ostensivo e performativo. Individualismo
metodoldgico interacionista. Industria de énibus. Brasil.



ABSTRACT

The thesis presents a conceptual framework based on the theory of the firm, it is focused on
organizational evolution and competitive positioning and it is based on routines and strategy
constructs. The research was conducted with such theorical context and deals with high-level
quality routine in the company Beta SA, one of the leading bus manufacturers of the world,
headquartered in the State of Rio Grande do Sul, Brazil. The conceptual framework
considered ostensible and performative aspects of the research, which included an
interactionist methodological individualist strategy and the elements of the evolutionary, such
as variation, selection and retention. The routine study is characterized as a qualitative
approach, with a descriptive objective, having as a research strategy a single case study. The
techniques were semi-structured interviews, using thematic oral history, projective technique
and documentary analysis. From the variation constructs, arising from the routine and the
evolutionary theory, 42 questions were identified from various characteristics, such as rational
selection, blind selection, selective propagation, path dependence, imitation, endogenous
variation, micro-change, patterns, tacit and explicit knowledge, emerging and repertoire.
These characteristics were investigated from a selection perspective, using the theories of the
firm and of competitive positioning. The concept of retention is dealt with the elements that
extend the competitive scope of the routine and limitation in which they are restrained. Ten
coordinators, from the operational level, 09 managers of the tactical level and 10 directors of
the strategic level participated in the research. The analysis occurred individually and then
each analysis was compared with the corresponding level. At the end of the analysis of each
of the constructs, inference systems were formed to correspond to the symmetrical responses,
where the dispersion systems corresponding to the asymmetries of conception and the quality
routine of Beta S.A. The whole interviews procedure allowed the identification of 34
inference systems at the operational level, 42 inference systems at the tactical level and 39
inference systems at the strategic level. For each unit, a cause and effect relationship was
established, by comparing them with the empirical model of the organisation. Relationships of
the limiting factors and potentiates of the routine from sub-levels were also structured. The
results show that the evolution of the routine is due to interactions, errors and customization.
It was also established that the endogenous evolution of the routine results from the
recognition of the restriction and the emphasis on prevention. In the routine learning process,
the results indicated the need to systematize the tacit knowledge into internal and greater
routine communication. The study demonstrated the empirical similarity with the theoretical
concepts of regularity of the routines, the different interpretations, the patterns of
heterogeneous operation and the discovery practices. In the performative aspect, two models
were designed to enhance the quality routine of Beta S.A. The first is the structure of the
future strategies conditioned to the study of retrospective variations, interactions and learning.
The second was designed to increase the absorption capacity of the quality decision-making
committee through the individual transforming knowledge from single to double loop.

Keywords: Routines. Strategy. Ostensible and performative aspects. Interactionist
methodological individualism. Bus manufacturer. Brazil
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1 INTRODUCAO

A competitividade entre as organizacdes € incerta (HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2002). A teoria econdmica evolucionéria trata-a como um processo estocastico onde as fontes
endogenas sdo heterogéneas. Define as organizagBes como uma unidade Unica de analise,
dotadas de um conjunto de possibilidades produtivas baseadas no conhecimento articulado de
forma deliberada pelos agentes de decisdo. Difere da ortodoxia econémica que identifica a
organizacdo apenas como um conjunto produtivo quantitativo impulsionada pelo lucro e por
determinadas restricdes em um mercado de concorréncia perfeita, por meio da alocagdo 6tima
de recursos de Pareto (PENROSE, 2006).

Na economia evolucionista, a organizacdo além deste conjunto produtivo, é
articulado pelas rotinas e pelo conhecimento, sendo influenciados pela experiéncia e trajetoria
acumulada ao longo do tempo e pelas incertezas do mercado (PINHO; VASCONCELOQOS,
2002). As rotinas compreendem um conjunto de conhecimento tacito e explicito
(ARBONIES, 2009). Ademais, as incertezas tornam as rotinas imperfeitas pois 0 mercado
gera eventos mutagénicos que forgcam a organizacdo a eliminar as rotinas ndo competitivas.
As “novas rotinas”, além de serem influenciadas pela selecdo externa do mercado, também
sofrem influéncia da trajetoria ou experiéncia passada da organizacdo. As rotinas sdo praticas
de trabalho que envolvem a conexdo de diversos atores organizacionais (PENTLAND;
FELDMAN, 2008). As rotinas de alto nivel, foco do estudo, compreendem aquelas que
originam novos padrdoes na organizacdo (COHENDET,; LLERENA, 2003; NELSON;
WINTER, 2005; PENTLAND; FELDMAN, 2003, 2008).

Assim, a trajetdria e as experiéncias tém influéncia nas acGes futuras da organizacao
gue demonstra a relevancia do path dependence. A partir da visao baseada em recursos pode-
se pensar num processo estocastico gerado a partir de eventos contingentes e por mecanismos
de auto reforgo em termos cognitivos, sociais, econdmico e aprendizagem de lago duplo
(VERGNE; DURAND, 2011). Outrossim, o conhecimento da organizacdo também é
influenciado pelo tempo, determinando que cada organizacdo € Unica, constituida por
elementos endogenos de evolugdo assimétrica. Portanto, na teoria econdémica evolucionista o
saber fazer e escolher é legitimado pela incerteza do mercado que se encontra em
desequilibrio. No modelo ortodoxo, o objetivo, sob efeito, é o lucro resultante das acGes
maximizadoras que expulsam o0s agentes menos competitivos. Na concepgdo econdmica
evolucionista, o efeito também € o lucro, contudo, a causa do desequilibrio, estdo nas regras

de busca e nas rotinas técnicas que caracterizam a memdoria organizacional.
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Para adaptacdo ao ambiente competitivo em desequilibrio, a organizacdo absorve
informagdes que gera mudangas enddgenas. Esse ciclo de informacéo e mudanca é sistémico.
A mudanca enddgena, por sua vez, gera novas informacGes que impactam no conjunto
produtivo promovendo novas configuracdes. Além disso, na teoria econémica evolucionista,
persiste a racionalidade limitada dos atores da organizagdo. As organizacbes mais
competitivas, portanto, nem sempre, expulsam do mercado as menos competitivas (NELSON;
WINTER, 2005).

Dessa forma, as organizacGes desenvolvam estratégias alinhadas as rotinas com
vistas a maximizar o grau de diferenciacdo e de inovagdo que, por sua vez, sdo formadas ao
longo do tempo e que constituem a memodria organizacional. Segundo Nelson e Winter

(2005), as rotinas, explicam e caracterizam os mecanismos de variacao, selecdo e retencéo.
1.1 TEMA DE PESQUISA

O estudo da rotina de alto nivel da empresa Beta S.A., representada pela rotina quality
operating system através das teorias econémica evolucionéria e do crescimento da firma por meio
dos aspectos ostensivo e performativo. A rotina é pesquisada a partir blocos de variacdes cega,
racional, institucionalizacdo fatores emergentes, imitagdo concorrentes, micromudancas,

enddgena, padrdes, repertorio individual, conjunto de conhecimento tacito e explicito.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

Na Figura 1 apresenta-se a teoria base, os construtos base e as dimensfes que
constituirdo o quadro conceitual da pesquisa, que sera apresentado ao final da revisdo

bibliogréafica.
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Figura 1 - Teoria base, construtos e dimensdes

1.2 DEFINICAQ DO PROBLEMA
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Fonte: adaptado de Cyert e March (1963), Pentland e Rueter (1992), Porter (1999), Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), Felin e Foss (2004), Nelson e Winter (2005) e Penrose (2006).

A base tedrica que fundamenta o quadro conceitual de pesquisa abarca: a teoria
evolucionéria, de Nelson e Winter (2005), a teoria do crescimento da firma, de Penrose
(2006), e a teoria do posicionamento competitivo ou teoria da organizacdo industrial, de
Porter (1999). A teoria evolucionaria é uma sintese integrativa das teorias do crescimento da
firma e do posicionamento competitivo que tem a finalidade de explicar o sucesso e a falha
das organizagbes, por meio do estudo do mercado e da aprendizagem enddgena
(HOSKISSON et al., 1999).

Seu construto base é a rotina e o aspecto ostensivo e performativo de Pentland e
Rueter (1992), como dimensfes analiticas, juntamente com variacdo, selecdo e retengdo de
Nelson e Winter (2005) e aprendizagem organizacional de Felin e Foss (2004) e Cyert e
March (1963).

A teoria do crescimento da firma tem como construto a estratégia e como dimensdo a
perspectiva baseada em recursos, visdo inside-out de Mintzberg, Ahlstrand e Lampell (2000).
E a teoria do posicionamento competitivo de Porter (1999) possui como construto a estratégia
e como dimensdo o ambiente competitivo e as forcas de mercado, representatas pelo conceito
outside-in. A compreensdo da estratégia torna-se mais relevante quando da combinacdo da
economia da organizacao industrial, tipo outside-in e da teoria baseada em recursos, Vvisao
inside-out (CHEN, 1996).

O quadro conceitual, baseado nas teorias e construtos, rotina e estratégia, a partir de
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bibliometria, nortea a pesquisa que serd apresentada ao final da construcdo do referencial
tedrico, do item (secdo 2). O quadro conceitual contempla a andlise da influéncia dos
ambientes externo e interno, bem como o0s aspectos ostensivo e performativo das rotinas
(FELDMAN; PENTLAND, 2003; KOZICA; KAISER; FRIESL, 2014). No ambiente externo,
como eventos mutagénicos, a partir das forgas competitivas e ambiente competitivo, séo
considerados por meio dos principios da estratégia baseada na teoria do posicionamento
competitivo ou da economia da organizacdo industrial (PORTER, 1999). No ambiente
interno, contudo, sdo considerados o0s principios da estratégia baseada na teoria do
crescimento da firma e a influéncia das estratégias e planos (PENROSE, 2006; BECKER,
1982). Tanto o ambiente externo quanto o interno séo estudados a partir do subprocesso
evolucionéario de selecdo, por meio da rotina de alto nivel, isto é, aquela que gera novos
padrdes dentro da organizacdo (COHENDET; LLERENA, 2003; NELSON; WINTER, 2005;
PENTLAND; FELDMAN, 2003, 2008). As rotinas sdo influenciadas pelos ambientes externo
e interno da organizagdo. No ambiente externo, as rotinas recebem influéncias, denominadas
de eventos mutagénicos (BECKER, 1982). Percebe-se que 0 ambiente externo encontra-se em
constante desequilibrio cabendo as rotinas organizacionais interpretar esses eventos
(PENROSE, 2006). As rotinas, como objeto de estudo enddgeno, podem ser estudadas a partir
dos planos, simbolos e estratégia (BECKER, 1982). Os estudos das rotinas, na organizacao,
portanto, remetem a teoria de crescimento da firma (PENROSE, 2008).

Através disso caracterizou-se a aprendizagem acumulativa, seja atraves das acbes
observaveis ou ndo podendo detectar erros, exce¢do, contingéncia e padrGes heterogéneos
(FELIN; FOSS, 2004; CYERT; MARCH, 1963). Na sequéncia e com base nestes elementos
evolucionéarios de variacdo, selecdo, retencdo e de aprendizagem acumulativa, explicitou-se a
rotina tacita que sustenta a rotina de alto nivel em estudo (FELDMAN, 2000).

Dessa forma e com a conjuncéo das teorias evolucionaria, do crescimento da firma e
do posicionamento competitivo é possivel identificar os fatores que influenciam no processo
de evolucdo da rotina de alto nivel da empresa Beta S.A. A evolucgdo da rotina de alto nivel é
caracterizada por meio da teoria evolucionaria e do posicionamento competitivo, através da
identificacdo dos elementos estratégicos enddgenos e exdgenos.

S&o considerados a trajetéria da organizacdo, a experiéncia e o impacto desta na
estrutura produtiva da empresa explicitando as regras de decisdo e a capacidade da
organizacdo em um ambiente dindmico. A teoria do crescimento da firma juntamente com a
teoria do posicionamento competitivo, por sua vez, também permite o levantamento de

informacdes acerca de como se desenvolveu a rotina, 0s eventos positivos e negativos bem
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como os potencializadores e limitantes da mesma. Permite analisar ainda os eventos
mutagénicos, o capital humano em sua subjetividade e cogni¢do. Todos esses elementos séo
pesquisados por meio do individualismo metodoldgico interagente.

Sendo assim, com base nos estudos das rotinas e estratégias e no contexto
evolucionério, propde-se a seguinte questdo de pesquisa: Como ocorre a evolugdo, a partir da

teoria do crescimento da firma e evolucionéria, da rotina de alto nivel na empresa Beta S.A.?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Investigar, a partir das teorias evolucionaria e do crescimento da firma, a evolucdo da

rotina de alto nivel na empresa Beta S.A.

1.3.2 Objetivos especificos

a) evidenciar a evolucéo da rotina de alto nivel, a partir do aspecto ostensivo;

b) caracterizar a evolucdo enddgena da rotina de alto nivel a partir da variacgéo,
selecdo e retencdo;

c) investigar os elementos de aprendizagem acumulativa a partir do aspecto
ostensivo;

d) caracterizar a rotina tacita a partir da aprendizagem acumulativa, contribuindo

para o aspecto performativo da rotina de alto nivel.

1.4 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA TESE DE DOUTORADO

O estudo da rotina nesta tese justifica-se dado que os conceitos sdo complexos com
definigdes contraditorias (BECKER, 1982). Os estudos sobre rotinas, segundo Becker (1982),
podem contribuir para a evolugdo da ciéncia social aplicada. Neste sentido, a tese objetiva
suprir esta demanda por meio da explicitacdo da relevancia dos atores nas organizacGes
caracterizando seus modelos mentais, conhecimentos e interagdes. A contribui¢do reside no
estudo das rotinas a partir do individualismo metodologico interacionista por meio do aspecto
ostensivo.

Diante da complexidade da rotina e da possibilidade de evolucdo intelectual do
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construto soma-se a isso a dinamicidade que esta assume quando inseridas no contexto
organizacional especialmente com relagdo a inovacédo, pois esta surge através do desvio do
comportamento rotineiro promovendo o desequilibrio (NELSON; WINTER, 2005;
LAZARIC, 2011). Na concepcdo deste Gltimo autor, as rotinas sdo frequentemente
consideradas objetos ordinarios, quando estudadas isoladamente, contudo, aumentam o grau
de complexidade quando inseridos no contexto da estratégia pois revelam-se na dinamicidade
explicitando como se desenvolve a vantagem competitiva da organizacdo (LOEBEL, 2012).

A relevancia da pesquisa encontra-se ainda na complementaridade dos construtos
rotinas e estratégias. A primeira, a partir da teoria evolucionéria e a segunda a partir da teoria
do crescimento da firma de Penrose (2006). As estratégias necessitam da fundamentagdo
teodrica evolucionaria para compreensdo de um ambiente em mudanca constante (EVANS,
2011). Ao combinar a estratégia e 0 modelo evolucionario é possivel acessar a capacidade de
mudanca, adaptagdo e aprendizagem organizacional em um ambiente de constante mudangas
(EVANS, 2011).

Ainda, ao utilizar o estudo das rotinas de alto nivel na teoria da economia
evolucionaria, o estudo contribui para o gerenciamento estratégico (BATAGLIA;
MEIRELLES, 2009). Ambos os construtos, rotina e estratégia, complementam-se, pois a
teoria econdmica evolucionaria atende a limitagdo da estratégia outside-in concebida apenas
na teoria do posicionamento competitivo, promovendo uma dindmica de interagdo. Por outro
lado, a estratégia inside-out amplia 0 escopo da teoria do crescimento da firma a partir da
dinamicidade dos recursos internos corroborando com o estudo da influéncia da percepcao
dos individuos acerca da performance estratégica (BROMILEY; RAU, 2016).

A complexidade dos estudos das rotinas amplia-se também quando comparados a luz
dos atores. Assim, muitos estudos definem o que € rotina, entretanto, deve-se pesquisar a
natureza dos grupos dos atores que estdo envolvidos nas rotinas (COHENDET; LLERENA,
2003). Os estudos das rotinas organizacionais sdo provenientes da teoria econdmica
evolucionaria de Nelson e Winter (2005) tendo como antecedentes a economia neo
schumpeteriana e seus estudos permitem, dado a trajetdria da organizacdo, explicar e prever
desempenhos futuros bem como a identificacdo das causas do desempenho competitivo
(BARRETO, 2010).

Como unidade de analise, as rotinas, na economia evolucionaria, tém a finalidade de
explicar e caracterizar os mecanismos de variacdo, selecdo e retencdo (BARNEY, 2001). As
rotinas representam os genes, isto €, a genética organizacional, apresentando hereditariedade

frente as adversidades. Isso remete também a padres diferenciais de competitividade
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(NELSON; WINTER, 2005). Penrose (2006) explica a dinamicidade interna singular da
organizacgdo por meio da interatividade e da estratégia organizacional. Além disso, a teoria do
crescimento da firma de Penrose (2006) embora, tenha evoluido nos ultimos anos, percebe-se
que os estudos ainda podem ser consolidados com novas pesquisas (LOCKETT et al., 2011).

Para Penrose (2006), o mercado é assimétrico sendo que cada organiza¢do possui seu
padrdo de producdo, uma vez que se trata de um conjunto produtivo, formado por atores que
geram oportunidades ou custos a organizacdo, por meio de diferentes servicos prestados.
Assim, o conjunto produtivo representa a composicdo de servicos potenciais que pode ser
acessado subjetivamente pelos tomadores de decisdo por meio do conhecimento (LOCKETT
etal., 2011).

A teoria do crescimento da firma determina como ocorre a alocacdo de recursos em
diferentes usos (PENROSE, 2006). Afirma que a empresa ndo cresce apenas partir da
demanda, mas de sua capacidade de criar novos usos, sendo ainda dependente pela
acumulacdo de recursos do passado e influenciado as oportunidades futuras (LOCKETT et al.,
2011). Dessa maneira, contribui-se com o estudo das rotinas a partir da complementaridade da
teoria evolucionéria e teoria da firma. A primeira referindo-se a elementos exdgenos e a
segunda a elementos enddgenos.

A pesquisa doutoral tem relevancia, pois desenvolve-se através do paradigma
interpretativista dando énfase no estudo das rotinas a partir do individualismo metodolégico,
especialmente no que tange as acgdes, intencBes e interacdes do sujeito na organizacdo. O
individuo apresenta relevancia nos estudos sobre rotina, pois sdo estes 0s responsaveis pela
performance (MUTCH, 2016). Outrossim, a rotina compreende a forma como que o individuo
recebe e processa mensagens a partir de seu repertério préprio (NELSON; WINTER, 2005).

Esse repertdrio individual é o que formata a memoria organizacional. Essa relevancia
do individualismo, é reconhecida pela economia evoluciondria e pelo gerenciamento
estratégico o que é condizente, portanto, com a teoria do crescimento da firma, da teoria
evolucionéria e teoria de posicionamento competitivo. Até entdo, tem-se presenciado o estudo
das rotinas como um construto coletivo apenas, o que justifica, nesta tese doutoral, a
necessidade de suprir 0 estudo da microfundacéo e da interacdo dos individuos.

Além disso existe um desvio no estudo das rotinas que, assim como as capacidades
organizacionais, sdo vistos na academia como construtos coletivos (FELIN; FOSS, 2009). Ao
propor o estudo sistematico das rotinas e estratégias, através da estruturacdo de um quadro
conceitual a partir da realizacdo de bibliometria, conheceu-se as intenc¢des e expectativas dos

atores que dirigem seus comportamentos a coletividade, especialmente em situacGes de



26

excecoes.

Essas situagcOes representam novas restricdes e problemas que surgem na
organizacdo. Assim, as rotinas podem ser analisadas a luz de como os atores atuam frente aos
problemas do ambiente e como estes compreendem a rotina endogenamente. Dessa maneira,

as rotinas deixam de ser estudadas apenas sob a concepg¢édo do passado.

1.4.1 Relevancia do objeto de pesquisa

O polo metal mecanico de Caxias do Sul, RS, tem origem a partir dos imigrantes
italianos, alemaes, austriacos e poloneses. A sua industrializagdo surge na década de 30 pela
necessidade destes imigrantes utilizarem equipamentos voltados a agricultura. Em 1950, com
o plano de desenvolvimento da industria brasileira denominado de “Cinquenta anos em cinco”
proporcionou o crescimento da indudstria automobilistica (BREITBACH, 2007).

A partir da década de 70 a regido de Caxias do Sul também acompanhou esta
evolucdo dando inicio ao que hoje se denomina de p6lo metal mecénico, fazendo com que o
municipio ocupasse 0 segundo lugar em termos de industrias no Estado (BREITBACH,
2007).

Diante da competitividade e da necessidade de reestruturagdo do setor automotivo,
especialmente a partir da década de 1980, as empresas brasileiras desenvolvem adocdo de
novas estratégias de logistica e de producdo, como a tendéncia de terceirizacdo de pecas e
acessorios (CALANDRO; CAMPOQOS, 2002). Isso fortaleceu as empresas locais que passam a
ter competitividade e capacidade tecnologica para fazer frente as estas demandas. Estados
como S&o Paulo, Minas Gerais e Parana sdo destaques nacionais no que tange a producédo de
veiculos automotores.

Caxias do Sul € expoente das industrias metallrgica, mecanica e material de
transporte no Rio Grande do Sul (CALANDRO; CAMPQOS, 2002). O segmento industrial
corresponde acerca de 60% do Valor Agregado da Industria (VAI) do municipio. Em nivel de
estado corresponde com 8% do Valor Agregado da Industria (VAI). Caxias do Sul foi o
municipio gaicho com o maior ganho na participacéo do Produto Interno Bruto (PIB) entre 0s
anos 2003 e 2012 (FEE, 2016). Isso é resultado das atividades de fabricacdo de veiculos
automotores, carrocerias, reboques, maquinas e também equipamentos (CASTILHQOS, 2002).

Informagdes do Sindicato das Industrias MetalUrgicas, Mecénicas e de Material
Elétrico de Caxias do Sul (SIMECS), contabilizam que em 2001 existiam 2.379 empresas,

somando 40.812 funcionarios. Esses estavam atrelados ao polo automotivo local, pois é
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responsavel por 71% dos postos de trabalho, 42,5% do PIB tem origem no desempenho
industrial do polo metal mecénico, enquanto que no Estado do Rio Grande do Sul a média cai
para 29,2% (FILHO, 2012). Conforme o Sindicato das Industrias Metallrgicas, Mecanicas e
de Material Elétrico de Caxias do Sul (SIMECS) o faturamento do setor deva chegar a 11,74
bilhdes de Reais, embora com reducédo de 51,1% comparado entre 0s anos de 2010 e 2013.

As pecgas e componentes produzidas na regido de Caxias do Sul estdo voltadas,
principalmente, a fabricacdo de 6nibus e caminh@es. Ainda na década de 1990 ocorre um
maior investimento em termos de compras de maquinas, unidades de producdo e relagdes
estratégicas com os fornecedores (CALANDRO; CAMPOS, 2002). Muitas organizacGes
também investem em inovacGes de processo e produtos para fazer frente as demandas.
Contudo, centros tecnoldgicos e universidades nao sdo utilizados como fonte de informacoes
para o desenvolvimento de inovacdes de processo e de produto.

A cadeia produtiva do 6nibus engloba sistemistas, produtores de pecas, fabricantes
de pecas isoladas e produtores de matéria prima. Os principais fabricantes de Onibus
encontram-se na Europa, Estados Unidos, Asia e América Latina. Na Europa encontram-se
uma quantidade expressiva de fabricantes (CALANDRO; CAMPOS, 2003). Nos Estados
Unidos as empresas caracterizam-se pela producdo padronizada e em pequeno volume.

O segmento no Brasil apresenta relevancia pois cerca de 90% da movimentagéo e
circulacdo de pessoas é feito a partir do 6nibus. A partir dos anos 90 o segmento ganha
competitividade pelos incentivos governamentais em prol da renovacao da frota. Além disso
as empresas passam a se reestruturar tecnologicamente e a internacinalizar-se. Em termos de
segmento, a producdo brasileira de Onibus atingiu 14.372 unidades em 2016, representando
17,9% inferior as 17.511 unidades fabricadas em 2015. A demanda no Brasil, por sua vez,
atingiu 9.869 unidades, significando reducdo de 26,1% se comparado ao ano de 2015. A
producdo ao mercado externo, contudo, foi de 4.503 unidades, 8,3% superior em relacéo as
exportaces do ano anterior. No Brasil pelo menos seis empresas fabricam chassis de 6nibus.
No Brasil ha seis empresas fabricantes de carrocerias, sendo que a maior delas esta instalada
em Caxias do Sul.

O objeto de estudo, uma encarrocadora de dnibus, a Beta S.A, possui a¢bes que estdo
listadas no Nivel 2 de Governanga Corporativa da BM&FBovespa desde 2002. A Companhia
esta vinculada a Camara de Arbitragem do Mercado, conforme clausula compromissoria
constante em seu estatuto social. A Beta S.A. é uma sociedade partilhada por mais de 7 mil
acionistas, sendo 60% deles de fundos estratengeiros. A empresa utiliza padrbes de

transparéncia nas relacbes com terceiros onde as demonstracfes financeiras sao divulgadas
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conforme padrdes estabelecidos pelo International Financial Reporting Standard. O
relacionamento com seus acionistas e investidores é feito pela area de relagbes com
investidores. Em 2016, foram recebidos analistas do pais e do exterior e realizados inumeros
contatos telefonicos.

A empresa Beta S.A. é uma das maiores fabricantes de carrocerias de onibus do
mundo gerando solugbes para o transporte coletivo mundial. A linha de produtos abrange
Onibus rodoviarios, urbanos e micros sendo exportados para mais de 100 paises tendo fabrica
nos cinco continentes, sendo trés no Brasil. No exterior, as fabricas estdo localizadas na
Argentina, Austrélia, India, Colombia, México, Africa, Egito e China.

A organizagdo em estudo possui as certificagfes: Sistema de Gestdo da Qualidade -
ISO 9001, certificacdo desde 1996, Sistema de Gestdo Ambiental Certificacdo 1SO 14001,
desde 2005 e Sistema de Saude e Seguranca do Trabalho Certificacdo-OHSAS 18001, desde
2002. Atualmente a a Beta S.A. possui 15.749 trabalhadores distribuidos na unidade matriz do
Brasil, no exterior e nas coligadas.

A empresa recebeu varios prémios ao longo de sua existéncia. Em 2015: prémio 500
maiores do Sul, Maiores e Melhores do Transporte, Prémio Auto&Data Encarrocador de
oOnibus, Prémio Hermés de I’Innovation, concedido pelo Instituto Europeu de Estratégias
Criativas e de Inovacdo e pelo Clube de Paris de Diretores de Inovacdo, Prémio Exportacdo
RS, ADVBI/RS, Destaque Setorial Metalurgico Polomex recebendo certificado de Inddstria
Limpa outorgado pela Procuradoria Federal de Protecdo Ambiental.

A Beta S.A. detém também 40% de participacdo de uma companhia de climatizacao
e ar-condicionado, 30% de uma empresa de espumas para assentos, 65% de solugdes em
plésticos e 10,8% de uma empresa canadense. Possui ainda controle integral do Banco “Alfa

X S.A.” (ficticio) que permite suporte ao financiamento dos produtos da empresa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A tese doutoral, no que tange ao referencial tedrico, constitui-se de uma revisdo
bibliografica do tipo sistematica, a partir da bibliometria dos construtos rotina e estratégia

pela lei de Zipf, conforme a Figura 2.

Figura 2 - Sintese da forma de construcéo do referencial tedrico
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Fonte: elaborado a partir de Fonseca (1986); Vaisman (2006), Foucault (2008) e Marx (2013).

A bibliometria é uma medida superior de abordagem aplicado ao livro (FONSECA,
1986). A medida trata da metria, representando as relagdes e leis. Também se desenvolve no
trabalho, uma revisdo do tipo narrativa, que envolve a interpretacdo da teoria desenvolvida no
documento. Além disso, o referencial tedrico desenvolveu-se a partir dos conceitos de
parciménia de Marx (2013), do circulo concéntrico de Foucault (2008) e Vaisman (2006). A
parcimonia refere-se & identificacdo das fontes teéricas, exaurindo-as, dentro do limite de
tempo do pesquisador identificando suas relacdes e singularidades. Em termos de Foucault
(2008), objetivou-se desenvolver o referencial tedrico dentro do circulo concéntrico de
conhecimento, por ora baseando-se nos conceitos basicos, mais exteriores, e ora nos conceitos
mais profundos e enddgenos. O referencial desenvolvido baseado em Vaisman (2006), por
sua vez, estabelece que o0s conceitos ndo sdo estaticos e determinados, admitindo-se a
possibilidade, na ciéncia, de evolugéo.

Com o proposito de verificar a singularidade da tese inicialmente foram
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desenvolvidas, em agosto de 2015, pesquisas no Banco de Teses da CAPES (Coordenacéo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior) sobre os temas rotinas e estratégia. Utilizou-
se, como critério de busca, palavras chaves, sendo que foram feitas duas rodadas, referentes a
cada construto. Na primeira rodada, ndo se utilizou palavras entre aspas, e na segunda,
inseriu-se, nas referidas palavras-chaves, as aspas.

Com relacdo aos construtos rotina e estratégia identificou-se, conforme Tabela 1
(APENDICE A) que a rotina apresentou apenas 13 trabalhos em nivel de mestrado académico
e 3 de mestrado profissional sendo identificados apenas dois trabalhos de doutorado. O
construto estratégia apresentou 640 dissertacfes de mestrado académico, 289 de mestrado
profissional e 94 teses. No termo “estratégia” foram 650 de mestrado académico, 289 de
mestrado profissional e 94 teses.

Além disso, realizou-se o cruzamento entre os construtos, também, com a finalidade
de verificar o ineditismo entre os elementos da pesquisa conforme Tabela 2 (APENDICE A).
Usou-se, novamente, 0 Banco de Teses da CAPES (Coordenacgdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior) onde os construtos rotina e estratégia apresentou 1 tese doutoral. J&
na ordem estratégia e rotina, respectivamente, identificou-se, da mesma forma, apenas 1 tese.

Além disso, realizou-se bibliometria com os constructos rotinas e estratégia nas bases
de dados Web of Science e Scopus. A scopus é a maior base de citagdes revisadas por pares
sendo que a Web of Science possibilita 0 acesso a artigos de diversas areas, conforme a
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Esta pesquisa
baseou-se na Lei de Zipf que é um modelo que se baseia na frequéncia das palavas-chaves e
sua classificacdo em certas areas (IWAMOTO; TEIXEIRA; MEDEIROS, 2010). A Figura 3
demonstra os filtros utilizados na bibliometria.
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Figura 3 - Pesquisa bibliométrica pela Lei de Zipf
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Fonte: elaborado pelo autor (2016).

Foram utilizados na bibliometria os seguintes filtros: areas de dominio, especificos,
artigos e revisdo acessando os mais citados e relevantes. Na primeira etapa, utilizaram-se os
termos routines, strategy e routines and strategy. Ja a segunda etapa, compreendeu 0s termos
evolutionary theory, growth theory firm e theory competitive positioning. Ja a terceira etapa,
contudo, abrangeu a busca dos termos evolutionary theory and theory of firm growth,
evolutionary theory and the theory of competitive positioning, growth theory firm and theory
of competitive positioning, evolutionary theory of firm growth theory and theory competitive
positioning, variation, selection, retention e methodological individualism. No apéndice H
apresenta-se 0s resultados da bibliometria dos construtos routines, strategy e routines and
strategy na Web of Science e Scopus.

Na sequéncia, também, desenvolveu-se pesquisa bibliométrica na base de dados da
Scopus, conforme Tabela 4. A partir destas bases de dados, percebe-se que o construto rotina
apresenta nivel de producdo e publicacdo inferior ao construto estratégia. A quantidade
diminui quando combinados 0s construtos rotinas e estratégia. Identificou-se ainda, a partir da
base Scopus, que o construto rotina tem sido pesquisado prioritariamente e respectivamente
nos Estados Unidos, Reino Unido, Australia, Canada, Suécia, Holanda, Alemanha, Noruega,
Franca e Nova Zelandia (ANEXO D). E, o construto estratégia tem sido foco de pesquisa nos
Estados Unidos, Reino Unido, Australia, Canada, Alemanha, Holanda, China, Espanha, Italia

e Franga, respectivamente.
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Quando cruzados os dois construtos aparecem, respectivamente, Estados Unidos,
Reino Unido, Austréalia, Canad4, Brasil, Holanda, Alemanha, Suécia, Franca e Suica. O
construto rotina, em termos de publicacdo, apresenta maior quantidade de publicacéo, a partir
do ano de 2006. O construto estratégia apresenta crescimento de publicacdo mais significativo
em termos de quantidade a partir do ano de 1999 (ANEXO D). E, a conjuncéo dos construtos
rotina e estratégia, em termos de trabalhos publicados, apresenta maior crescimento a partir de
2011,

Ap0s estas duas fases da bibliometria, realizaram-se outras a partir das teorias bases
que comportam 0s construtos, a partir das leituras dos artigos. No construto rotina,
desenvolveu-se bibliometria a partir da teoria evolucionéria de Nelson e Winter (2005). No
construto estratégia, a partir das leituras dos artigos, fez-se necessario realizacdo de nova
pesquisa bibliométrica a partir das teorias do crescimento da firma de Penrose (2006) e Teoria
do posicionamento competitivo de Porter (1997). Também foram feitas, nas respetivas
bibliometrias, cruzamentos entre ambas as teorias. Alem disso, realizou-se bibliometria das
dimensOes: variacdo, selecdo e retencdo e individualismo metodologico. O apéndice H,
através da Tabela 5 também apresenta sintese da bibliometria adicional das teorias
evolucionéria, do crescimento da firma e do posicionamento competitivo.

Na teoria evolucionéria percebeu-se um nimero reduzido de artigos, referente a area
especifica, 1.451 juntamente com a teoria do posicionamento competitivo com 246 artigos. A
teoria da firma, entretanto, apresentou 18.565 artigos. Quando da conjuncédo das trés teorias
identificaram-se 5 artigos, o que remete ao ineditismo de ambas teorias que sustentam 0s
construtos da tese doutoral. Também foram detectados 40 artigos nas dimensdes, variacdo,
selecdo e retencdo. No individualismo metodoldgico foram identificados 91 artigos sendo
selecionados 10 artigos, mais relevantes e mais citados. Nos graficos (APENDICE E),
percebe-se que a teoria evolucionaria apresenta maior publicacdo no ano de 2010. Quando
cruzados as trés teorias, 0os anos de maior relevancia de publicacdo ocorreram em 1996 e
2003. E, a variacdo, selecdo e retencdo apresentou maior niamero de publica¢fes em 2013.

Apds a bibliometria, foram acessados o total de 116 artigos, que auxiliaram na
construcdo do quadro conceitual de tese, conforme Apéndice A, em que se apresentam 0S
artigos. Destes 116, artigos, 50 compreendem rotinas, 29 de estratégias, 32 de teoria
evolucionaria compreendendo variacdo, selecdo e retencdo e 5 artigos de individualismo
metodoldgico. Esses artigos juntamente com outros referenciais auxiliaram na construgdo do
referencial tedrico.

Ao final de cada tdpico teorico da tese apresentam-se figuras com circulo vermelho
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que sintetizam 0s conceitos e os elementos que compdem o quadro conceitual. No topico
teoria evolucionéria e sua relagdo com rotinas foram selecionados os elementos: variacéo,
selecdo, retencdo e rotinas de busca e aprendizagem acumulativa. Na rotina foram
selecionados os elementos: path dependence, conjunto de conhecimento tacito e explicito,
padrbes de operagdo heterogéneo, padrdes observaveis de interacdo e padrbes ndo observaveis
de pensamento individual. No tépico elementos enddgenos e exdgenos da rotina e seus efeitos
foram selecionados: capacidade reflexiva, estocagem de conhecimento tacito, captura de
micromudancas e eventos mutagénicos.

Nas rotinas e seus elementos selecionaram-se comunidade e conhecimento, trajetoria
e feedback, engatilhadores de acédo, estrutura social e cognigdo. No tdpico relacdo rotina e
estratégia foram identificados: rotinas tacitas, curvas de aprendizagem, agrupamento de
informacBes de mercado, rotina de alto nivel, coordenacdo de mensagem, regeneracdo
estratégica e estratégias emergentes. Na relacdo rotinas e aprendizagem tem-se: conjunto de
habilidades individuais, path dependence, repertorio individual, conhecimento organizacional,
reflexdes continuas, aprendizagem laco duplo e simples. A partir das capacidades dindmicas e
ordinarias tem-se: rotinas analiticas, desenvolvimento de produto e rotinas. Nas rotinas e
fatores de interacdo social selecionaram-se: convencdes singulares, contradicdo de
convencdes e interacionista. No tépico teoria do posicionamento, do crescimento da firma e

rotina selecionaram-se: eventos mutagénicos, capital humano, subjetivo e cognicao.

2.1 PERSPECTIVA EVOLUCIONARIA, TEORIA DA FIRMA E SUA RELACAO COM
ROTINAS

A teoria econdmica evoluciondria refere-se sobre como as organizacdes sdo
formadas e como ocorrem suas mudangas em um ambiente incerto (NELSON, 2002; PINHO;
VASCONCELOQS, 2002). Também conhecida como visdo das capacidades da firma, tem
como base as nocdes de selecdo e dependéncia de caminhos enfatizando o modo de
comportamento ndo maximizador por meio do estudo das rotinas em um ambiente de mercado
em desequilibrio (FOSS, 1997; LOZANO; CARPENTER; HUISING, 2015). Assim, admite-
se que a organizagéo busca a lucratividade, mas ndo necessariamente a maximizacao do lucro
(BATAGLIA; MEIRELLES, 2009). Alem disso, a economia evolucionaria trata da adaptacdo
corporativa ao ambiente competitivo por meio da interacdo invocando a metafora bioldgica da
selecdo natural (HODGSON, 1998; COLLINS; BAER; WEBER, 2016).

A teoria evolucionéria é interdisciplinar, pois sofreu influéncia da teoria da inovacéo,
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desenvolvido por Schumpeter (1934), da teoria da evolugdo das espécies e da teoria dos
sistemas e termodinamicas (BATAGLIA; MEIRELLES, 2009). Ela representa um resgate dos
conceitos schumpeterianos tendo como um dos expoentes Richard Nelson e Sidney Graham
Winter (SALTER; MCKELVEY, 2016). Estes autores sdo considerados os precurssores da
aplicacdo da teoria evolucionéria a economia (MURMANN et al., 2003). Na teoria da
inovacdo tem-se que esta € um processo adaptativo em um ambiente em desequilibrio. Na
biologia admite-se 0s conceitos de variacdo, selecdo, adaptacdo e hereditariedade
(CAMPBELL, 1969).

A teoria evolucionéria também tem a origem na teoria comportamental da firma. A
partir da obra de Richard Cyert e James March, intitulada Teoria Comportamental da Firma,
escrito em 1963 (AUGIER, 2016). Foi possivel entender o comportamento da organizacéo,
com base em suas capacidades e nos limites de adaptacdo desta no ambiente competitivo
dindmico (BATAGLIA; MEIRELLES, 2009).

Na teoria comportamental, as organizagbes sdo vistas como sistemas adaptativos
onde as experiéncias sdo imbricadas nas rotinas. Estas modificam-se a partir do passado
através de aprendizagem e pesquisa. Identifica-se assim o imbricamento do conhecimento nas
rotinas organizacionais, direcionando a organizacdo para O processo evolucionario
(MONTRESOR, 2004). As organizag0es, a partir das rotinas, passam entéo a ser vistas como
um conjunto de regras e pesquisas que se modificam a partir das experiéncias e passados e da
interpretacdo de aspiracdes e performances (AUGIER, 2016).

Na premissa comportamental desta teoria, as organizacdes sdo influenciadas pelas
acOes e interacfes humanas resultantes de habitos de acdo e pensamento (NELSON, 2002).
Assim, o estudo dos padrdes de acdo, que evoluem ao longo do tempo, podem ser
compreendidas por meio de aprendizagem individual e da coletividade. Um dos pilares da
teoria econémica evolucionaria sdo as rotinas que influenciam na performance da organizagéo
e também da economia sendo dependentes do passado organizacional (NELSON, 2002;
SALTER; MCKELVEY, 2016).

Na teoria evolucionaria, além das rotinas, as tecnologias sociais, entendidas como
regras ou modos de governanca, também influenciam no desempenho das organizagdes, pois
promovem novas configuracdes de interacfes e busca de novos mercados (NELSON, 2002).
Tanto as rotinas quanto o modo de governanca refletem a habilidade da organizacdo em
produzir novos artefatos e servigos apresentando caracteristica progressiva de evolucao pela
introducdo de novas tecnologias. Diante disso, os processos de busca conduzem a novos

indices de produtividades e taxas de crescimento, que por sua vez, produzem varia¢cbes em um
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determinado mercado (SALTER; MECKELVEY, 2016).

Portanto, a distribuicdo das rotinas no mercado, determinam o nivel de
competitividade. O crescimento econdmico, dessa forma, é obtido através da mudanca da
disseminacdo de rotinas operacionais associado a criacdo de novas rotinas. A performance
também pode ser obtida através da criacdo de rotinas de ordem superior, suprimindo as de
caréter inferior.

A perspectiva evoluciondria trata a organizacdo, portanto, como um conjunto de
recursos gque sdo recombinados constantemente para fazer frente a um ambiente competitivo
em desequilibrio (PENROSE, 2006). A teoria evolucionaria, segundo Zysman (1994), que
engloba aspectos microecondmicos, propde-se a demonstrar como a organizagdo desenvolve
trajetérias que estdo ligadas ao seu passado. O principio evolucionario, na concepcao de
Nelson e Winter (2005) e Cohendet e Llerena (2003), identifica as rotinas como genes desta
estrutura estando ancoradas no modelo de economia Neo shumpeteriano.

No entendimento evolucionario ocorre a interagdo e competicdo entre os agentes
sendo que as rotinas e as politicas institucionais possuem relacdo com o desenvolvimento
econdémico. Neste aspecto evolucionario, a mudanca institucional, juntamente com uma
relagdo entre microeconomia e macroeconomia, promove o crescimento da firma como um
processo. Na economia evoluciondria, portanto, o crescimento econdmico decorre da
alteracdo das rotinas operacionais aliada a criacdo e ampliagdo de rotinas superiores
(NELSON, 2002).

Para diminuir a complexidade desta subjetividade tem-se as rotinas com vistas a
processar estas informacdes. As rotinas, segundo Nelson e Winter (2005), sédo fontes de
diversidade tendo em vista a forma diversificada de cada organizacdo em buscar e processar
estas informacdes, pois cada agente econdémico € Unico em termos de recursos, rotinas,
informacBes e capacidade de investimento. Essa singularidade é influenciada pelo intento
estratégico do agente econémico.

Esses padrbes de decisdes singulares, decorrentes de seu intento estratégico, séo
obtidas por meio do estabelecimento de elementos distintos de decisdo, podendo ser, segundo
Pelaez, Melo, Hofmann e Aquino (2008): padrbes histéricos, padrées de planejamento,
padrdes externos e padrfes imaginativos. Padrdes historicos sd@o baseados na experiéncia;
padrdes de planejamento sdo decisGes tomadas a partir de planejamento futuro; padrdes
externos sdo decisfes pautadas na concorréncia e padrfes imaginativos envolve estruturagdo
de cenarios futuros desejados.

A abordagem da teoria evolucionaria tem relagdo ainda com a aprendizagem



36

organizacional tendo sido influenciada pelos preceitos tedricos da teoria da producéo cléssica
representada por Adam Smith, acerca da importéncia da especializagdo do trabalho (FOSS,
1997). Segundo Foss (1997), a especializacdo do trabalho, defendida por Smith, remete a
maior produtividade por estar relacionada a aprendizagem do processo. A economia de escala,
segundo ele, é obtida por meio da acumulagdo do conhecimento. Essa visdo empirista do
conhecimento, baseado em padrdes habituais, tem uma ligagdo com o individuo e sua
producdo em termos de quantidade. Na economia evolucionaria, as capacidades da firma séo
identificadas ndo apenas em especializacdo do trabalho e quantidade de produtos, mas sim em
termos de fendmeno social e das capacidades e habilidades da organizacdo que s&o
orquestradas pelas rotinas.

Sendo um procedimento repetitivo, as rotinas estocam na memdria organizacional
conhecimento e experiéncia nas tomadas de decisdes a partir de erros e acertos. Essa conexdo
entre rotinas e conhecimento a partir de Nelson e Winter (2005), segundo Cohendet e Llerena
(2003) tem influéncia em Polanyi. As rotinas no modelo evolucionério ainda apresentam,
além da aprendizagem, a capacidade de mudanca organizacional. Esse entendimento decorre,
dada sua repetitividade, da estabilidade, que na oética evolucionaria representa a base da
mudanca. Para Cohendet e Llerena (2003), além da aprendizagem e da capacidade de
mudanga, a rotina sendo um mecanismo de controle, propicia um gerenciamento dos conflitos
intraorganizacionais.

A perspectiva evolucionaria Neo-schumpeteriana, segundo Loebel (2012) envolve o
processo acumulativo de aprendizagem e de selecdo de mercado em um determinado tempo.
Abarcam processos cognitivos deliberados e aprendizagem por acertos e erros. Altas
competéncias sdo obtidas por préaticas e experiéncias que estdo atreladas as rotinas. Assim, as
trajetérias da organizacdo sdo dependentes de elementos enddgenos, que por sua vez,
influenciam a descobertas de novas oportunidades. Alguns padrdes, ao longo do tempo, sdo
desenvolvidos podendo se assemelhar a rotinas e quando improvisados, assim como ocorre no
jazz podem gerar criatividade. Esse é um dos pontos relevantes da perspectiva da pesquisa
evolucionaria (LOEBEL, 2012). Nelson e Winter (2005), a partir do principio Neo-
Schumpeteriano, aliam também as rotinas & inovagéo citando Schumpeter (1934) afirmam que
0 processo inovativo € um desvio do comportamento rotineiro que destroi o equilibrio
estacionario.

Para Nelson e Winter (1982), a teoria evolucionaria da firma é uma parte da teoria
baseada em recursos definida como capacidades organizacionais tendo sido influenciada pela

obra de Schumpeter “Teoria do desenvolvimento econdmico”, escrita em 1934 (BECKER,;
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KNUDSEN; SWEDBERG, 2012). Estabelece que a firma é uma combinagdo estruturada, de
recursos e habilidades individuais de conhecimento que decorre de uma pré-estimulacdo da
organizacdo. Para Penrose (1972), esta € uma das formas de compreender as mudancas e
transformacdes tecnoldgicas e organizacionais, sendo que a divisdo do trabalho e o
gerenciamento conduzem a conhecimentos e técnicas Unicas. Assim, atraves da visdo baseada
em recursos, assume-se que cada organizacao € Unica, com caracteristicas singulares, embora,
atuando em um mesmo segmento.

A partir da teoria do crescimento da firma define-se que a organizacdo é uma
unidade autbnoma de decisao que se diversifica a partir do reconhecimento dos limites fisicos
de expansdo (PENROSE, 2008). O que difere as organizagdes, na teoria do crescimento da
firma, é a forma como 0s recursos tangiveis e intangiveis sdo utilizados com propdésitos
diversos. Estas oportunidades produtivas dependem, contudo, da interpretacdo deste ambiente
por meio de recursos e servigos de busca. Dessa maneira, os limites de crescimento s&o
originados pelos limites de identificacdo das oportunidades produtivas o que remete ao carater
de subjetividade na identificacdo destes sinais de mercado.

Em termos de subjetividade, a organizacdo, na teoria de crescimento da firma, é
definida, como pessoa econémica que possui uma predisposicdo psicoldgica para assumir
certos riscos a fim de realizar atividades especulativas e de recursos (PENROSE, 2006). A
preocupacdo com a motivagdo humana para o crescimento da firma tem a influéncia de Cyert
e March (1955) e Simon (1947) onde estabelece que 0s gerentes sao 0s responsaveis pela uso
e desenvolvimento dos recursos da firma (LOCKETT et al., 2011).

A palavra especulacdo apresenta ligacdo com aprendizagem, pois denota “pesquisar
com teoria” (MARX, 2013). Para isso utiliza-se da versatilidade empresarial, isto é, da
capacidade de imaginacdo e visdo do empreendedor e também de versatilidade técnica, essa
caracterizada pela competéncia administrativa. A capacidade empreendedora refere-se a
imaginacdo e a capacidade gerencial ou administrativa estando relacionada a execucdo das
ideias (LOCKETT et al., 2011). A capacidade gerencial ou administrativa cerca um grupo de
individuos que tem experiéncia em trabalhar em conjunto, sendo que a expansdo destes
recursos esta atrelada ao treinamento de novos gestores.

A teoria do crescimento da firma, sendo assim, diz respeito, em termos de pessoa
econémica, de aptiddo de coordenagdo, onde 0 conjunto produtivo presta um servi¢o a
organizacdo atraves da alocacdo de recursos para diferentes usos. O conjunto produtivo é
influenciado por duas atividades: pesquisa por novos usos dos atuais recursos e uso de

recursos existentes através de capacidades empreendedoras (LOCKETT et al., 2011). O
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primeiro remete ao entendimento de que sempre € possivel suprir lacunas deixadas pelos
recursos por meio de sua combinagdo para criagdo de novos servicos produtivos. Além disso,
a teoria do crescimento da firma de Penrose condiciona a expansao organizacional a partir da
evolucdo do conhecimento e da aprendizagem da equipe onde esta reconhece seus recursos
idiossincraticos, combinando-os com o ambiente externo, selecionando suas oportunidades, a
partir de seu planejamento (COAD; GUENTHER, 2014).

O segundo é influenciado pelo gerente através da percepcao da evolugéo subjetiva do
mercado. Atraves desta percepcdo da demanda do mercado, em termos de inovacdo e
mudancgas, é que o conjunto produtivo é recombinado em termos de seus recursos. O conjunto
produtivo da firma representa todas as possibilidades produtivas que sdo percebidas pelos
gerentes e que podem gerar vantagem competitiva, sendo articulados pelo conhecimento e
aprendizagem (COAD; GUENTHER, 2014). Assim, 0s gerentes podem acessar este conjunto
por meio de duas estratégias: crescimento organico e crescimento aquisitivo (LOCKETT et
al., 2011). O crescimento organico é enddgeno, sdo especificos da firma, representados pelo
conhecimento tacito. O crescimento aquisitivo pode ser acessado através de aquisi¢do,
auxiliando o crescimento organico, por meio da complementaridade de recursos entre as
firmas.

Uma das caracteristicas da perspectiva baseada em recursos é de que a fonte de
competitividade, em termos de lucros econémicos, advém ndo do posicionamento de mercado
e das oportunidades, em sua esséncia, mas endogenamente através da capacidade de
congregar recursos escassos (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). A competitividade, segundo
0S autores, reside, portanto, na capacidade da organizacdo em criar uma competéncia
distintiva. Nesta perspectiva da firma, as organizacdes sdo heterogéneas cabendo a elas
explorar estrategicamente determinados ativos especificos.

Na Figura 4, apresenta-se sintese da perspectiva da teoria evolucionaria da firma e da

sua relacdo com as rotinas.
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Figura 4 - Teoria evolucionaria e a sua relagdo com rotinas
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Fonte: elaborado a partir de Loebel (2012), Nelson e Winter (1982) e Penrose (2006).

Conforme a Figura 4, a firma representa um conjunto de recursos individuais e de
conhecimento que estdo em constante transformacdo para atuar em um ambiente em
desequilibrio. Para que esse conjunto de recursos atue é necessario desenvolver um pré-
estimulo (1). Para sua interpretacdo deste ambiente, na teoria evolucionaria da firma, utilizam-
se as rotinas de busca (2), sendo que a tomada de deciséo pode envolver padrdes de deciséo,
sejam estes decorrentes de planejamento, com base externa, imaginativos ou historicos. As
rotinas também representam a memdria organizacional, que representa a estabilidade
promovida pelas rotinas. As rotinas como um processo organizacional que geram
padronizacgdo tem influéncia também na memdria organizacional (FIEDLER; WELPE, 2010).

A estabilidade, contudo, é a base da mudanca. Essas mudancas decorrem de
variacdes das rotinas através da variagdo, selecao e retencdo. A variacdo representa a mudanca
de rotina intencional através de programas prescritivos ou mudanca a partir de uma base nao
intencional, ou emergente. A selecdo representa a eliminacdo das variaveis por meio de
normas institucionais. A retencao é a manutencao ou a escolha das rotinas que capturam valor
organizacional. A variagdo, a selecdo e a retengdo, promovem uma aprendizagem
acumulativa, que gera, 0 que se denomina de trajetoria da organizacdo. Esta, por sua vez,
fundamenta as competéncias que estdo atreladas as rotinas. Na sequéncia, estas rotinas podem
gerar novas oportunidades de mercado.

Percebe-se, portanto, a importancia das rotinas na interpretacdo e reconfiguracao
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endégena para fundamentacdo da competéncia da organizagdo e para gerar novas
oportunidades de mercado. E relevante também esse conjunto de recursos em transformagéo
para fazer frente ao ambiente competitivo o qual deve possuir um pré-estimulo formal, que se
infere, seja 0 proposito ou intento estratégico da firma. Na perspectiva evolucionéria, as
rotinas ocupam papel de estabilidade e também de mudanca. A estabilidade representa a base
da mudanca com sua carga de trajetdria anterior formada pela memoria organizacional ao
longo do tempo. A mudanca refere-se as rotinas de busca que visam a interpretacdo do
ambiente em desequilibrio, dada a heterogeneidade dos agentes. Essas rotinas de busca
também dizem respeito ao processo de formatacdo das competéncias e da tomada de decisdo
organizacional (NELSON; WINTER, 1982).

Em termos de recorte tedrico, para fundamentacdo do quadro conceitual da pesquisa,
fazem parte, conforme destacado no circulo pontilhado de cor vermelha, as dimensdes
variagéo, selecéo e retencéo e aprendizagem acumulativa. Ambos serdo mensurados no roteiro

de entrevista semiestruturado.

2.2 OS PILARES EVOLUCIONARIOS: VARIACAO, SELECAO E RETENCAO

Para compreensdo da perspectiva evolucionaria da firma contextualiza-se 0s
processos evolucionarios variacao, selecdo e retencdo que tem origem na teoria de Darwin e
que influenciaram o pensamento econdmico evolucionario (JOHANSSON; KASK, 2013).
Desde a publicacdo, em 1800, da obra de Darwin, identifica-se uma tentativa de comparar tal
teoria na area da ciéncia social. Na Ultima década, esta tentativa tem sido intensificada
(NELSON; WINTER, 1982). A teoria trata do processo adaptativo das entidades heterogéneas
junto aos seus ambientes, de recursos escassos, por meio de retencdo seletiva destas em uma
determinada populagdo (GEELS, 2010). Para evolucdo, estas entidades devem possuir
capacidade de reter informacgOes relevantes em adaptacdes de sucesso. Envolve ainda a
emergéncia da complexidade de sistemas abertos e fechados que interagem com seus
ambientes (JOHANSSON; KASK, 2013). Os sistemas evolutivos referem-se a capacidade da
organizacdo em se adaptar as mudangas e selecbes do ambiente (SCHUMBERT, 2014). A
complexidade da teoria evolucionaria justifica-se ainda pelas interacbes nao lineares,
feedbacks e propriedades emergentes (ROBERT; YOUGUEL, 2016).

Assim, a variagdo, selecdo e retencdo séo os pilares da teoria evolucionaria também
considerados como subprocessos evolucionarios devendo ser analisados por meio da
interdependéncia e interagcdo (JOHANSSON; SIVERBO, 2009; EVANS, 2011). Além disso,
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a economia evoluciondria, a partir dos preceitos de Schumpeter (1934), é representada por
gerar caminhos e trajetorias resultantes da criacdo de novas combinagdes (GEELS, 2002). A
partir destes pilares, conforme o autor, é possivel desenvolver estudos a nivel organizacional.
Estes elementos foram introduzidos por Joseph Schumpeter (1934) em sua obra Teoria do
Desenvolvimento Econémico (BECKER; KNUDSEN; SWEDBERG, 2012). Também o
processo de variacdo e selecdo tem a influéncia de Campbell (1965) que inspirou outros
teodricos da organizacao evolucionaria.

A variacdo, em sua concepc¢do inicial, pode ser influenciada pelos players e
atividades que constituem o sistema econdmico a partir de processos intencionais de imitagéo
e de inovacdo (JOHANSSON; KASK, 2013). A variagdo decorre ainda da introducdo de
novos indices de produtividade, de paradigmas tecnoldgicos, de novos produtos e de novas
organizacbes (BATAGLIA; MEIRELLES, 2009). A variacdo compreende mudancas de
rotinas de forma intencional ou ndo. A variacdo intencional engloba programas formais de
criatividade, comportamento inovador decorrentes de um planejamento. A variacdo néo
intencional ou cega, por sua vez, ocorre por meio de erros, julgamentos e curiosidades
decorrentes de oportunidades ou de sorte (NELSON; WINTER, 2005; EVANS 2011). Essa
variagao cega, ndo planejada, pode contribuir com o processo de aprendizagem organizacional
caracterizando-se como um esforco adaptativo a partir dos sinais endégenos da organizagdo e
do mercado (POSSAS, 2008).

A variacdo compreende, portanto, tentativas de mudancas com vistas a alinhar a
organizacdo com seu ambiente, podendo ser externa e interna. A variacdo endogena transcorre
de rotinas de busca e isso resulta em evolugdo (BETAGLIA; MEIRELLES, 2009;
JOHANSSON; SIVERBO, 2009). Existem trés tipos de variacdo: por imitacdo, onde a
organizacdo copia o0 concorrente, por propagacdo seletiva, na qual a organizacdo duplica
variacdes que emergem de forma espontanea em atendimento a demanda institucional e por
sele¢do racional no qual os agentes identificam varia¢Oes relevantes por meio de analise de
atividades e do ambiente.

No entendimento de Schumpeter (1934), em sua obra teoria do desenvolvimento
econdmico, o empreendedor, em suas novas combinagdes, desenvolve o conceito de variagdo
por meio da variacdo do sistema econémico (BECKER; KNUDSEN; SWEDBERG, 2012).
Conforme Johansson e Siverbo (2009), usando de metéfora, afirmam que a variacdo € o
combustivel para o fogo, isto €, a evolugdo, sendo que a sele¢do é quem controla a dire¢éo do
fogo.

A selecdo, dessa forma, representa a eliminacdo de certas variagdes e no contexto
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organizacional pode ser analisado sob a competitividade, o impacto das normas institucionais
e as forcas de mercado (EVANS, 2011). As normas institucionais e as pressoes das forcas de
mercado competitiva auxiliam no processo de selecdo no qual os menos adaptados séo
excluidos (NELSON; WINTER, 2005; JOHANSSON; KASK, 2013). Envolve mudangas de
capacidades onde os melhores adaptados sobrevivem e 0s menos adaptados mudam
(BETAGLIA; SILVA; MEIRELLES, 2009). Em termos de rotina, denota que a sele¢do pode
fazer com que determinadas rotinas desaparecam ou sejam otimizadas por meio da interacdo
com o ambiente (JOHANSSON; SIVERBO 2009). Dessa forma, a selecdo envolve
aprendizagem e ajustamento em termos de rotina e de organizacdo (GEELS, 2002).

Schumpeter (1934) estabelece que a destruicéo criativa gera selecdo e mudanca nas
organizagOes, reestabelecendo caracteristicas de produtos, aceitabilidade da demanda e
eliminacdo daqueles que ainda permanecem com velhos produtos. Elenca ainda a selecéo de
lideres da organizacdo e sua relagdo com empreendedorismo corporativo (BECKER;
KNUDSEN; SWEDBERG, 2012). Diferentes mecanismos de selecdo conduzem, segundo ele,
diferentes lideres e propensdes para o empreendedorismo.

A retencdo, contudo, compreende a manutencdo das varidveis selecionadas que
geram vantagens a organizacdo, pois através dela é possivel reter a aprendizagem
organizacional e a memoria, isto é, a hereditariedade na linguagem evolucionaria
(JOHANSSON; SIVERBO, 2009; EVANS, 2011). A retencdo refere-se a instrucdes
relevantes que devem ser estocadas e preservadas e a memoria representa uma colecdo de
tracos comportamentais (SCHUMBERT, 2014). Na teoria de Darwin, a retencdo representa o
genotipo que é composto por uma série de capacidades e instru¢fes de acdo que limitam ou
possibilitam a entidade em possui-las.

Na biologia, o genotipo refere-se a estruturacdo genética, isto é, a informacdo que
codifica as caracteristicas do organismo. O possuidor, no Darwinismo generalizado,
representa o fen6tipo. Este é formado por caracteristicas como expressdes e comportamentos
(JOHANSSON; KASK, 2013). O fenétipo é a manifestacdo do genotipo sendo as
propriedades reais expressas no qual o organismo realiza determinada reacdo (TORTORA,
FUNKE; CASE, 2012). Dessa forma, o gendtipo representa o conjunto de genes herdados e o
fenotipo representa o comportamento e as relagfes ecoldgicas, a morfologia, a fisiologia do
individuo (GRIFFITHS et al.,, 2002). O genotipo representa, portanto, a retencdo da
informacdo vital de adaptacdo que amplia ou limita as caracteristicas do fenétipo.

O darwinismo generalizado refere-se, portanto, as relag0es de feedback entre

gendtipo e fendtipo. O darwinismo, além disso, aplica-se ndo somente a biologia mas também
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a evolugdo social e epistemioldgica (HODGSON; KNUDSEN, 2004). Nesse sentido, as
rotinas podem ser definidas como fen6tipos e genotipos, pois retém e transmitem informacdes
vitais para seu possessor. As mudancas sdo mantidas e reproduzidas ao longo de um
determinado tempo (JOHANSSON; KASK, 2013). Captura valor organizacional por meio de
rotinas identificadas como benéficas. Schumpeter (1934), em seu livro Teoria do
desenvolvimento econdmico, em sua primeira edicdo, estabelece que as novas combinagdes
ficam retidas na estrutura social (BECKER; KNUDSEN; SWEDBERG, 2012).

Outrossim, as interacdes entre 0s agentes sociais conduzem a retengdo dos cursos de
acdo promovendo comportamento estdvel demonstrando “a forma como as coisas sdo
desenvolvidas aqui”. Esse comportamento estavel passa a ser definido entdo como rotina. A
retencdo também estd condicionada a resisténcia dos agentes a desenvolver novas
combinag6es. Na sequéncia, a Figura 5 sintetiza os conceitos de variagdo, selecdo e retencéo,

que constituem parte do quadro conceitual do projeto doutoral.

Figura 5 - Os pilares evolucionarios variagdo, selecdo e retencdo
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Fonte: elaborado a partir Schumpeter (1934), Campbell (1965), Nelson e Winter (2005; 1982), Possas (2008),
Betaglia e Meirelles (2009), Johansson e Siverbo (200), Evans (2011), Becker, Knudsen e Swedberg (2012) e
Johansson e Kask (2013).

A Figura 5 demonstra os processos evolucionarios selecionados da variacdo, sele¢do
e retencdo do quadro conceitual de pesquisa. A rotina de alto nivel fora estudada a partir dos
elementos: selecdo racional, imitacdo, propagacédo seletiva, endogena e cega. Na variagédo

cega a finalidade é identificar os erros, isto €, 0s desvios e as oportunidades que os atores
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identificam a partir da rotina de alto nivel. A selecdo racional, contudo, objetiva identificar a
criatividade e o comportamento inovador que a rotina proporciona. Na propagacgéo seletiva a
finalidade € explicitar fatores emergentes que decorrem desta rotina. No fator imitacédo
objetiva-se caracterizar este fator quando comparado ao concorrente, no sentido de verificar
se a rotina de alto nivel desenvolvida é similar ao concorrente e quais séo as diferencas desta
em comparacdo ao concorrente. No elemento endogeno, a finalidade é identificar se existe
dificuldade em adaptar a rotina de alto nivel quando comparada a trajetéria da organizacéo,
path dependence.

Todos esses elementos serdo selecionados, com vistas a eluciar o problema de
pesquisa, a partir das forgas competitivas e de eventos mutagénicos, baseados na teoria do
posicionamento competitivo de Porter (1999), justificando a analise do ambiente por meio
também da teoria evolucionaria, por se tratar de elementos exdgenos a organiza¢do. Como
esses fatores serdo pesquisados a partir da subjetividade dos atores acerca da rotina de alto
nivel, infere-se, logo, que serdo selecionados a partir da teoria da Firma de Penrose (2006)
que apresenta os fundamentos da estratégia inside-out caracterizando a estratégia como um
processo de aprendizagem social a partir de recursos escassos que geram valor. A retencao
representa a identificacdo dos elementos que ampliam e limitam a capacidade estratégica da

rotina.

2.3 ESTUDO DAS ROTINAS: COMPLEXIDADE TEORICA, METODOLOGICA E DAS
MICROFUNDACOES

O conceito de rotina € complexo dada a desordem e a dificuldades de sua definicéo.
Isso se deve, segundo Cohendet e Llerena (2003), ao aumento da popularidade e da
ambiguidade e também das inconsisténcias da literatura. Os estudos de rotina ainda séo
incompletos com um desenvolvimento lento em termos de progresso de pesquisa (BECKER,
1982). A definicdo de rotina, exemplificando, a partir de Nelson e Winter (2005), é vaga, pois
a conceitua de forma genérica afirmando ser uma forma de fazer as coisas (PENTLAND;
RUETER, 1994). Essas contradi¢cdes podem ser analisadas sob o enfoque da ciéncia social no
que se refere ao individualismo metodoldgico e ao coletivismo. Contudo, ocupam papel
fundamental na teoria organizacional (PENTLAND; RUETER, 1994).

As rotinas sao dificeis de serem estudadas porque envolvem padrdes complexos de
interacdo social. O entendimento deste comportamento organizacional também depende do

mapeamento das relacdes de interacdo e agdes dos individuos na organizacdo (FELIN; FOSS,
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2004). As rotinas, recentemente, sdo relacionadas ao gerenciamento estratégico e sdo
estudadas quando se objetiva caracterizar as causas do desempenho organizacional. Tanto a
rotina quanto o desempenho organizacional sdo considerados construtos multidimensionais, o
que fundamenta também sua complexidade (BARRETO, 2010).

A rotina, juntamente com a trajetdria organizacional e os eventos ao longo do tempo,
também podem explicar e prever o desempenho organizacional. A complexidade amplifica-se
ainda mais dado que uma determinada rotina pode ser subdividida em varias sub-rotinas
(CONCEICAO, 2008). Signifia que esta realiza uma determinada parcela de uma atividade
organizacional (PICCOLI; LUIZ; GRUN, 2017). Uma rotina particular, como um fragmento
de analise, faz parte de um conjunto de rotina e isso remete ao carater sistémico. As rotinas
demonstram o comportamento organizacional e as capacidades dindmicas promovendo uma
conceituacdo para entendimento da dinamica da heterogeneidade coletiva (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997).

Acerca da complexidade metodoldgica, referente ao estudo das rotinas, para Nelson e
Winter (1982), defensores da perspectiva macro-estrutural, as rotinas sdo partes ndo
observaveis, constructos coletivos, emergentes, porém que carecem de uma microfundacéo.
Os autores estabelecem uma relacdo entre habilidades a partir da relacdo entre agdes
individuais e comportamento organizacional, que corresponde as rotinas. As habilidades,
como rotinas, representam uma sequéncia de acOes que s@o desenvolvidas em um
determinado contexto, servindo de memdria a organizacdo. Assim, o sentido de rotinas destes
autores envolve cognicado, acordos e incentivos. Porém, para Cyert e March (1963) as rotinas
séo procedimentos padrdes de operagéo.

Segundo Felin e Foss (2004), outros pesquisadores adotaram tal entendimento,
porém, também apontando caréncia de solidez das microfundacGes das rotinas. Para se
compreender o fendmeno coletivo de uma organizacdo € necessario, antes, estudar os
elementos das microfundagdes. Uma analise no nivel macro € incapaz de caracterizar
maltiplas interagdes e seus efeitos em termos de ambiente e atores (BECKER et al., 2005).

A complexidade conceitual das rotinas, referente a macro e micro fundacGes,
fundamenta-se, portanto, a partir da divisdo dos conceitos referentes ao individualismo
metodologico e coletivista. Os primeiros afirmam que os fendmenos coletivos podem ser
explicados pelos individuos, através de suas intencdes, desejos e expectativas. Contudo, 0s
coletivistas afirmam que as institui¢fes, a cultura e os fenémenos devem ser estudados como
coisas reais que determinam agdes, desejos e intenc¢des dos individuos (HAGUETTE, 2003).

Para Felin e Foss (2009) as rotinas sdo os blocos construtores das capacidades
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organizacionais e seu estudo, a partir do individualismo metodologico, pode contribuir com as
origens destas capacidades. Segundo os autores, a rotina € uma microunidade de analise mais
importante da literatura da organizacdo estratégica. Ressaltam que a falta de uma
microfundacao das rotinas criou inconsisténcias conceituais.

Além do mais, os dominios da economia evolucionédria e do gerenciamento
estratégico adotaram as habilidades individuais as rotinas assemelhando-se, portanto, do
individualismo metodoldgico (BROMILEY; RAU, 2016). Contudo, deve-se ressaltar que as
habilidades individuais formatam o comportamento organizacional, sendo que os atores sao
0S que agem e apresentam certos comportamentos.

Esses formam as organizagbes com experiéncias proprias, predisposi¢coes
antecedentes e habilidades. Dessa maneira, 0 movimento do individuo a coletividade
apresenta relevantes pontos de analise a partir dos direcionadores de causa. Portanto,
mecanismos de nivel individual a priori promovem muitas diferencas de coletividade que
podem ser observadas. Cohen e Bacdayan (1994) corroboram com esse entendimento
afirmando que as rotinas sdo padrdes sequenciais de aprendizagem, envolvendo mdltiplos
atores que estdo ligados por relacdes de autoridade e comunicacao.

Dessa forma, o estudo das rotinas deve iniciar pelas a¢des dos individuos e pelas
interacbes (FELIN; FOSS, 2004). Os individuos, numa concepg¢do ontoldgica, desenvolvem
determinadas habilidades que representam os blocos basilares das rotinas (VROMEN, 2006).
Nesse sentido, as rotinas ndo sdo concebidas apenas como unidades de analise, mas séo
formadas pelas habilidades individuais que interagem com o0s demais membros da
organizacao. Ashforth e Fried (1988) também corroboram com a énfase no nivel micro
fundamentado pelo processo cognitivo individual.

Tem-se, portanto, o entendimento de que, no individualismo metodoldgico, as
estruturas coletivas sdo dependentes dos individuos. Tanto a eficiéncia quanto a criatividade
tém como causa a funcdo do sujeito. Até mesmo em firmas altamente rotinizadas, a origem
das rotinas heterogéneas decorre no nivel individual (SALVATO; RERUP, 2011). Os
procedimentos de operacdes padronizados e as regras de interacbes sdo criadas, portanto,
primeiramente, por gestores e individuos que interagem formatando, secundariamente as
estruturas coletivas e ainda modificando, de forma paulatina, processos e leis.

Felin e Foss (2004), citam a partir de Becker (2004), que as rotinas sdo padrdes que
correspondem a rotinas ndo observaveis, habitos de pensamento individual e padrdes de
interacdo observdveis 0 que ndo estabelece uma definicdo clara. Existe uma tendéncia

generalizada da literatura de mudar o entendimento dos padrdes de individual para coletivo e
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de observado para ndo observado. Sendo assim, na concepgdo de Felin e Foss (2004), as
rotinas devem ser pesquisadas a partir das explicagdes das microfundac6es do individualismo
metodoldgico.

De acordo com Felin e Foss (2009) os fendmenos coletivos tem como antecedentes
os individuos que sdo condicionados por especificidades historicas, atitudes e crencas. As
rotinas e as capacidades organizacionais sdo constructos coletivos que requerem o estudo da
dindmica das microfundac6es, pois sdo os individuos, a partir de suas acdes, interacdes, metas
e expectativas, que constituem as capacidades organizacionais. Dessa maneira, 0s estudos das
rotinas e das capacidades tém abordado o principio e o papel do individualismo metodoldgico
na formag&o das rotinas. Segundo Felin e Foss (2009), os resultados macro da organizagéo e
da estratégia tem como causa a microfundacbes do individualismo metodologicos. Sdo as
interacdes sociais de individuos racionais que formatam as rotinas e capacidades
organizacionais.

A aplicacdo do individualismo metodoldgico a compreensao das rotinas justifica-se
pelo fato de que as rotinas, no que tange aos estudos cognitivos e sociais, referem-se a
memoria procedural e aos padrdes recorrentes de interacdes, elementos esses que envolvem
mudancas geradas por individuos (LAZARIC, 2011). Segundo o autor, o individualismo
metodoldgico é uma forma apropriada para compreender a dimensao intraorganizacional e 0s
componentes motivacionais da rotina, pois 0s atores sao o quebra-cabeca da rotina. O objetivo
¢ identificar como as agdes humanas intencionais e as diversas interacdes produzem
determinado fenbmeno estratégico. O nivel microfundacdo quando pesquisado explicita a
visdo de capacidades. Além disso, existe relacdo entre o individualismo e capacidade de
mudancga.

Para Lazaric (2011), a mudanca organizacional depende da constante transformacéo
e das novas combinacdes de rotinas. Essas mudancas sao promovidas tanto por conhecimento
organizacional quanto pelos individuos e ndo ocorrem apenas por choques exdgenos. As
forcas de mudancas sdo, portanto, enddgenas também. Isso remete ao carater evolucionario
das rotinas, sendo um recurso de estabilidade e mudanca na organizacdo. A teoria
Schumpeteriana demonstra que existem duas fontes renovacdo: a combinacdo de rotinas e
seus subelementos e a capacidade de estender as rotinas como fonte de vantagem competitiva.

A seguir apresenta-se 0 Quadro 1, que sintetiza 0 pensamento de autores em ordem
cronoldgica, os quais fundamentam o estudo das rotinas, a partir do individualismo

metodoldgico.
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Quadro 1 - Rotinas e o estudo a partir do individualismo metodoldgico

Autor

Elementos Rotinas

Justificativa pelo Individualismo Metodolégico

Nelson e Winter
(1982)

Comportamento
organizacional,
habilidades, emergéncia,
sequéncia ac¢do,

As rotinas envolvem elementos emergentes, nao
observaveis abrangendo comportamento organizacional
representando sequéncias de acdo que formam a meméria

elementos néo-
observaveis

organizacional.

Envolvem padrdes sequenciais de aprendizagem

desenvolvidos por atores que estdo unidos através de um

sistema de autoridade e comunicacao.

As rotinas envolvem o estudo dos processos cognitivos do

individuo sendo que estes planejam as rotinas e alteram

até mesmo as padronizadas.

As rotinas circunscrevem um conjunto de interagdes

desenvolvidos por individuos.

Para compreensdo do comportamento dos individuos nas

rotinas é preciso entender ndo apenas suas habilidades,

mas as formas como eles estdo conectados um com 0s

outros.

Lazaric (2011) As rotinas envolvem_individuos que estf'?\o interagindo
dentro de um determinado contexto social.

Fonte: elaborado a partir de Coehn e Bacdavan (1994), Felin e Foss (2004), Ashforth e Fried (1998), Nelson e

Winter e Lazaric (2011).

Coehn e Bacdavan
(1994)

Padroes, aprendizagem,
atores, comunicagdo

Ashforth e Fried

(1998) Cognigao e individuo

Felin e Foss (2004) | Interacéo e individuos

Vromen (2006) Individuos e interagéo

Individuos e social

A partir do entendimento dos atores sobre rotina e sua relacdo com o individualismo
metodoldgico, entende-se que esta € a base da pesquisa, isto é, o estudo das rotinas a partir da
compreensdo dos atores. Portanto, o estudo das rotinas, neste caso de alto nivel, representada
pela qualidade, propiciard a compreensdo do fendmeno coletivo, a partir da individualidade
dos atores. O individualismo metodoldgico também é o mais adequado para o estudo das
rotinas no que se refere a teoria evolucionéria da firma (NELSON; WINTER, 1982; COEHN;
BACIJDAVAN, 1994; ASHFORTH; FRIED, 1982; FELIN; FOSS, 2004; VROMEN, 2006;
LAZARIC, 2011. Na sequéncia apresenta-se conceitos sobre a complexidade do

individualismo metodoldgico.

2.4 COMPLEXIDADE CONCEITUAL DO INDIVIDUALISMO METODOLOGICO

O individualismo metodoldgico teve origem com atomistas da Grécia Antiga como
Demdcrito e Leucipo, através da explicacdo dos componentes fundamentais dos atomos
(CHAFIM; KRIVOCHEIN, 2011). Esta influenciou outras areas do conhecimento como a
ciéncia politica, onde Thomas Hobbes e John Locke compreendiam a sociedade a partir das
acOes dos individuos. Na area econdmica, uma das primeiras obras a promover 0
individualismo teve origem com Adam Smith, em 1776, com sua obra da Riqueza das

NacOes, dando inicio ao liberalismo classico que se sobrep0s a ética paternalista crista
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(ARROW, 1994; HUNT; SHERMAN, 2004).

A partir de entdo, outras teorias comportamentais comecaram a surgir, especialmente
aquelas em que afirmavam que o comportamento humano estava atrelado a autopreservacéo,
como a obra de Thomas Hobber, Leviatd, publicada em 1651, o qual afirmava que até mesmo
a compaixdo representava a esséncia do egoismo humano, pois 0 sujeito possuia esse
sentimento por se imaginar na situacdo daquele que se encontrava em dificuldade. Tem-se,
portanto, que 0s mercantilistas através de seu interesse proprio gerenciam a sua conduta
individual conforme defendia Dudley North (1641-1691) (HUNT; SHERMAN, 2004).

Estes autores citam também a obra da “A fabula das abelhas ou vicios privados,
beneficios publicos”, escrito por Bernard Mandelville, em 1714, em que afirmavam que a
avareza e o desejo pela riqueza tornavam os atores mais industriosos e que faziam prosperar a
economia. Assim sendo, o liberalismo classico tem como fundamento da doutrina
individualista que defende a autodeterminacdo, autonomia, independéncia, sendo o sujeito um
elemento destacado da totalidade social. A énfase no individuo também esta atrelada pelo
desejo do poder, isto €, a capacidade de coacdo sobre os outros, bem como o desejo de se
libertar das coacbGes dos homens, sendo que o dinheiro € um meio e um instrumento
(PERROUX, 1967).

Joseph Schumpeter, em 1908, foi um dos primeiros autores a desenvolver o conceito
de individualismo metodoldgico. Na sequéncia, em 1934, John Ricks e Fritz Machlup, em
1937 também mencionaram, em trabalhos, o termo individualismo metodol6gico, seguidos
por Ludwig Von Mises, em 1949, Frederick Hayek, em 1942 e Karl Popper, em 1945
(HODGSON, 2007). O termo, que teve inicio nos preceitos da economia, espraiou-se para
outras &reas do conhecimento, sem ter, contudo, um conceito Unico, sendo, portanto, ambiguo.

O individualismo metodologico parte do pressuposto de que o individuo é o
responsavel pelas relac6es econdmicas, referindo-se a teoria pura da economia onde a define
como ciéncia da riqueza (SCHUMPETER, 1968; HODGSON, 2007). Apenas relaciona o
individualismo metodol6gico aos preceitos basicos do individuo, entretanto, ndo insere
elementos comportamentais do método (CHAFIM; KRIVOCHEIN, 2011). Contudo, afirma,
em seu livro Fundamento do Desenvolvimento Econémico, que o homem apresenta uma
capacidade ilimitada aproveitando para criticar os fisiocratas, que apesar de contribuir a
economia, careciam de uma melhor sociologia para compreenséo do fenémeno.

Ademais, acerca do individuo, Schumpeter (1968) afirma que as acGes dos atores
decorrem de varios motivos ndo devendo considera-lo apenas pela logica. O individualismo

metodologico, na economia, justifica-se por ser o individuo que explicita o que quer e por ser
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ele o detentor da riqueza individual (SCHUMPETER, 1909). Dessa forma, o ciclo da
demanda e da producdo decorrem do desejo do individuo. Reitera que o valor social
desenvolve-se a partir da acdo agregadora dos interesses dos individuos e da riqueza
individual. Outro fator que reforca o entendimento do individualismo metodoldgico, a partir
de Schumpeter (1968), é o conceito que ele estabelece de visao, afirmando que trata-se de um
ato cognitivo pré-analitico, o que remete ao fator de cognicdo que é inerente ao sujeito.

Justificando a relevancia do homem na economia, Schumpeter (1947) identifica a
atividade empresarial, na figura do empresario como um individuo responsavel por promover
respostas criadoras que transformam a economia. Resgata a importancia do individuo, o
empresario, como alguém capaz de desenvolver coisas novas ou de fazer coisas de outra
forma a que ele denomina de inovacdo. Tem-se 0 empresario que produz o novo, o diferente,
sendo o responsavel pela transformacao capitalista.

Ressalta-se que a demanda e a oferta tém origem no individuo e que as relagdes do
sujeito devem ser analisados sob outro prisma. Entendimento complementar a relevancia do
sujeito na economia é compartilhado por Perroux (1967) afirmando que o crescimento
econémico tem fundamentacdo no psiquismo dos individuos, através de suas personalidades,
sendo que o mercado ndo é regido apenas por forcas anénimas. Destaca também que apenas 0
calculo racional dos efeitos ndo basta, devendo o economista ater-se aos calculos humanos
aceitando seu movimento e transformagdo. O individualismo metodoldgico representa uma
situacdo social que decorre da interacdo dos individuos em suas crencas, expectativas e
atitudes, sendo fundamental para compreensdo do fendmeno econdmico (ARROW, 1994).

Na sequéncia, ap6s a morte de Joseph Schumpeter, muitos outros pesquisadores
defenderam ou contrariaram suas ideias a partir deste principio universal. Apds a Segunda
Guerra Mundial outros conceitos referentes ao individualismo metodolégico surgiram
(HODGSON, 2007). O individualismo metodologico, passa entdo, a ndo ser visto apenas e
exclusivamente a partir do individuo, mas também de sua interacdo com 0s processos de
deciséo, producéo e alocacgdo de recursos (ARROW, 1994).

O individualismo metodoldgico, em sua esséncia, estabelece que os individuos sdo 0s
elementos formadores da totalidade e que esta complexidade social é o efeito singular das
crencas e circunstancias destes (HAGUETTE, 2003). Contudo, a complexidade na sociologia
reside na antinomia estrutura (holismo) e acéo (individuo). Uma das teorias que defende as
andlises de origem micro com estrutura € a teoria da agdo estrutural-funcionalista de Talcott
Parsons (HAGUETTE, 2003). Diferentemente, a teoria dialética de Karl Marx (1947), é

considerada como estruturalista (holista) com fases de desestruturacdo e movimento.
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Em sua obra O Capital, Karl Marx trata da coletividade em termos de firmas
individuais sem, contudo, acessar o individuo. 1sso abriu espago para os marxistas analiticos,
pela caréncia de conhecimento em nivel de microfundamentos. Os marxistas analiticos
também sdo conhecidos como marxistas subjetivos ou de escolha racional, ndo reducionistas,
que procuram estudar a dindmica da Marx a partir de microanélises (CHAFIM,;
CRIVOCHEIN, 2011; VENEZIANI, 2012). Em decorréncia da teoria marxiana tratar da
dialética, é mister que esta seja concebida através do individualismo metodoldgico estudando
o individuo como propulsor da historia dentro da classe social.

A complexidade das discussbes acerca do individualismo metodoldgicos sdo
originadas por ora pela defesa daqueles que afirmam que 0s processos sociais somente podem
ser compreendidos em termos de individuos e de suas relacdes e, por outro lado, por aqueles
que defendem o holismo radical, afirmando que as coletividades somente podem ser
entendidas pelos individuos (HAGUETTE, 2003).

Entendimento semelhante pode ser visto em Udehn (2003) ao defender o
individualismo ontoldgico que parte da premissa de que as entidades sociais sdo formadas
exclusivamente por atores e de que essa totalidade ndo se desenvolve independente dos
individuos. Essa afirmativa assemelha-se ao atomismo no qual as propriedades reduzem-se a
individualidade (CHAFIM; KRIVOCHEIN, 2011). A contradi¢do reside, portanto, no
reducionismo e no holismo. Uma fonte intermediaria desta compreensdo € defendida pelos
marxistas analiticos como Erik Olin Wright que, embora defenda o holismo da estrutura, ndo
concorda com o reducionismo das microanélises.

O individualismo metodolégico foi proposto pelos economistas austriacos: Carl
Menger (1840-1921), Eugen von Bohm Bawerk (1851-1914), Friedrich von Wieser (1851-
1926) e Hayek (PAPANIKOS, 1998). Hayek, o mais destacado, defende o subjetivismo, isto
é, o individualismo metodoldgico para compreensdo dos fenbmenos da ciéncia social, tendo o
objetivo de compreender a sociedade, a partir das idiossincrasias dos individuos, através de
suas informacOes e conhecimento, contrariando o pressuposto de que toda acéo social € uma
tentativa de modificar a sociedade (PAPANIKOS, 1998). Defende o subjetivismo nas ciéncias
sociais, pois as visoes, percepcdes e opinides, diferentemente das ciéncias fisicas ou naturais,
ocupam papel relevante na investigacéo do processo (PAPANIKOS, 1998).

No subjetivismo sistematico de Hayek, isto &, no individualismo metodologico,
tenta-se compreender, através da combinagdo das atitudes e agdes individuais uma estrutura
coerente do complexo fenébmeno social. Conforme Papanikos (1998), para Hayek os

individuos sdo detentores de pensamentos, agdes individuais e significados de agdes
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singulares e que o mundo social, nesta concepc¢do, consiste ndo apenas em fatos, mas nas
interpretacdes dos atores sobre estes fatos. Pois, julgamentos, expectativas, informacdes e
conhecimentos individuais sdo singulares. No entendimento de Feijo (2000), Hayek tem,
acerca do individualismo metodoldgico, um paradigma subjetivista evolucionista, pois 0
conhecimento subjetivo advém da relacdo da ordem sensorial com os fatores externos. O
individuo, segundo ele, absorve muta¢Ges evolutivas, através de um processo de
aprendizagem.

Corroborando com a necessidade de equilibrio conceitual no individualismo
metodoldgico, Kerstenetzky (2007), afirma que Hayek estabelece que ac¢Ges individuais ndo
ocorrem apenas da coletividade e apenas dos individuos para com a coletividade, mas sim dos
individuos na sociedade, definindo-os como interagentes. Onde as ac¢des sdo voltadas para o0s
outros e também pelas expectativas de comportamento reciproco, isto &, suas acfes sociais.
Para Hayek, a estrutura social € o resultado de regras abstratas e a¢cdes sociais e conhecimento
assimétrico dos atores (KERTENETZKY, 2007).

A concepcgdo de Carl Menger, entretanto, trata o individualismo metodolégico a
partir do método genético causal, onde os eventos estdo unidos por meio de causalidades
(FEIJO, 2000). Nesta concepcio, a totalidade social é acessada e compreendida a partir da
interacdo entre suas partes, isto €, do mais simples para o complexo.

O tedrio Von Mises, por sua vez, através dos conceitos Neo-kantianos, por meio de
uma epistemologia racionalista, renega a regularidade da totalidade social, afirmando que
somente através das acdes individuais é que é possivel obter estas regularidades (FEIJO,
2000). Conforme o autor, através da histéria e da teoria é possivel compreender os diversos
cursos de acdo subjetivamente escolhidos pelo individuo.

Para compreender o individuo é necessario unificar a historia e a analise econémica.
A histéria refere-se a um complexo social auxiliando na compreenséo da realidade (FENJO,
2000). E, a teoria € um conjunto de conceitos categoéricos que se desdobram logicamente com
outros conceitos. A praxeologia, isto €, a acdo humana individual depende de conceitos
validos, isto é, da andlise dos significados considerando a acéo racional. Tanto Mises quanto
Hayek acreditam que a totalidade social pode ser explicada a partir da subjetividade dos
agentes.

A principal controvérsia do individualismo metodologico reside no entendimento do
individuo apenas em sua esséncia e é incapaz de explicar a realidade de um fenémeno.
Entende-se, a partir de Hosdgson (2007), que o fenémeno social deve ser compreendido a

partir do individuo e de suas relagdes em uma concepgdo ampliada aonde a organizacao €
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considerada capaz de criar as contingéncias necessarias entre atores e estrutura.

Quando analisados a partir da posi¢do social, os individuos trazem consigo nao
apenas suas qualidades ou poderes relacionados a sua esséncia, mas também caracteristicas
agregadas referentes a posicdo em que ocupa (HOSDGSON, 2007). Assim, assevera-se que 0
fendmeno social deve ser entendido em termos de individuo e estrutura social. O conceito de
estrutura social, ndo é reificante, ndo condizendo apenas com padrdes individuais, mas sim,
grupos de individuos que interagem e que fundamentam propriedades emergentes destas
interacdes.

Entende-se que os individuos ndo nascem isolados do mundo social e que tem
portanto, relagBes causais, com estruturas ja existentes. Sendo néo reificado, o individuo pode
alterar as propriedades das estruturas ou também seguir as regras que esta estabelece.
Portanto, isolar individuo das demais relacGes sociais ndo contribuem a compreensdo deste
nos fendmenos (DAVIS, 2003).

Nessa concepcdo ampliada do individualismo metodologico onde o individuo
interage com os demais da estrutura social, assemelha-se a microeconomia sistémica ou
evolucionéaria na qual as partes estdo conectadas por estrutura social propria formada por
acOes e interacBes sociais (PRADO, 2006). Essa estrutura social é complexa, pois admite-se
que esta é formada por elementos e relacdes heterogéneas. Nao se admite, na microeconomia
evolucionéria, a separacdo do sujeito e a estrutura, que se assim o fizer, reduz-o a mera
abstracdo. O individuo, sendo caracterizado como o Unico responsavel pelas propriedades
globais do sistema, é atomizado sendo legitimado pela microeconomia reducionista. Assim, a
evolucdo das rotinas deve ser estudada a partir das relacdes enddgenas que a compde ao longo
de uma trajetéria (CHEN; PAN; OUYANG, 2014).

A ordem social espontanea, isto €, os resultados de interacBes sociais, muitas vezes,
sdo diferentes das intencdes individuais. Fatos esses defendidos pelos economistas austriacos
Menger e Hayek (ARROW, 1994). Segundo o autor, as regras institucionais mudam a partir
das acdes dos atores ou de forma pragmatica ou ainda ndo planejada. A analise da dindmica
do desequilibrio deve ser estudada a luz das estratégias e informacdes utilizadas pelos
individuos na tomada de decisdo. Em termos de informacdes e conhecimento, Arrow (1994)
ressalta que estes surgem socialmente, contudo, é no individualismo metodoldgico, isto é, no
individuo que ¢ absorvido.

A sequir apresenta-se a Figura 6, que sintetiza os conceitos do individualismo

metodoldgico que convergem a compreensao da estrutura (todo).
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Figura 6 - Elementos do individualismo metodolégico em convergéncia ao holismo
Joseph Schumpeter, (1908); John Ricks e Fritz Machlup Ludwig Von Mises (1949) Frederick Hayek (1942)
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Fonte: elaborado a partir Perroux (1967), Schumpeter (1968), Nelson e Winter (1982), Arrow (1994), Cohen e
Bacdavan (1994), Papanikos (1998), Ashforth e Fried (1998), Feijo (2000), Davis (2003), Prado (2006),
Hosdgson (2007) e Kerstenetzky (2007) Chen, Pan e Ouyang (2014).

A complexidade do individualismo metodologico fundamenta-se dado que, no inicio,
seus conceitos foram definidos pela economia. Contudo, posteriormente, tornou-se divergente
em sua concepcao, pois outras areas, que ndo apenas a economia, tenha-o estudado. Todos 0s
elementos do individualismo metodoldgico interacionista convergem no sentido holistico (2),
isto &, o todo. Percebe-se que a contribuicdo doutoral encontra-se também na conjuncéo entre
os elementos do individualismo (1) e o todo, isto é, o holistico (2), que juntos representam a
microeconomia evoluciondria (3). Percebe-se a contribuicdo no sentido de identificar as
propriedades emergentes (4) que surgem a partir desta conexdo onde a informacdo € gerada
entre os dois elementos, sendo absorvidos nos individuos (ARROW, 1994).

Identifica-se ainda contribuicdo de Marx (1947), que tratou do materialismo dialético
a partir das relacbes econdmicas sem, contudo, acessar o individuo. Ao nivel do
individualismo metodol6gico a tese contribui, portanto, com os marxistas analiticos que
tentam aprimorar o trabalho de Marx (1947) a partir do individualismo metodologico que fora
renegado a priori no trabalho de Marx (1947) em O Capital (CHAFIM; KRIVOCHEIN
(2011).

A Figura 7 sintetiza os elementos do individualismo metodologico que sera utilizado
para compreensdo do estudo das rotinas de alto nivel. O individualismo metodoldgico,

representado pelo aspecto ostensivo, justifica o estudo da rotina de alto nivel pois sdo o0s
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individuos que detem conhecimento e habilidades que compdem a rotina. Ao acessar 0
individuo possibilita-se explicitar o seu repertério individual, a memoria organizacional, o
passado, a forma como se desenvolve o fluxo de informagdo bem como ocorre os padrfes de
interacdo. A figura a seguir resgata conceitos do individualismo metodoldgico e as rotinas

discorridas anteriormente e também na presente se¢&o.

Figura 7 - Fatores do individualismo metodol6gico em direcdo a estrutura

e mmm=m—

i Y INTERAGENTE [ |
] L] ¢ *
A L
(1) INDIVIDUALISMO . . . [2) ESTRUTURA
METODOLOGICO Y s ;. (Holista)
(Acdo) n 13 g
" o Selegdc., J .
v+ Retengdo . s !
F - e b
4 ks Variagga . f !
Intengdo o s '
Desejo ¢ Elementos Emergentes N3o Observéveis  Diferengas de Coletividade
. ) . Processo de Decisdo e Alocagdo Recursos
Singularidade Sujeito
(Percepgio) Elementos de Aprendizagem Padrio
Propriedades Emergantes |nteracio
Expectativa [ ____ - Criatividade Memadria Procedural
Subjetividade Regras Abstratas
Elementos Mativacionais da Rotina |Propriedades Emergentes)
Processo Cognitivalndividual J

e -

,  Especificidades Histdricas |

Fonte: elaborado a partir Perroux (1967), Schumpeter (1968), Nelson e Winter (1982), Arrow (1994), Cohen e
Bacdavan (1994), Papanikos (1998), Ashforth e Fried (1998), Feijo (2000), Davis (2003), Prado (2006),
Hosdgson (2007) e Kerstenetzky (2007).

A Figura 8 apresentada, norteia as técnicas de coleta de dados da pesquisa
qualitativa. Através do individualismo metodolégico (1) foram considerados as intencdes,
desejos, percepcles, expectativas, processo cognitivo e especificidades histéricas do
individuo para compreender a rotina evolucionaria de alto nivel. A partir desta
microfundacdo, em direcdo a estrutura holista (2), extraiu-se 0s elementos emergentes nao
observaveis, as diferencas de coletividade, a capacidade criativa dos atores, os elementos que
motivam os individuos, a memoria procedural e também as regras abstratas ou propriedades
emergentes.

Com isso caracterizou-se a partir da variacdo, selecdo e retengéo (3) da rotina de alto
nivel, forgas propulsoras da economia evolucionaria (LAAKKONEN; KANSIKAS, 2011).
Embora, tomando por base o individualismo metodologico, este ndo fora caracterizado em sua

ontologia reducionista, tendo em vista, a concepcao ampliada, isto é, as rela¢des do individuo,
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suas interacbes com a estrutura. Além disso, o estudo das rotinas, por meio do individualismo
metodoldgico interacionista com a estrutura possibilitou caracterizar a microeconomia

evolucionéria, pois ambas geram propriedades emergentes (ARROW, 1994).

2.5 ROTINAS

A palavra rotina tem origem em 1665 através do Duque de Newcastle, que a utilizou
referindo-se a um manual de treinamento de cavalos que serviria de base para determinadas
observagdes (MUTCH, 2016). O método, conforme ele, tratava-se de uma absoluta rotina. Diz
respeito a obediéncia onde a rotina representava a rota que o animal identificava por meio da
visdo. Contudo, no meio organizacional, as rotinas além de serem uma rota, atualmente
representam elementos como mudanga e inovagao.

As rotinas, como unidades centrais de analise, sdo relevantes para compreensdo de
como as organizacdes desenvolvem-se e como ocorrem as mudangas organizacionais
(NELSON; WINTER, 1982). Sao padrdes repetitivos de comportamento, mas que mudam sob
determinadas condicdes. Entre as funcGes das rotinas, segundo Feldman (2000) estéo:

a) coordenacéo: entre os interesses dos atores;

b) estabilidade do comportamento: busca-se por um modelo de comportamento;

c) rotinizacdo: conduz a economia de recursos cognitivos;

d) estabelecimento da técnica: fundamental a implementacéo.

As rotinas sdo como 0s gendtipos da organizacdo, similares aos genes na biologia,
representam a reproducdo de competéncias e habilidades da organizacdo determinando o
comportamento futuro da organizacdo (BATAGLIA; MEIRELLES, 2009; JOHANSSON;
KASK, 2013). A organizacdo representa o individuo e o mercado ¢é a ecologia (NELSON;
WINTER, 2005). As rotinas implementam inputs, conferindo aos tomadores de decisdo
alternativas de deciséo que ddo origem a outputs para uma certa particularidade.

Essas habilidades condizem com performances. Para Cohen et al. (1996) rotina é
uma capacidade de repetir performances em algum contexto que tenha sido aprendido pela
organizacdo em uma resposta de selecdo. Dessa maneira, as rotinas representam a histéria da
organizacdo, o0 ambiente onde esté inserida e também o desempenho dos atores que o compde
(JOHANSSON; SIVERBO, 2009). As rotinas representam, portanto, disposi¢Oes de agdes
que tém influéncia a partir do ambiente (JOHANSSON; SIVERBO, 2009).

Em relacdo a efetividade, as rotinas sdo tentativas explicitas de praticas de trabalho
através da coordenacdo de multiplos atores (PENTLAND; FELDMAN, 2008). Nesse sentido,
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as rotinas envolvem a relagéo entre coordenacao e controle extrapolando ainda o conceito de
que envolvem um sistema cognitivo complexo (MONTRESOR, 2004). Para que o design
deste trabalho efetive-se aplicam-se artefatos como check lists, procedimentos e diagramas,
mas que, as vezes, ndo sdo suficientes para criar padroes de acéo.

As rotinas, dessa forma, sdo consideradas como bloco construtores das organizac6es
podendo explicar tanto mudancas quanto estabilidade (FELDMAN, 2003; APPIAH,;
SARPONG, 2015). Nesse sentido, as rotinas apresentam capacidade de fazer com que as
organizacOes consigam prosperar, estrategicamente, em ambientes instaveis e apresentam,
ainda, capacidade de estabilidade (APPIAH; SARPONG, 2015). Nesta concepgéo
evolucionéria, as rotinas podem explicar as mudangas em termos de aprendizagem, memdria
organizacional e transferéncia das melhores praticas.

Além desses elementos, as rotinas representam o que a organizacdo faz a partir da
interacdo entre o0 ambiente externo e interno, envolvendo um conjunto de interacdo
(BECKER, 2002). Dessa forma, a partir da compreensdo das rotinas, é possivel acessar a
heterogeneidade e o0 gerenciamento estratégico organizacional (FELIN; FOSS, 2004). No que
tange a elementos estratégicos, as rotinas classificam-se em rotinas de alto nivel e baixo nivel
(NELSON; WINTER, 2005). A primeira tem como principio elementos de longo prazo
tratando de pesquisa, desenvolvimento e anélise de mercado. A segunda, entretanto, apresenta
caracteristicas de curto prazo. Entendimento semelhante é compartilhado por Arboniés (2009)
asseverando que as rotinas classificam-se em: operacionais, de segundo nivel e alto nivel.
Esta Gltima, altera a de segundo nivel, que por sua vez, gera mudancas nas rotinas
operacionais. Estas referem-se as metarotinas que geram mudanca organizacional (DONMEZ;
GROTE; BRUSONI, 2016).

Acrescenta Arboniés (2009) ainda que as rotinas podem ser consideradas como um
processo complexo dependentes de espagos sociais, tedrico e praticas que, através da acédo
coletiva, solucionam restricbes por meio da cognicdo e significado. Dessa forma, as rotinas
sdo responsaveis pela captacdo e pela significacdo de sinais, objetivando gerar respostas e
acles. As rotinas também sdo formadas pela comunicacdo entre os atores (WRIGHT, 2016).
Nesse entendimento, as rotinas representam uma dimensdo cognitiva que esta relacionada a
gestdo do conhecimento e que também serve como amortecedor de conflitos, atraves de
mecanismos de cooperacdo, quando das mudancas organizacionais (COHENDET;
LLERENA, 2003).

A rotina, em definicdo semelhante a Cohendet e Llerena (2003) surge a partir de um

estimulo interno ou externo que origina uma cadeia de atividades e agdes individuais ao longo
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da organizacdo (VROMEN, 2006). Essa cadeia de atividades também é dependente do
contexto ambiental externo e é influenciada pela forma como os individuos estdo interligados
entre si e sobre como estes percebem os artefatos. Diante disso, as rotinas sdo padrdes
recorrentes de interacfes de multipessoas em uma concepcao intraorganizacional.

Ampliando o escopo de definicéo, as rotinas ainda podem ser conceitualizadas como
processos ou padrdes de préticas reforcadas por estruturas formais, informais e simbolos
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Arbonies (2009) vai além, afirmando que as rotinas séo
unidades de andlise que estdo assentadas nas capacidades dinamicas das organizaces. A
partir desta concepcdo, Cyert e March (1963) afirmam que as rotinas sdo um conjunto
heterogéneo, baseados na teoria do crescimento da firma, que estdo, segundo eles, também,
relacionadas as capacidades dinamicas. Para os referidos autores, as rotinas representam
comportamento de regularidades que compBe a memoria organizacional, denotando
acumulacdo de préaticas e descobrimentos.

Essas préticas sdo oriundas das rotinas, que aléem do fator repetitivo, sdo formadas
por multiplos atores (OLIVEIRA; QUINN, 2015; APPIA; SARPONG, 2015). As rotinas,
segundo os autores, apresentam também elementos como a inércia, a automaticidade e o fator
tacito. A inércia refere-se a inflexibilidade, a estatica e a logica de funcionamento, sendo
fortalecida pela automacdo (TEECE, 2016). Esta ultima diz respeito a préatica inconsciente e o
elemento tacito refere-se aos padrbes abstratos de atividades.

A partir desta concepcdo, sustenta-se que rotinas sdo padrGes recorrentes de
interacdes e regularidades cognitivas (FELDMANN; PENTLAND, 2003). Representam um
reservatorio de conhecimento operacional explicitando o comportamento idiossincratico da
organizacdo (APPIAH; SARPONG, 2015). As rotinas sdo sustentadas pelas competéncias de
maultiplos individuos estando assentadas pelos fenémenos psicoldgicos e sociais (MILLER,;
PENTLAND; CHOI, 2012). Podem ser vistas como regras de comportamento e padrdes de
interacdo. Na condicdo de regras, alude-se a padrdes de interacdo e principios abstratos de
gerenciamento, enquanto que como comportamentos referem-se a padrées regulares, que séo
sustentados pela coletividade. Os padrdes recorrentes estdo relacionados aos padres de
interacdes. Um outro elemento, mais atualizado, refere-se a disposi¢cdo do comportamento
(HODGSON, 2009; APPIAH; SARPONG, 2015). Neste aspecto, as rotinas sdo vistas como
propulsores de certos comportamentos, a partir de mudancas, promovendo a adaptacdo da
organizacao frente a condigdes dinamicas de mercado.

Sob a égide do mercado, Nelson e Winter (2005) lembram que as rotinas evoluem

por forgas direcionadoras deste ambiente. Para Cohen et al. (1996), as rotinas representam
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uma capacidade de repetir performances em algum contexto que tenha sido aprendido pela
organizacdo em respostas a pressoes seletivas. Essa condigéo estabelece que as rotinas podem
ser estocadas, portanto, na memoria organizacional (COHEN; BACDAYAN, 1994).

No entendimento de Arboniés (2009) é um conjunto de acdo, interacdo,
comportamento e atividade. No entendimento de Bessant, Caffyn e Gallagher (2000) as
rotinas sdo padrGes comportamentais particulares que geram vantagem competitiva a
organizacdo. Segundo eles, as rotinas dizem respeito a seguinte classificacdo: as que geram
performance organizacional, as que melhoram os processos atuais e as que geram mudanca e
transformacdo de processos. No que tange a melhorias continua organizacional, as rotinas
ocupam relevante papel. A melhoria continua requer o desenvolvimento de oito rotinas
comportamentais que sdo desenvolvidas de forma gradual, através de um processo de
aprendizagem a seguir (BESSANT; CAFFYN; GALLAGHER, 2001). O modelo
desenvolvido pelos autores € genérico, promovendo um mapa para o desenvolvimento da
capacidade de melhoria continua. O Quadro 2, sintetiza as rotinas associadas a melhoria

continua e aos comportamentos respectivos.

Quadro 2 - Etapas, rotinas e comportamentos para melhoria continua

Etapa Habilidade Comportamento
. L Atores de diversos niveis dividem valores e reconhecem
Entendimento e valores bésicos da o ~
1 . . que cada um pode contribuir com pequenas agdes
melhoria continua. . .
promovendo melhorias continuas.
2 Desenvolvendo habito da Melhoria Envolve uso de medidas de desempenho, técnicas de
Continua. suporte e uso apropriado de ferramentas.
Atores e grupos acessam resultados da atividade de
3 Link de atividades de melhoria continua | melhoria e 0 impacto nas metas e objetivos estratégicos.
as metas estratégicas. Atores e grupos usam as metas estratégicas para priorizar
melhorias que todos compreendem.
Habilidade de criar e sustentar o Envolve glocagao de tempo, dinheiro e espago. Envolve
4 reconhecimento formal dos gerentes e o design e

comportamento de melhoria continua. . x . .
implementacdo da melhoria continua.

Alinhando a melhoria continua
5 comportamento de valores ao contexto
organizacional.

Verificacdo se a estrutura organizacional e a melhoria
continua reforcam-se mutuamente.

Verificagdo se os atores possuem visdo holistica, se
cooperam com o processo independente do nivel
hierdrquico e se existe conexdo da melhoria continua
com cliente, fornecedores e parceiros.

Planejamento ciclico do processo que é revisada e

6 Diviséao da solucédo de problemas.

Habilidade de gerenciar

7 estrategicamente a melhoria continua. (rjnuopc:g‘lcada a partir de aprendizagem e lago simples e
Atores e grupos dividem aprendizagens de seus
. - trabalhos. Uso de mecanismos organizacionais que
8 Aprendizagem em todos os niveis.

identificam aprendizagens capturadas fora da
organizacao.

Fonte: adaptado Bessant, Caffyn e Gallagher (2000).
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Essas rotinas comportamentais de melhorias continuas dizem respeito & inovagéo.
Circunscrevem, portanto, um processo de evolugédo e agregacdo desprezando, dessa forma,
rotinas tayloristas. A partir deste pressuposto entre rotina e inovacdo tem-se a concepcao de
que as rotinas criativas estdo inseridas na economia da teoria evolutiva (ARBONIES, 2009).
Apresentam como caracteristicas racionalidade limitada, agentes assimétricos, incerteza e
futuro ndo previsivel, efeito dependente de relacfes e equilibrio path dependence. Este ultimo
influencia o processo inovativo, sendo modelado pela cognicdo e comportamento reflexivo
dos atores tendo origem na economia evolucionaria (THRANE; BLAABJERG; MOLLER,
2010; NOTTEBOOM; LANGEN; JACOBS, 2013).

O path dependence ¢ o resultado de acOes e decisbes passadas sendo relevante para
explicar porque as organizacdes apresentam dificuldades de se renovar estrategicamente
sendo o resultado dos caminhos tecnoldgicos, estratégicos, organizacional e de colaboracédo
com os parceiros (WANG; HEDMAN; TUUNAINEN, 2016). Além do caminho dependente,
isto €, path dependence, as rotinas sdo o elo de ligacdo entre estrutura e acdo e também entre a
organizacdo como um objeto e um processo (PENTLAND; RUETER, 1994). A Figura8e 9
apresentam uma sintese das principais defini¢cBes de rotinas tomando por base as causas ou

antecedentes das rotinas e os efeitos de seu gerenciamento.

Figura 8 - Conceitos de rotinas, causas e efeitos
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Fonte: elaborado a partir de Appiah e Sarpong (2015), Feldman e Pentland (2003), Felin e Foss (2004), Vromen
(2006), Lazaric (2011), Alboniés (2009), Cyert e March (1963), Feldman (2000), Nelson e Winter (2005),
Becker (1982), Tidd, Bessant e Pavitt (2008), Bessant, Caffyn e Gallagher (2000) e Cohen et al. (1996).
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Figura 9 - Causa, conceito e efeito de rotinas
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Fonte: elaborado a partir de Appiah e Sarpong (2015), Feldman e Pentland (2003), Felin e Foss (2004), Vromen
(2006), Lazaric (2011), Alboniés (2009), Cyert e March (1963), Feldman (2000), Nelson e Winter (2005),
Becker (1982), Tidd, Bessant e Pavitt (2008), Bessant, Caffyn e Gallagher (2000) e Cohen et al. (1996).

Conforme demonstra-se nas Figuras 8 e 9, os elementos no circulo vermelho foram
considerados para efeitos de composi¢do do quadro conceitual do estudo da rotina de alto
nivel. Na coluna a esquerda da figura tem-se as causas das rotinas. No centro da figura
apresentam-se 0s conceitos de rotinas € na coluna da direita apresentam-se 0s respectivos
efeitos. Esta sera estudada considerando os estimulos internos, externos e os artefatos,
representados pela causa, isto €, como esses elementos influenciam e dédo origem a rotina de
alto nivel em estudo.

Essa investigagdo sera desenvolvida a partir das teorias da firma e do posicionamento
competitivo referentes a estratégia organizacional. Esses estimulos bem com os artefatos,
representam os elementos que fundamentam o desenvolvimento e aplicabilidade da rotina.
Também serdo considerados, como estudo da rotina de alto nivel, os conceitos referentes ao
conjunto de conhecimento técito e explicito, os padrbes observaveis de interacdo e os padrbes
ndo observaveis, isto é, o pensamento individual, bem como os padrfes de operacéo

heterogéneos. Na sequéncia apresentam-se a relacdo entre rotinas e mudanca organizacional.
2.5.1 As rotinas, mudanca organizacional e os aspectos performativo e ostensivo

As rotinas ndo sdo apenas fontes de estabilidade, mas de mudanca (MELLA,;
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COLOMBO, 2014; SAFAVI; OMIDVAR, 2016). Estdo relacionadas também a melhoria
continua e ao estabelecimento de um sistema de producéo estavel (PAGELL et al., 2015).
Primeiramente afirmava-se que, as rotinas apresentavam carater estavel, porém atores a
mudanca quando estimulados por eventos externos. Recentemente as rotinas apresentam-se
como elementos de mudanca também pelo seu aspecto performativo. As rotinas sdo praticas e
modelos de acles interdependentes de multiplos atores que servem para compreender a
mudanca enddgena e também a inovacao organizacional (FELDMAN; PENTLAND, 2003;
MELLA; COLOMBO, 2014).

Dado a organizagdo estar em interacdo com o0 ambiente, a rotina representa um
conjunto especifico de recursos que esta em continua mutacdo (NELSON; WINTER, 2005).
Para o0s autores, “a organizacdo ndo é uma maquina de perpétuo movimento”. Afirmam que,
em um lapso de tempo, as mudancas no ambiente produzem eventos mutagénicos que
desequilibram os sistemas de controles da organizagéo.

Através destes eventos mutagénicos, as rotinas sdo repositorios das capacidades
organizacional. S8o componentes chaves, portanto, do comportamento organizacional
(BECKER et al., 2005). Entendimento semelhante é chancelado por March e Simon (1958) e
Becker (2004). Para eles a compreensdo sobre como as capacidades sdo estocadas,
transferidas e aplicadas passa pelo estudo das rotinas. Representam unidades de analise que
capturam mudancas, em nivel micro, fazendo com que as forcas de mudangas tornem-se
explicitas. As rotinas ndo apenas preservam o passado, mas deliberam aprendizagem
modelando, sob efeito, o futuro da organizacéo.

Na concepgédo de Schumpeter (1954), a inovacgdo apresenta relagdo com as rotinas
prioritarias, sendo fundamentais para o aumento da produtividade e do crescimento
econémico. Por serem consideradas estocagem de conhecimento tacito contribuindo com a
memoria organizacional, as rotinas sdo consideradas ndo apenas fonte de mudanca, mas
fontes enddgenas de variacdo competitiva.

Além da inovacdo, em termos de rotinas e mudancas, € mister tomar por base a teoria
evolucionéria da firma (FELDMAN, 2000). O autor propde o desenvolvimento de um modelo
performativo das rotinas organizacionais baseado na definicdo de Nelson e Winter (1982) e de
Cyert e March (1963). Parte-se da definicdo de que rotinas sdo padrées de comportamento
legitimados por regras. Segundo Feldman (2000), existe um elemento interno dindmico das
rotinas que podem prover mudancas continuas. I1sso é possivel a partir do momento em que 0s
individuos ndo sdo separados das rotinas, o que estabelece uma perspectiva de agéncia.

Tal variabilidade é introduzida na definicdo de rotinas como estruturas temporais
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desenvolvidas para realizagdo de determinado trabalho. Feldman (2000) acredita que as
mudangas das rotinas ndo acontecem apenas por crises financeiras ou novas ideias da
industria, ou expectativa de falha ou mudanca estrutural na industria. Tem-se que as rotinas
sdo desenvolvidas por individuos que pensam e sentem, sendo que suas reacdes sdo situadas
no contexto institucional, organizacional e pessoal. Apresentam capacidade de criagdo, de
conflito e dominacédo, sendo motivados por intencao.

Dessa forma, a dindmica interna das mudancas nas rotinas tem como causa o fluxo
conectado de ideias, acdes e resultados (FELDMAN, 2000). Parte-se da concepcdo de que as
ideias geram acgdes e de que estas promovem resultados. Estes, por sua, vez conduzem a novas
ideias. Esse fluxo é que promove as mudancas. Ideias, portanto, podem resultar em acGes que
ndo necessariamente representam os ideais, podendo ser resultados ndo pretendidos. Segundo
0 autor, em sua pesquisa, identificaram-se dois tipos de resultados: resultados que ficaram
aquém dos ideais e resultados que apresentaram novas oportunidades. Para o autor, 0s
resultados possibilitam a criagcdo de novos recursos e oportunidades. O modelo performativo
das rotinas, segundo Feldman (2000), a partir do aspecto da agéncia, abrange uma extenséo de
pensamentos, sentimentos e acBes que 0s atores obtém a partir de suas atividades

organizacionais. Envolve um ciclo de planos, a¢des, resultados e ideais, conforme Figura 10.

Figura 10 - Modelo performativo de rotina

_~PLANOS -._

ACOES
IDEAIS, AC

“SRESULTADOS <

Fonte: adaptado de Feldmann (2000).

Planos e acOes produzem resultados que influenciam os ideais e os planos futuros.
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Resultados em determinados periodos podem ser comparados com ideais ou pré-planos que
podem constituir a proxima iteracdo das rotinas. A qualidade ciclica do modelo resulta em
acOes de reparacdo, expansdo e esforco que muda as rotinas.

As rotinas flexiveis, segundo Feldmann (2000), decorrem do &pice gerencial,
contudo, podem também modificar-se endogenamente dado envolvimento dos atores. Assim,
a rotina caracteriza-se pela determinagéo gerencial e pela capacidade de evolucgéo interna da
rotina. Essa flexibilidade, para March (1994), pode decorrer pela visdo dos atores, a
instabilidade dos individuos, das metas organizacionais e negociacdes dos individuos e
interesses coletivos. Contudo, os padrdes de comportamento de interacdo delimitam a rotina e
néo o padrdo gerencial desejado (BECKER et al., 2005).

As rotinas, referindo-se as mudancas podem ser estudadas a partir do padréo abstrato
que refere-se ao aspecto ostensivo da rotina ou por acdes especificas que refere-se ao aspecto
performativo. Tanto o aspecto ostensivo e performativo objetiva tornar explicito a dindmica
interna das rotinas organizacionais em termos de estabilidade e a mudanca (PENTLAND;
FELDMAN, 2008; HABIB; KROHMER, 2016). O aspecto ostensivo das rotinas representa o
entendimento subjetivo dos atores sobre a rotina organizacional que diz respeito ao padrdo
abstrato, que é dependente do contexto que difere de pessoa para pessoa ou de evento para
evento (FRIELS; LARTY, 2013). Para os autores, quanto mais experientes 0s atores, maior a
tendéncia de mudanca no aspecto ostensivo. Diante disso, a interpretacdo e o conhecimento
dos atores referem-se ao aspecto ostensivo (MELLA; COLOMBO, 2014; OLIVEIRA;
QUINN, 2015).

Segundo Feldman e Pentland (2003), o aspecto ostensivo abarca conhecimentos tanto
explicito quanto técito. O aspecto cognitivo representa o entendimento subjetivo dos atores,
que variam ao longo da organizacdo que guiam uma performance, especifica da rotina
(PENTLAND; FELDMAN, 2008). O aspecto ostensivo compreende, portanto, esquemas de
cognicdo do individuo que dizem respeito a crencas, orientacGes, intencdes e experiéncias no
entendimento de uma rotina organizacional (HOWARD-GRENVILLE, 2005). Representa 0
entendimento subjetivo de diversos atores organizacionais (YAMAUCHI; HIRAMOTO,
2016).

Os aspectos ostensivos das rotinas também sdo influenciados pelos artefatos, que séo
regras escritas. O aspecto ostensivo acaba influenciando a performance da rotina que também
pode abranger improvisagao e incertezas. O aspecto ostensivo compreende a expectativa e a
percepcdo distintiva dos atores, através de regularidades cognitivas abstratas, residindo nos
individuos (MILLER; PENTLAND; CHOI, 2012; OLIVEIRA; QUINN, 2015). O fator
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ostensivo guia o comportamento dos atores ajudando a identificar as suas atividades na rotina,
sendo dependente do contexto, das restricbes organizacionais e das decisdes individuais,
referindo-se, portanto, ao aspecto performativo (FELDMAN; PENTLAND, 2003; KOZICA,
KAISER; FRIESL, 2014). Ambos sdo complementares e reforcam-se mutuamente (MILLER;
PENTLAND; CHOI, 2012). A performance da rotina reforca o aspecto ostensivo. O
entendimento ostensivo, por sua vez, evolui no processo de retencdo seletiva que determina
performance da rotina. Essa selecdo € politica, pois envolve normas, leis sobre como as
rotinas desenvolvem-se no futuro.

O aspecto ostensivo também é influenciado pelas experiéncias de aprendizagem
obtidas no aspecto performativo. Essa aprendizagem influencia a memoria procedural,
declarativa e transacional do conhecimento (MILLER; PENTLAND; CHOI, 2012). O
primeiro refere-se a pericias de acdo, o saber fazer, cercando o conhecimento tacito que é
representado na execucdo de tarefas. O procedural é saber o que, contendo proposicoes,
historias e descricBes aplicadas em determinadas situagBes. Auxilia na interpretacdo de
situacbes, promovendo respostas apropriadas na execucdo de sequéncias de tarefas. Essa
consciéncia da tarefa de identificar o problema e propor solucdo refere-se a memdria
declarativa decorrente da sequéncia de tarefas passadas aprendidas pelos individuos por
experiéncias. A memoria transacional, contudo, é acessada pela interagdo dos individuos,
através do compartilhamento de expertises para execucdo de determinada tarefa
organizacional (MILLER; CHOI; PENTLAND, 2014).

O aspecto performativo, por sua vez, refere-se a performance por pessoas
especificas, em lugares e tempos especificos (MILLER; PENTLAND; CHOI, 2012). Assim,
0s atores estdo inseridos em conhecimento e interpretacdo, em seu aspecto ostensivo, que
também estdo comprometidos em acdes de performance, que se refere, portanto, ao aspecto
performativo. Esses elementos, atores, agdes, aspectos ostensivos e performativos, formam
um processo dindmico que gera varios efeitos na cadeia (MELLO; COLOMBO, 2013).

Essa cadeia torna-se dindmica quando emerge e influencia outras préaticas
organizacionais. Outro fator que influencia na dinamica das rotinas sdo os artefatos que
podem ser representados pelas regras e procedimentos padrdes de operagdo da rotina. Podem
ser deliberados, contudo, quando aplicados nas rotinas, fogem de sua intencao inicial. Regras,
como artefatos, referem-se a recursos de acdo, contudo, na variacdo do contexto, nédo
necessariamente determinam a performance (PENTLAND; FELDMAN, 2005).

O comportamento da organizacdo depende, portanto, desta relagdo dindmica entre

aspectos ostensivos e performativos através de um processo de feedback. Segundo Mella e
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Colombo (2013), quando se define uma rotina para ser desenvolvida, tem-se um ciclo, onde
0s atores seguem determinadas regras evoluindo em certas condi¢cdes de acfes. Tem-se ainda
reproducdo de ciclos subsequentes de a¢fes que variam ou retém os padrdes de interacéo.

Portanto, os ciclos das rotinas podem ser de mudanca, inovacdo, estabilidade e
retencdo (MELLA; COLOMBO, 2014). Isso depende do feedback dado aos atores envolvidos
no processo de interpretacdo e performance. A governanca estabelece os procedimentos a
serem seguidos, através da parte ostensiva da rotina em termos de performance a serem
obtidas por meio de certos comportamentos repetitivos. Os atores, na sequéncia, através de
Seus esquemas cognitivos interpretam e executam os procedimentos prescritos, que se referem
ao aspecto performativo. Trata-se do primeiro ciclo. Caso ocorra a performance desejada ndo
existem motivos para variacdo das rotinas, assim a dindmica e a estabilidade sdo garantidas.
Contudo, quando a performance ndo € a desejada os atores e a geréncia interpretam e definem
novos cursos de acdes geram-se novas possibilidades de mudanca e inovagao. Esse refere-se
ao segundo ciclo de rotinas. Assim, a mudanca e a inovacgao tém como elemento de origem o
ator, desde que executadas dois fatores:

a) os atores produzem e reproduzem acdes e consequentemente variam ou retém

seletivamente as agdes estabelecidas (performance);

b) eles determinam mudanca e estabilidade, a partir da interpretacdo das

circunstancias de suas ac¢des e de outros (interpretacdo).

A relacdo recursiva entre aspectos ostensivos e performativos das rotinas promovem
desvios em ambos os niveis (FRIELS; LARTY, 2013). Isso pode ser fonte de estudo em
termos de replicagdo dos fluxos de conhecimento de um replicador para uma unidade
receptora. Pode-se estudar ainda os microfatores que influenciam a similaridade ou
divergéncia dos aspectos ostensivo e performativo. A replicacdo envolve a criacdo de uma
outra rotina similar a rotina anterior. A replicacdo pode ser estudada também em condicGes de
transferéncia de conhecimento de um replicador para um replicado, destinada a performance
de uma determinada rotina. Ou a replicacdo pode envolver ainda fluxos reversos de
conhecimento de uma unidade receptora para o replicador, podendo tornar fonte de inovacao.

Além dos aspectos ostensivo e performativo, entre outros elementos que
fundamentam a mudanca da rotina organizacional, estdo os momentos criticos da organizacéo,
0 estabelecimento de uma nova diretriz, a reducdo da performance, a insercdo de um novo
gerente ou colaborador na rotina (KOZICA; KAISER; FRIESL, 2014). Isso faz como que 0s
atores sejam desafiados de forma a justificar o que eles estdo desenvolvendo, promovendo

novas mudancas de comportamento.
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As rotinas podem ainda ser caracterizadas sob o entendimento da mudanca enddgena
demonstrando que ndo apresentam tanta rigidez, conforme alguns autores afirmam.
Apresentam capacidade reflexiva e graus de liberdade, sendo modeladas por normas e valores
(KOZICA; KAISER; FRIESL, 2014). Eventos extraordinarios podem engatilhar esse
processo de mudanga. Ademais as rotinas podem mudar através da retengdo seletiva de
determinadas performances pois onde existem atores ocorrem evolugfes da rotina (HABIB;
KROHMER, 2016).

Em termos de mudanca, o desenvolvimento de novas rotinas requer novos valores e
aprendizagem de novos habitos (POSTREL; RUMELT, 1992). N&o basta possuir sistemas de
incentivos formais, pois a mudanga sempre promove conflitos entre os colaboradores e perdas
de autonomia. A mudanca, em uma rotina, requer mecanismos sociais com vistas a sustentar
valores e metas sociais. Uma das formas de compreender este processo de mudanca de rotina
demanda o desenvolvimento da perspectiva individualista.

A seguir apresenta-se a Figura 11, que sintetiza os elementos enddgenos e exdgenos

gue geram mudancas nas rotinas com seus respectivos efeitos.

Figura 11 - Mudancas endogenas e exdgenas das rotinas e seus efeitos
——MUDANCAS ROTINAS ——
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Fonte: elaborado a partir de Schumpeter (1994), Nelson e Winter (2005), Kozica, Kaiser e Friesl (2014), Oliveira
e Quinn (2015), March e Simon (1958) e Feldman (2000).

Considerou-se no estudo da rotina de alto nivel os eventos mutagénicos provenientes
no ambiente externo que influenciam a rotina de alto nivel, contemplando parte da teoria

evolucionéria e os elementos das forcas competitivas de Porter (1999). Também foram
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considerados os elementos que geram micromudancas na organizagdo bem como a capacidade
reflexiva dos atores quanto a rotina de alto nivel podendo dessa forma contribuir
estrategicamente com a rotina de alto nivel em termos de aprendizagem. Dessa forma,

acessou-se 0 conhecimento tacito.

2.5.2 As rotinas e seus elementos

As rotinas envolvem fatores tecnoldgicos e sociais. O primeiro esta relacionado a
maquinaria e artefatos e o segundo envolve praticas sociais e pessoais. Ambas dizem respeito
sobre como a organizacdo desenvolve suas atividades. Outra dimenséo das rotinas, envolvem
a motivacdo e o aspecto cognitivo (BECKER et al., 2005). Para que as organizacgdes
obtenham coordenacdo € necessario que seus membros sejam capazes de predizer o
comportamento dos demais. Assim, a cooperacdo é importante para ado¢do de uma nova
regra. A cooperagdo faz com que a nova regra ou lei organizacional seja absorvido pelos
atores, ndo por bénus individual, mas por préticas prioritarias.

Tanto a dimensdo motivacional quanto cognitiva sdao fontes de confusdo na
operacionalizacdo das rotinas. As rotinas devem ser descritas como forma de identificar as
dindmicas de estabilizacdo e desestabilizacdo incluindo a dimensdo social e aplicacdo de
artefatos. As rotinas apresentam os seguintes elementos e caracteristicas (BECKER, 1982):

a) repetitividade e persisténcia: sem repeticdo ndo existe rotina. E a repeticdo que

promove a estabilidade da rotina e sua capacidade de predicdo (OLIVEIRA;
QUINN, 2015);

b) fendbmeno coletivo: para entender a natureza coletiva das rotinas € necessario
compreender os recorrentes padrdes de interacdo. As rotinas sdo procedimentos
organizacionais que emergem a partir de regras de producdo individual (APPIAH,;
SARPONG, 2015);

c) ndo deliberativo e de natureza autoatuante: como habitos, rotinas séo
caracterizadas como individuos agindo sem deliberacdo ou atencdo explicita,
sendo um processo automatico. Definicdo contraria acontecem quando a tarefa
ndo é desempenhada de forma automatica;

d) dependente do contexto: as rotinas sdo dependentes do contexto e necessitam de
complementaridade para realizar determinado trabalho. A agdo necessita de
suporte externo, onde os artefatos auxiliam na coordenacdo. Da mesma forma,

habilidades sdo suplementos de outras formas genéricas de conhecimento. Assim,
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as rotinas buscam complementaridades para serem implementadas em um
contexto organizacional. Requerem, portanto, elementos chaves do ambiente que
agem como engatilhadores do processo;

dependente das especificidades: as rotinas sdo dependentes do tempo, sendo
caracterizadas por uma constelagdo de fatores. Contudo, essa constelagdo é
complexa, sendo dificil a reproducdo da rotina. Entretanto, a rotina apresenta
especificidade pela capacidade de aprendizagem local. A especificidade local
decorre das diferencas culturais sendo dificil a sua generalizacdo. A transferéncia
das rotinas € limitada, podendo ser transferidas dentro da organizagdo, porém,
dificilmente em outros contextos. Essa limitacdo ocorre dado as rotinas
apresentarem conhecimento procedural;

dependente da trajetoria: as rotinas sdo dependentes do passado e da trajetoria.
Estas se adaptam a partir dos efeitos dos feedbacks. Além disso, o tempo faz com
que as rotinas representem a emergéncia de uma determinada situagéo, sendo que
0 tempo é o responsavel pela estruturacdo da natureza deste fenémeno (MUTCH,
2016);

coordenacdo e controle: as rotinas representam a necessidade de realizacdo de
uma determinada acdo por meio de regularidade. A coordenacdo advém da
capacidade da rotina em rodear uma simultaneidade e variedade de sequéncias de
interacdo. Além de estabelecer acordos, instrucdes, regularidade e sistematicidade
de préaticas. Por serem padronizadas, promovem controle, sendo facilmente
monitorada. Sendo padronizada torna-se mais facil sua comparacdo e mais facil de
ser controlada;

acordo: envolve elementos cognitivos e motivacdo. O primeiro relaciona-se a
solucdo de problemas e o segundo envolve governanca. Todos sdo dependentes da
trajetoria evolucionaria. O acordo é uma estabilidade micropolitica que permite o
desenvolvimento da rotina. O acordo identifica como estas relacbes sdao mantidas
e como sdo formados o conhecimento cognitivo. Esses fatores contribuem para a
estabilizacdo e mudancas nas rotinas, pois envolvem poder e conflito
organizacional;

economizador de recursos cognitivos: as rotinas diminuem o0s custos de
governanga. Quanto mais rotinizagdo menos recursos mentais, 0 que representa
prioridade de decisdo em temas complexos. Economizam recursos cognitivos por

meio da atencdo de elementos dando prioridade cognitiva para casos fora do
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padréo de acontecimentos (COHENDET; LLERENA, 2003);

j) reducéo da incerteza: estudos demonstram que as rotinas reduzem a complexidade
de decis0es individuais, por meio da capacidade de predicédo através da reducéo da
incerteza;

k) inércia: custos profundos e a tecnologia levam a inércia e a estabilidade das
rotinas. A estabilidade beneficia a rotina por meio de mecanismos de feedback
que propiciam a mudanca por meio da comparacdo. Estudos empiricos
comprovam que as rotinas, contudo, sdo capazes de incorporar mudancas;

I) engatilhadores: as rotinas sdo engatilhadores de outras rotinas. Entre os elementos
que a promovem estdo a intensidade do estresse, o tipo de feedback,
especialmente 0s negativos e a ocorréncia de algo ndo esperado. Compreendem
ainda engatilhadores da acdo diagramas, check list entre outros (PENTLAND;
FELDMAN, 2008). S&o engatilhadores ainda nas rotinas as tecnologias sejam
essas politicas ou gerenciais (LABATUT; AGGERI; GIRARD, 2012).

Um dos elementos que tem influéncia na rotina sdo os artefatos (PENTLAND;
FELDMAN, 2008). Sdo procedimentos escritos, que reproduzem um particular padrdo de
acdo e que podem influenciar os aspectos ostensivo e performativo da rotina. Refletem
também o aspecto ostensivo e performativo da rotina. Servem de guia, pois existe uma
possibilidade de interpretacdo, dado o carater simbolico e estético. Quanto mais forte
simbolicamente o artefato maior a influéncia da acdo na extensdo que é absorvido pelo
aspecto ostensivo da rotina. Para o design de uma nova rotina deve-se atentar para o
simbolismo do artefato.

Um dos elementos relevantes tambeém das rotinas refere-se as tecnologias. As rotinas
organizacionais sdo estruturadas em torno das tecnologias existentes aumentando seu grau de
estabilidade por meio de repeticdo habitual. Contudo, no entendimento evolucionério, as
rotinas podem ser alteradas quando comparadas com as condi¢cdes ambientais do mercado e
analisadas também seu ciclo de itera¢cdes (CYERT; MARCH, 1963; FELDMAN, 2000).

Também apresentam capacidade de mudanca quando novas tecnologias séo
disponibilizadas as organizacbes (EDMONDSON; BOHMER; PISANO, 2001). A nova
tecnologia que promove a mudanca da rotina requer aprendizagem coletiva com os atores
comunicando e coordenando o estabelecimento da nova rotina. Entre os elementos que
promovem a aprendizagem coletiva e coordenagdo para suportar a nova rotina estdo a
estrutura de autoridade, a seguranca psicologica e a estabilidade da equipe (EDMONDSON,;
BOHMER; PISANO, 2001).
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a) estrutura de autoridade: s&o lideres de equipe ou projeto, responséveis pela
coordenagdo das atividades da implementagdo do novo projeto podendo
influenciar aprendizagem coletiva da nova tecnologia. Tem influéncia sobre a
percepcao dos atores quanto a acepc¢do da nova tecnologia e rotina;

b) seguranca psicologica: promove o comportamento de aprendizagem dando
seguranga para 0s testes, acertos e erros garantindo que estes ndo sejam
penalizados;

c) estabilidade da equipe: facilitam a coordenacdo e interpendéncia do trabalho,
promovendo sistema de memdria de transacdo e coordenacdo das acOes referentes
a nova tecnologia na rotina.

A tecnologia, no estudo das rotinas, como elemento, é definida como um tipo de
artefato com uma influéncia nas rotinas organizacionais. Assim, o estudo das rotinas tem
focado em como os artefatos, como a tecnologia e as performances individuais adaptam-se
entre si. Os artefatos tecnoldgicos sdo mediadores da cogni¢do humana e da atividade e estéo
entre a visao ostensiva e performativa das rotinas (LAZARIC, 2011).

Os estimulos também sdo elementos das rotinas. As rotinas sdo padrbes de acdes
similares estruturadas da incitacdo. Apresentam, contudo, alta variabilidade e baixa taxa de
andlise dada as interrupcGes deste processo repetitivo por ndo rotinas. Para resolver esta
contradicdo, Pentland e Rueter (1994) propuserem uma metodologia para estudo das rotinas
aplicando a modelagem gramatical, como forma de mapear os padrdes sequenciais de acdo. O
objetivo é mapear padrdes similares de funcionalidade e estrutura sequencial. A Gramatica na
Linguistica Inglesa faz com que os atores produzam uma variedade de sentencas. Semelhante
comparacao, existe, com as rotinas que apresentam um amplo repert6rio, como sub-rotinas. O
Quadro 3, apresenta uma analogia entre comportamento e gramatica, como forma de

compreensdo das rotinas organizacionais.

Quadro 3 - Rotinas e compreensdo como gramatica

Comportamento Gramética
Rotina Organizacional: Uma performance de uma Linguagem: Uma sentenga em uma linguagem
determinada tarefa. particular determinada como uma parte da gramatica.
Performance: Uma Unica repeticdo de uma rotina. Sentenca: uma Unica, expressdo linguistica.
Sub-rotina: uma parte intermediéria de uma rotina Constituinte sintatico: uma parte intermediaria da
que age como um bloco construtor. sentenca que atua como um bloco construtor.
Movimento: ato unitario da rotina. Palavra: elemento unitério da linguagem.

Fonte: elaborado a partir de Pentland e Rueter (1994).

Como sentencas, a performance possui elementos encravados entre estes. Na
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linguistica, sentencas sdo formadas por fatores sintaticos (PENTLAND; RUETER, 1994). Na
organizagéo, rotinas sdo compostas por elementos constitutivos como sub-rotinas. Tem-se
ainda movimentos ou acdes que sdo operacionalizados por planos. Essa analogia possibilita
inferir que as rotinas organizacionais ndo sdo apenas um unico padrdo, mas um conjunto de
padrGes possiveis, legitimados por uma variedade de estruturas cognitivas, fisica, social
decorrentes de acdo particular de membros. Ashforth e Fried (1988) definem que as rotinas
sdo sustentadas por estruturas cognitivas dos atores da organizacdo. Para eles, o
comportamento dos individuos ocorre em decorréncia dos seguintes movimentos:

a) presenca de um planejamento;

b) categorizacgdo dos estimulos;

Cc) presenca das regras de acoes;

d) definicdo de exigéncia minima;

e) auséncia de rotinas desestruturadas;

f) auséncia de interrupcOes e expectativas ndo atendidas.

Em termos de estrutura e agéncia as regras, normas e planos sdo considerados
recursos para acdo, mas ndo determinantes da acdo (GIDDENS, 1984). Pentland e Rueter
(1994) também corroboram que as leis organizacionais sdo recursos da acdo, mas nao
determinantes da acdo. Embora assumindo que as rotinas sdo padrdes funcionais similares,
estas, porém, ndo sdo estaticas. Assume-se, portanto, que as rotinas, independente de
deliberacdo, demonstram padrdes varidveis, a partir de determinados grupos organizacionais.
Ressalta-se que as rotinas sdo atividades sociais, portanto, ndo automaticas, empenhadas em
uma determinada realizacéo.

As leis ou regras auxiliam no estudo das rotinas organizacionais em termos de
modelizacdo dos padrdes sequenciais de acao, porém, existem fatores exdgenos ao modelo.
Contudo, as estruturas cognitivas individuais podem modelar a agdo em uma certa situacéo. O
modelo de Pentland e Rueter (1994) demonstra que uma determinada agdo decorre dos rituais
da organizacdo e também dos recursos cognitivos dos individuos. Esse modelo descreve
novas acdes e padrdes. A rotina representa um acordo coletivo bem como uma sequéncia de
acao mais eficiente para realizagdo de determinada atividade (HUTCHINS, 1991).

O padrdo de acdo de uma rotina representa que a realizacdo desta depende da
interacdo entre os atores. Além disso, a rotinizacdo também apresenta variabilidade atribuido
a tal padrédo. O erro, a criatividade, as contigéncias e a excessdo contribuem para o carater de
variabilidade das rotinas (PENTLAND; RUETER, 1994). Dessa forma, as rotinas ndo podem

ser analisadas apenas sob um enfoque de um determinado modelo.
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Pentland e Rueter (1994) demonstraram a relagdo entre estrutura organizacional e as
sequéncias de acgOes. A estrutura define as agdes, contudo, ndo as sequéncias. Alteracdes na
estrutura implicam, portanto, padrdes de acdo. Concluiram, em seus trabalhos, que as rotinas
ndo sdo padrdes fixos. Apresentaram varios padrdes similares para execucdo de uma
determinada rotina demonstrando que a rotinizagdo ndo é estdtica (WEICK, 1979).
Estabelece, portanto, as rotinas um carater dindmico.

As definicdes de rotinas, em termos de seus elementos, envolvem a nocéo de padrdes
(WINTER, 1964). Koestler (1967) define rotina como padrdes flexiveis que oferecem uma
variedade de escolhas. Teece e Pisano (1994), Nelson e Winter (1982) Heiner (1983) também
corroboram com a definigdo de padrdes. Outros sindnimos sdo utilizados para definicdo de
padroes referentes a rotina como acdo, Egidi (1996), atividade, Winter (1990),
comportamento Nelson e Winter (1982) e interacdo, Teece e Pisano (1994). Acdo e atividade
sdo sinénimos. Contudo, comportamento, refere-se a eventos diretamente observaveis.
Interacdo envolve a dimensdo coletiva. Rotinas sdo consisténcias de interacdo, porém, deve-se
atentar para os habitos individuais que formatam a dimensdo coletiva. Assim, conforme
Becker (1982) as rotinas sdo padrBes recorrentes de atividades que existem nos niveis

individual e coletivo (Quadro 4).

Quadro 4 - Classificagdo dos padrdes da atividade

Elementos Individual Coletivo
Padrdes recorrentes de a¢do Padrdes recorrentes de interacéo
Acdo ndo observavel. mental. mental.
Hébitos de pensamento. Rotinas ndo observaveis.
x . Padrdes recorrentes de agdo. Padrdes de interacdo recorrentes.
Comportamento a¢do observavel. s .
Habitos. Rotinas.

Fonte: elaborado a partir Becker (1982).

Outro elemento no estudo das rotinas refere-se & localizagdo destas na organizagao.
O contexto onde elas surgem € relevante para compreensdo das diferencas destas em
determinados contextos, de replicacdo, de potencial de pesquisa e de grau de inércia
(COHENDET,; LLERENA, 2003). Para eles, a natureza das interacbes sociais dentro da
organizacdo é fundamental para o entendimento dos aspectos cognitivos e motivacionais das
rotinas. Segundo Cohendet e Llerena (2003), as rotinas devem ser estudadas a partir da sua
localizagdo na organizacdo do elemento comunidades. Estas envolvem as comunidades
hierarquicas e comunidades autbnomas. As primeiras envolvem especializacdo, hierarquia e
isonomia e sdo denominadas de comunidades funcionais. As segundas concebem as

comunidades de praticas e comunidades epistémicas. A seguir apresentam-se as
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caracteristicas e defini¢cbes de ambas.

a) comunidades funcionais: envolvem a divisdo do trabalho, sendo que o
conhecimento ndo € intencional. S&o desenvolvidos a partir da hierarquia. Tem
como incentivo planos extrinsecos, como um determinado agente hierarquico;

b) comunidades de pratica: estdo focados nas praticas individuais, grupos de pessoas
engajados numa mesma préatica que trocam informagdes regularmente sobre suas
acOes. Abrangem competéncias individuais tendo orientacdo para 0s demais
membros onde ocorrem a divisdo de um repertério comum de recursos. Diz
respeito a auto-organizacdo que possui habilidade do sistema em adquirir novos
propriedades organizando-se por si mesma. S0 responsaveis pelo aumento da
eficiéncia. Trata-se de uma autoconsciéncia ocorrendo um compromisso mutuo da
comunidade. Conta com experiéncia dos individuos que contribuem para as
atividades da comunidade. Apresentam estruturagdo horizontal. Tem como
incentivo reconhecimento financeiro e reconhecimento mutuo;

c) comunidade epistémica: produz novos conhecimentos codificados a partir de
atores  heterogéneos.  Apresentam  estruturacdo  horizontal.  Codificam
conhecimento a partir da construgdo de codigos e linguagens. Sao responsaveis
por replicar relevantes rotinas, promover experimentos e capitaliza-los.

O estudo das comunidades funcionais e comunidades de préaticas e epistémicas nao
contribuem apenas a efetividade das rotinas operacionais, mas para o desenvolvimento de
capacidades dindmicas através da codificacdo de conhecimento (COHENDET; LLERENA,
2003). Cada comunidade possui suas préprias caracteristicas cognitivas, de coordenacdo e de
incentivos tendo influéncias especificas nas rotinas. Estas estdo direcionadas para descobertas
organizacionais através do gerente, que atua como um agente de selecdo interno, focando
atencdo em determinadas capacidades e define as competéncias essenciais.

Logo, as interagdes entre estas comunidades sdo responsaveis pela natureza das
competéncias. Nos grupos funcionais, exemplificando, utiliza-se mecanismos de coordenagao.
Nos grupos de pratica e episttmicos podem ocorrer a criagdo do conhecimento. As
comunidades de pratica promovem a articulacdo de pratica e conhecimento. Nas comunidades
epistémicas, contudo, ocorre o desenvolvimento de novos codigos (COHENDET; LLERENA,
2003).

Tanto as comunidades de pratica quanto epistémicas, como rotinas emergentes,
constituem as capacidades dindmicas da organizacdo. A capacidade dindmica é aprendida e é

uma atividade coletiva de padres estaveis que a organizacdo sistematicamente gera e
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modifica através da operacdo das rotinas para melhorar a produtividade (ZOLLO; WINTER,
2002). A performance da firma esta relacionada ao grau de coeréncia das regras e leis entre as
comunidades e as rotinas mobilizadas por esta (COHENDT; LLERENA, 2003). O
empreendedor, sendo um agente responsavel por combinar recursos internos e externos,
expectativas e visbes, a partir da teoria evolucionaria, deve atentar a relevancia das
comunidades da firma, especialmente aquelas que representam o nicleo das capacidades
dindmicas.

A arquitetura das comunidades, isto €, das rotinas, deve envolver comunicacao
mutua e absor¢do do conhecimento. Cohendt e Llerena (2003), sugerem duas formas de
estruturas de governanga para o gerenciamento das comunidades: uma de governanca para
alinhamento de expectativas e conhecimentos dispersos e outra para gerenciamento de custos
de transacao.

As rotinas também podem compreender as dimensdes regulativo, cognitivo e
normativo (JOHANSSON; SIVERBO, 2009). O primeiro refere-se a regras explicitadas em
textos e imagens. O segundo envolve o comportamento inconsciente e o normativo resulta em

acao consciente intencional. Apresenta-se na Figura 12, os elementos os quais compdem as

rotinas.
Figura 12 - Rotinas e seus elementos de efeitos
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Fonte: elaborado a partir de Cyert e March (1963), Becker (1982), Feldman (2000), Pentland e Feldman (2008),
Pentland e Rueter (1994) e Giddens (1984).

Conforme demonstra a Figura 12, consideraram-se, para efeitos de investigacdo da
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rotina de alto nivel, os padrdes de interagdo que a rotina de alto nivel proporciona em termos
de padrdes de acdo observaveis, bem como a identificagdo da estrutura de cognicao individual
e social dos atores quanto a padrdes recorrentes de acdo mental (habitos) ndo observaveis.
Também foram considerados os elementos engatilhadores da acdo da rotina como
aprendizagem local, diferengas culturais, artefatos e feedbacks negativos. Explicitou-se
através destes a trajetdria organizacional e os elementos emergentes decorrentes destas, a

partir do estudo da rotina de alto nivel.

2.5.3 As rotinas e a vantagem competitiva

As rotinas de alto nivel garantem a sustentabilidade da vantagem competitiva, pois
sdo dificeis de copiar dada sua complexidade social (AIME; JOHNSON; RIDGE; HIL, 2010).
Os atores sdo o0s elementos essenciais da estratégia, sendo assim, sua retencdo nas rotinas
implica em manutencdo da competitividade da organizagdo. A rotina, como propulsor do
desempenho, envolve um fluxo de mensagem que é recebido por um individuo que ao
interpretad-lo, por meio de seu repertorio, executa uma rotina apropriada (NELSON;
WINTER, 2005).

Para que o desempenho seja competitivo é necessario que ocorra a coordenacao. Essa
tem origem nos individuos que interpretam e respondem as mensagens que recebem. Logo, a
interpretacdo € um mecanismo de selecdo de um conjunto de possibilidades consistentes com
o rol de repertorio dos membros. A vantagem competitiva da organizacdo, portanto,
representa a colecao de desempenho dos individuos.

A obtencdo da vantagem competitiva é mais apropriada pela abordagem inside-out,
isto é, de dentro para fora do que pela abordagem outside-in (TEECE, 1984). A primeira
situa-se na perspectiva de recursos direcionada a capacidade de criacdo de novas
oportunidades. A segunda, sendo mais reativa, baseia-se nas forcas competitivas (PORTER,
1999). A abordagem inside-out prioriza a competitividade a partir de recursos escassos e
especificos, posicionando a organizacdo de forma idiossincratica através de uma abordagem
pro-ativa. Na visdo outside-in a organizacdo é apenas reativa e com menor capacidade de
criagdo de novas fontes de vantagem competitiva.

A vantagem competitiva vai alem da reconfiguracdo de processos e produtos. Ela €
obtida através de reestruturacdo do pensamento competitivo criando um portfélio de
competéncias, fazendo com que a organizacdo desenvolva estratégias mais efetivas do que o

concorrente. Essa vantagem competitiva, na visdo inside-out, ¢ obtida por meio do &pice
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estratégico que chancela, de forma simbdlica, a enunciacdo da nova arquitetura estratégica
(TRANFIELD; SMITH, 1998).

Assim, a vantagem competitiva representa a criacdo do mercado desejado,
promovendo sua entrega de valor através de uma configuracdo sdcio-técnica. Existe, portanto,
uma ligacdo entre vantagem competitiva, visdo baseada em recursos e regeneracdo
estratégica. Esses fatores, quando em conjunto, fazem com que a organizagdo promova
formas de sustentabilidade. A regeneracdo estratégica advém também do passado
organizacional e das suas curvas de aprendizagem.

Entre o passado e a aprendizagem, as rotinas sdo os elementos que criam as pontes
para estratégias futuras (PENTLAND; RUETER, 1992). A regeneracéo estratégica representa
recriagdo através de “tarnaround” e rejuvenescimento. Stopford e Baden-Fuller (1990),
afirmam que “tarnaround” ¢ relacionado a eficiéncia e o rejuvenescimento abrange eficiéncia
e também um sistema de habilidades para criar crescimento sustentavel. Corroborando com
esta definicdo, Pentland e Rueter (1994) asseveram que estas habilidades organizacionais sdo
representadas pelas rotinas, que atuam como microativos integrando a atividade
organizacional. As rotinas, portanto, representam um nexo entre estrutura e acdo. As rotinas,
como padrdes repetitivos, sdo responsaveis por coordenar atividades entre a organizacao
sendo impossivel de replicar ou ser copiado pelo concorrente. As rotinas, como fontes de
coordenacdo, decorrem de regras explicitas e também de elementos tacito (PRAETORIUS,
2016). Regras explicitas estabelecem sistemas padronizados de acdo. E, o fator tacito decorre
da aprendizagem do comportamento dos demais atores na solucdo de determinadas restricdes
(PRAETORIUS, 2016).

A aprendizagem e a competitividade, por meio das rotinas, também sdo influenciadas
pelo passado da organizacdo e pela combinacdo de caracteristicas organizacionais sendo
legitimadas pela tecnologia, pessoas e estruturas. Nesse sentido, Pentland e Rueter (1994),
definem as rotinas como:

a) sistemas e procedimentos: apresenta carater formal de recebimento e entrega de

ordens executando o principio da organizacdo. A analise dos sistemas e
procedimentos torna visivel a compreensdo das rotinas permitindo também a
compreensdo logica das estratégicas taticas;

b) atividades emergentes, informal e implicitas: novas rotinas tacitas surgem

automaticamente a partir de uma rotina formal, sendo o amparo psicolégico para o
desenvolvimento da tarefa formal. Essas rotinas implicitas surgem como forma de

suporte ao trabalho podendo ser também rotinas defensivas.
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Os pesquisadores Teece, Pisano e Shuem (1997), lembram que as rotinas auxiliam na
coordenacdo para solucdo de restricbes, apresentando carater estratégico, podendo exercer as
seguintes funcdes:

a) agrupando e processando informacéo;

b) reunindo experiéncias do cliente com produtos e escolhas do design

organizacional;

c) trazendo novos produtos ao mercado;

d) coordenando fatores e componentes de suprimento.

Dessa forma, a regeneracdo estratégica, no entendimento de Tranfield e Smith
(1998), tem como fundamentacdo as metas rotinas que promovem as mudancas de
competéncias organizacionais. Estdo relacionadas a rotinas para aprendizagem
organizacional, sendo responsaveis pela determinacdo de novas préaticas e pela regeneracao
estratégica.

No contexto estratégico, as rotinas sdo episddios sociais sendo contextualizados
pelos membros da organizacdo (FORGAS, 1979). O episddio é formado pela representacéo
consensual da cultura envolvendo normas, leis e expectativas, apontando um modelo analitico
para estudo das rotinas:

a) uma analise ecoldgica que estuda a influéncia do ambiente na definicdo de acGes e
do desenvolvimento das rotinas, por meio da classificagdo de estimulos
contextuais na estruturacdo das rotinas;

b) analise cognitiva sobre como os episddios sdo representados pelos individuos e
grupos em diferentes tempos e como estes modelos s@o absorvidos e ou alterados;

c) analise estrutural que objetiva pesquisar as regras e leis de governanca e os papéis
adotados como, por exemplo, lideranca, heroi, tolo, parceiro, oponente, orientador
(treinador).

O modelo de Forgas (1979) é corroborado por Tranfield e Smith (1998) no que se

refere aos engatilhadores e contextos das rotinas, as percepces de mudancas envolvidas e 0s
varios papeéis e comportamento dos diretores na regeneracdo estratégica. A Figura 13 sintetiza

a relacdo entre os conceitos de rotina e sua relagdo com estratégia em termos de efeito.
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Figura 13 - Relacdo rotina e estratégia
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Fonte: elaborado a partir de), Teece et al. (1992), Pentland e Rueter (1992), Transfield e Smith (1998), Nelson e
Winter (2005), Aime, Johnson, Ridge e Hill (2010) e Praetorius (2016).

A Figura 13 apresenta os elementos que serdo considerados para estudo a partir da
rotina de alto nivel. Foram selecionados os elementos rotinas t&citas para apoiar a rotina de
alto nivel e as estratégias emergentes que podem ser caracterizadas a partir dos atores da
pesquisa, quando do desenvolvimento da rotina de alto nivel. Objetiva-se, ainda, acessar as
curvas de aprendizagem ao longo do desenvolvimento da rotina de alto nivel, promovendo a
explicitacdo de elementos de regeneracdo estratégica a organizacao e a rotina. E, pretende-se
agrupar informagdes sobre o mercado e o ambiente organizacional, caracterizando assim as
teorias da firma e teoria evolucionaria, por contemplar elementos do ambiente externo e
interno. Também, busca-se estudar as regras explicitas da rotina de alto nivel, através de suas
acOes padronizadas, caracterizando os fatores tacitos de aprendizagem, decorrentes destas

acoes.

2.5.4 Rotinas e aprendizagem organizacional

A teoria evolucionaria, em termos de aprendizagem e sistemas sociais, fora
influenciada pelos trabalhos desenvolvidos na area comportamental e social da Universidade
de Carnegie Mello, especialmente pelos de trabalhos de March e Simon, em 1958 e de Cyert e
March, em 1963, em suas obras Organizacgdes e Teoria Comportamental da firma (AUGIER,
2016). Contudo, a aprendizagem, embora, em nivel individual, também influenciou March e

Simom, em 1958, a partir dos trabalhos desenvolvido por Adam Smith, em a Riqueza das
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NacOes, em 1776, atraveés do conhecimento empirico advindo da especializacdo do trabalho
(FOSS, 1997).

A habilidade individual era atrelada a capacidade de producdo, em termos de
quantidade produzida. Fato que direcionava ao conhecimento acumulado e que resultava em
economia de escala. A especializacdo do trabalho, de Smith, assemelha-se, portanto, aos
padrdes habituais dos atores e consequente repeticdo de tarefas e rotinizagdo (FOSS, 1997).
Contudo, na teoria evolucionaria, as rotinas sdo vistas como um conjunto de habilidades
individuais que séo desenvolvidas pela organizacéo.

Na teoria evolucionéria, as organizacfes desenvolvem aprendizagem em atividades
nas quais as suas capacidades geram vantagem competitividade a partir de eficiéncias
distintas (FOSS, 1997). Contudo, esse conhecimento é dependente do caminho, fato que
condiciona a aprendizagem a trajetoria da organizacdo. Nesse sentido, a historia, na teoria do
crescimento da firma, corrobora com a teoria evolucionaria, pois o crescimento da
organizacao decorre da coletividade e também dos propoésitos da organizacdo (PENROSE,
2006). Percebe-se, também, uma semelhanca entre Penrose (2006) e Von Mises citado por
Feijo (2000), o qual assevera que a compreensdo da realidade, na economia, ndo deve estar
separada da historia e do individuo. O individuo na organizacdo, portanto, é o responsavel
pela expansao e limitagdo do crescimento da firma (PENROSE, 2006).

A relevancia da aprendizagem, na teoria do crescimento da firma de Penrose (2006)
também pode ser verificado a partir da afirmacdo da oportunidade subjetiva. A oportunidade
subjetiva esta relacionada, ndo a fatos objetivos, mas da expectativa do que ela pode produzir.
Essa expectativa gera um comportamento da firma, ora a partir da versatilidade empreséarial
ou da versatilidade técnica. A primeira refere-se a imaginacdo e visdo e a segunda a
competéncia administrativa (PENROSE, 2008).

Ademais, a aprendizagem, quando articulada entre os individuos, em uma dada
especificidade de processo, tende a ser maximizada pelo conhecimento dos atores e pelos
métodos da firma. Essa aprendizagem remete ao carater de amplificacdo das possibilidades de
oportunidades a partir do conjunto produtivo da organizacdo, corroborando com o carater
singular de oportunidades geradas pela organizagdo. Estabelece-se a relagdo entre mudanca de
conhecimento e mudanca do conjunto produtivo e consequente oportunidade. Relaciona-se,
também, a expansdo da organizacdo através da explicitacdo de aprendizagem oculta, isto é,
ainda nao desenvolvida. Entendimento simililar é compartilhado por Levit e March (1988),
guando afirmam que as rotinas sdo provedores da aprendizagem organizacional enddgena.

Além disso, as rotinas geram aprendizagem de lago duplo decorrentes de acOes diarias da
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organizagao, pois envolvem atores que atuam de forma diferente em atividades semelhantes,
refletindo sobre o que estdo desenvolvendo, gerando sob efeito, reflexBes continuas
(FELDMAN, 2000).

Nesse sentido, para Becker (1982), as rotinas representam um elemento importante
na estocagem do conhecimento, especialmente o procedural (BECKER, 1982). Define que as
rotinas sdo repositérios chaves do conhecimento organizacional solucionando restri¢Ges.
Auxiliam a entender como o conhecimento tacito € absorvido, estocado e distribuido e como é
aplicado na acgdo organizacional. A nocao de aprendizagem, por meio das rotinas, advém do
conceito de recursos de estruturacdo ou sistema de elementos manipuldveis onde o
conhecimento esta sendo permanentemente recriado.

Corroborando com essa definicdo tem-se que as rotinas estocam o conhecimento
organizacional sobre como fazer e o que fazer, coordenando uma sequéncia de acdes
(NELSON; WINTER, 2005). Esta relacionada, dessa forma, ao repertério que é o conjunto de
habilidades e rotinas desenvolvidos por um individuo. A memoria organizacional esta na
memoria dos membros da organizacdo. Representa o0 conhecimento tacito com suas
habilidades e rotinas individuais e o conhecimento operacional. De acordo com Paoli e
Prencipe (2001), as rotinas como repositorios do conhecimento, estocam solugdes de
problemas do passado. A operagdo rotineira, por sua vez, representa a rotinizacdo da
atividade. A Figura 14 sintetiza as rotinas e a aprendizagem organizacional.

Figura 14 - Relacdo entre rotinas e aprendizagem organizacional
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Fonte: elaborado a partir de Levitt e March (1982), Becker (1982), Foss (1997), Feldman (2000), Nelson e
Winter (2005) e Penrose (2006; 2008).
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Ao investigar a rotina de alto nivel, foram acessados 0s repertorios e 0s conjuntos de
habilidades individuais para que se consiga atingir a memdria organizacional e a dependéncia
do caminho, possibilitando gerar aprendizagem organizacional de laco duplo, por meio de
reflexdes estratégicas em termos de acertos e erros no desenvolvimento da rotina em estudo.
Além disso, o conhecimento organizacional fora obtido por meio de atores heterogéneos, isto

é, a partir de diferentes niveis hierarquicos.

2.5.5 Rotinas e capacidades dindmicas

As capacidades dinamicas da organizagdo, tem como fundamentagdo a perspectiva
baseada em recursos e envolvem a explotagdo de recursos internos e externos, que fazem com
que a organizacdo melhore sua performance, por meio de fontes competitivas (TEECE;
PISANO; SHUEN, 2007). As capacidades dinamicas, conforme Teece, Pisano e Shuen
(2007) sdo oriundas das bases teodricas de Schumpeter (1934) e Penrose (2006). Parte do
principio de que sdo 0s recursos escassos da organizagdo e ndo apenas os lucros decorrentes
do posicionamento de mercado que promovem vantagem competitiva. Percebe-se, portanto,
que as capacidades dinamicas estdo relacionadas a estratégia descritiva, apresentam
heterogeneidade e qualidade como uso competitivo de recursos e deliberacdo de acéo
(WOLLERSHEIM; HEIMERIKS, 2016).

A dindmica das capacidades refere-se a renovacao das competéncias para fazer frente
ao ambiente dinamico de mercado. As capacidades abrangem a acdo do gerenciamento
estratégico quanto adaptacdo, integracdo, reconfiguracdo de habilidades, recursos e
competéncias funcionais (TEECE; PISANO; SHUEN, 2007).

As capacidades dinamicas sdo competéncias que fazem com que a organizacao tenha
a habilidade de construir, configurar e integrar recursos internos e externos para modelar um
ambiente competitivo (TEECE, 2012). As capacidades dindmicas referem-se ao nivel
estratégico da organizacdo (WOHLGEMUTH; WENZEL, 2016). Quando combinadas com a
estratégia fazem com que a organizacdo desenvolva produtos certos para 0s mercados
desejados. Isso decorre através da relacdo entre capacidades dinamicas e reconfiguragdo do
conhecimento organizacional (WOHLGEMUTH; WENZEL, 2016). A formagdo das
capacidades dinamicas, que geram vantagem competitiva, frente aos concorrentes, contudo,
necessitam de processos e estruturas flexiveis (WILLIAMSON, 2016).

Existe, contudo, uma diferenca entre capacidades dindmicas e capacidades ordinarias

(TEECE, 2012). As primeiras sdo estratégicas e as segundas referem-se a eficiéncia de
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performance das atividades e abrangem objeto da acdo (WOHLGEMUTH; WENZEL, 2016).

As capacidades ordinérias sdo representadas mais pelas rotinas, dada a sequéncia de
acOes e ndo pelas capacidades dindmicas. As capacidades ordinarias sdo responsaveis pela
eficiéncia na realizacdo de tarefas ou processos (TEECE, 2016). As rotinas sdo responsaveis
pela transformac&o organizacional, indo além dos individuos envolvidos. Relevante, portanto,
que as rotinas podem ser estudadas sob o enfoque de como pensam os multiplos
colaboradores.

Contudo, as capacidades surgem na aprendizagem da coletividade dos atores que
trabalnam em conjunto (TEECE, 2012). Alguns autores identificaram também elementos
responsaveis pela microfundagdo das capacidades. Entre estas destacam-se elementos
relevantes nas capacidades dinamicas, tais como: equipes de pesquisa e desenvolvimento,
rotinas de controle de qualidade e novas rotinas de desenvolvimento de produto
(EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Acerca da relevancia das rotinas nas capacidades dindmicas, reconhece-se o papel
das rotinas de mudanca de alto nivel que requerem investimentos e manutencdo (WINTER,
2003). Segundo Teece (2007), as metodologias analiticas e as mudancas de rotinas sao
também consideradas blocos construtores das capacidades dindmicas. As capacidades
dindmicas séo os resultados do processo de aprendizagem por meio dos quais a organizagédo
sistematicamente modifica-se em busca de efetividade (WOLLERSHEIM; HEIMERIKS,
2016).

As capacidades dinamicas no nivel empreendedor, segundo Teece (2012), vdo além
da agregacéo de rotinas. Segundo ele, as rotinas referem-se a como 0s projetos desenvolvem-
se e menos sobre como sdo identificados e selecionados. AcOes estratégicas ndo sao
replicacdes. Toda rotina, nas capacidades dindmicas empreendedoras, deve estar voltada para
criagdo do conhecimento em tempo real e ndo para aprendizagem do passado apenas.

Conforme Teece (2012) a capacidade ordinaria da empresa € baseada em processo
onde o desenvolvimento do produto é consequéncia de diversas partes da rotina e também de
algo mais. Este algo mais, segundo o autor, representa a atividade empreendedora nao
rotinizada, algo que surge “aqui e agora”. Na concepc¢do empreendedora, o autor infere que as
capacidades dindmicas estdo mais inseridas nas habilidades dos individuos do que nas rotinas
organizacionais. Infere-se, ainda, que cabe a organizacao, na concepcao empreendedora, criar
um modelo que contemple a rotinizacdo destas habilidades, para gerar e fazer frente as
mudangas competitivas de mercado.

Para o estudo das capacidades € necessario compreender 0s conceitos chaves que o



84

compde, como recursos, rotinas e capacidades. Os recursos, dizem respeito a vantagens
tangiveis e intangiveis que podem ser utilizados no sistema produtivo (GRANT, 1991). As
rotinas sdo processos organizacionais que utilizam um conjunto de recursos para se obter
determinado resultado (GRANT, 1991). E, as capacidades referem-se a rotinas de alto nivel
ou conjunto de rotinas (WINTER, 2003). Existe uma interacdo dindmica entre estes trés
elementos, que sdo especificos de determinadas firmas, sendo intransferiveis. Ainda na
relacdo entre rotinas e capacidades, infere-se que estas surgem a partir de escolhas gerenciais,
na identificacdo e desenvolvimento e integracdo de rotinas (PENG; SCHROEDER; SHAH,
2008).

A combinacdo destas rotinas gera capacidades de inovacdo e de melhorias. A
capacidade de melhoria estd relacionada a combinacdo de rotinas que geram melhorias
incrementais em produtos e processos, caracterizando a explotacdo. A capacidade de inovacéo
refere-se ao conjunto de rotinas que desenvolvem novos produtos e processos, tipico da
inovacdo radical, baseada na exploragdo. Para isso, € preciso mapear as rotinas que compde a
capacidade de melhoria incremental:

a) habilidade de aplicar conhecimento;

b) habilidade de remover atividade que ndo agregam valor, como por exemplo,

reducdo de custo;

c) habilidade de motivagéo funcional para obtencéo da efetividade.

Essas melhorias continuas, embora, incrementais, em sua coletividade, contribuem
para uma performance superior. A capacidade de inovacdo estd ligada ao conhecimento da
organizacdo em descobrir novos modelos de tecnologia, de produto e processo (PENG;
SCHROEDER; SHAH, 2008). Existem duas formas da organizagdo conseguir isso,
desenvolvimento interno ou externo:

a) desenvolvimento de processo e equipamento interno: envolve a interacdo interna
entre diferentes areas funcionais da organizacdo. Tem a vantagem de reducdo de
custo com customizacéo das necessidades da organizagéo;

b) busca de novas tecnologias externas.

Em termos estratégicos, como mudanca e melhorias, as rotinas de pesquisa ocupam
relevancia na construcdo das capacidades dinamicas e na criacdo de capacidades estaticas
(PENG; SCHROEDER; SHAH, 2008). Essas sdo responsaveis pela reconfiguracdo dos
processos gerando vantagem competitiva por meio de diferenciagdo atraves de uma adaptacéo
evolucionéria (TEECE, 2016). As rotinas de pesquisa envolvem a execuc¢do de procedimentos

qgue geram mudancas nas rotinas existentes e que também geram novas rotinas. As
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capacidades dinamicas, que decorrem desta colecdo de rotinas de pesquisa, dizem respeito as
rotinas organizacionais que alteram recursos de base e as rotinas que promovem a evolucédo da
firma através da reconfiguracdo dos recursos. Contudo, as rotinas, que criam capacidades
estaticas, referem-se a habilidade de realizar determinadas atividades em uma integracédo
gerencial, atividades que a firma faz de melhor em comparacgdo ao concorrente, a combinacao
de processos organizacionais para implantar certos recursos e conhecimentos e habilidade
local para solucdo de determinadas restricoes.

A Figura 15 demonstra a diferenca entre capacidades dinamicas e capacidades

ordinarias, juntamente com proposicao de interligacdo destas capacidades.

Figura 15 - Diferencas entre capacidades dindmicas e ordinarias e proposi¢ao de conjuncdo
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Fonte: elaborado a partir Teece, Pisano e Shuen (1997), Teece (2007; 2012), Einsenhardt e Martin (2000) e
Peng, Schroeder e Shah (2008).

A tese doutoral objetivou estudar a rotina de alto nivel também identificada como
rotinas de busca, analitica ou desenvolvimento, que representa aquela que altera padrdes
organizacionais. A rotina de alto nivel promove mudancas das demais rotinas e de produto

sendo considerada o bloco construtor das capacidades dinamicas.

2.5.6 Rotinas e interacgéo social

As rotinas envolvem padrdes de comportamento que promovem um comportamento
organizacional (HODSON, 2007; LAZARIC, 2011). Absorvem diferentes perspectivas de
cultura organizacional (JOHANSSON; SIVERBO, 2009). Essa definicdo engloba
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mecanismos de interacdo, decompondo padrdes e recombinando com outros. As rotinas
envolvem coordenacdo, sendo assim requerem que estas sejam estudadas sob a luz da
dimensao interacionista. A acdo do individuo na rotina é relevante, contudo, é preciso que a
rotina seja pesquisada também sob o entendimento da sociomaterialidade, isto €, atores,
acordos e artefatos (PENTLAND et al., 2012). Nesta dimenséo ocorre a interdependéncia dos
atores, com performances individuais, quando do desenvolvimento das rotinas. Pouco se tem
estudado sobre os processos de negociacdo e justificacdo que promovem mudanca ou
estabilidade nos aspectos ostensivo e performativo das rotinas (KOZICA; STEPHAN;
FRESL, 2014).

Pouco se tem pesquisado sobre a influéncia institucional no desempenho das rotinas.
Para que se acesse este entendimento de ajuste mdatuo entre os atores € preciso que se
desenvolva o institucionalismo organizacional. Essa corrente busca compreender como 0s
atores da organizacao tratam da multiplicidade das diferencas de lo6gicas sociais e como estes
modelam seu comportamento individual, em diversas situacdes especificas. Cada organizacdo
possui sua prépria légica institucional (DIAZ-BONE, 2011).

Nas situacGes sociais, 0s atores ajustam suas atividades para obterem objetivos
comuns. De acordo com as convengfes na economia, 0s atores encaram incertezas quando
inseridos em situagdes que requerem coordenacdo e desenvolvem acGes com base em
convencBes. As convencdes sdo a base de julgamentos apropriados de atos do proprio
individuo e de outros. Sdo, portanto, normas sociais relacionadas que se reforcam a partir de
praticas estando inseridas nas rotinas organizacionais (JACK, 2013). Convencdes sdo regras
institucionais (HODGSON, 2007).

Servem como planos de interpretacdo pelos quais os atores compreendem as
instituicBes, sugestionando caminhos onde estes planos poderiam ser colocados em préatica
(DIAZ-BONE, 2011). Existe uma similaridade da teoria da convencdo econdmica com 0
institucionalismo, contudo, a primeira vai além, pois envolve a competéncia reflexiva dos
atores em suas préticas diarias.

Na convencdo econbmica, 0s atores justificam suas acGes onde o entendimento
convencionalista das rotinas permite identificar como os atores negociam as legitimacdes de
suas agBes apropriando-se do comportamento. E importante que os atores desenvolvam as
rotinas sem ter a mesma convencdo. Quando definidas como padrdes recorrentes de agdes
estes ndo dependem de divisdo de entendimento, mas de performances de acdo. Assim
padroes de entendimentos ocorrem independente de entendimento comum e 0s atores

continuam trabalhando juntos, mesmo tendo convencgdes distintas (DIAZ-BONE, 2011).
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Entretanto, convencbes competitivas, que sdo relevantes em uma rotina, podem
promover ideias novas. Mdltiplas convencbes também podem ser benéficas @ mudanca de
rotinas organizacionais. As contradi¢ces das convencgdes podem trazer beneficios positivos e
negativos as rotinas. Convencdes competitivas fazem com que a organizagdo implemente a
mudanga, contudo, isso requer trabalho de adaptacédo, o que expressa gerenciamento de tenséo
entre diferentes convencdes (DIAZ-BONE, 2011).

A teoria da convencédo auxilia na coordenacdo explicita de determinadas situacfes
criticas como conflitos, disputas entre outros, quando ndo ha entendimento tacito entre os
atores (WAGNER, 1994). Assim sendo, os atores revelam a convencdo implicita destes para
justificar suas interpretagcdes, obtendo um apropriado curso de agdo. Quando os atores
ignoram as convencdes eles tornam-se incompreendidos por outros. Por outro lado, quando os
atores interpretam suas acdes estdo referindo-se a convencdes. As acbes dos atores, na
organizacao, sao legitimadas pelas convencdes, contudo podem existir varias convencdes, em
uma mesma situacéo.

O papel dos atores envolve também a critica na teoria da convengdo que pode ser
reformista ou radical. Na primeira, eles criticam um cenario ou situacdo especifica, sem
questionar, contudo, a ordem estabelecida. E a segunda, diz respeito a rejeicdo da
racionalidade ou palavra de ordem, de uma determinada situagdo. Uma das formas de
identificar o papel dos individuos € estudar o desempenho destes na agéncia por meio da
microperspectiva do institucionalismo organizacional (WAGNER, 1994). Para isso
estabelece-se as diferencas ldgicas, nas quais 0s agentes estdo inseridos em determinados
periodos de tempo. A perspectiva convencional promove a integracdo dos elementos
institucionais do ambiente que sdo convencdes de alto nivel racionais, influenciando a
performance das rotinas.

Em termos de estratégia organizacional, as rotinas devem ser estudadas no sentido de
identificar o papel dos atores na transformacédo e reconfiguragdo das rotinas e ndo apenas
como modelos de interacdo. Para Messner, Clegg e Kornberger (2008), afirmagdes criticas e
justificacBes, por meio de entrevistas, podem demonstrar interesses estratégicos, deliberacao
consciente e negociacdo interindividual que juntos formam os elementos performativos das

rotinas. A Figura 16 sintetiza os elementos das dimensdes de intera¢fes sociais da rotina.



Figura 16 - Rotinas e fatores de interacdo social
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A rotina de alto nivel fora estudada a partir do fator interacionista com vistas a
acessar o comportamento organizacional a partir das multiplas convencdes singulares dos
atores da pesquisa quanto a rotina em estudo. Também foram considerados as contradi¢des
das convencgdes, isto é, de multiplos entendimentos acerca da rotina. Foram explicitados, a
partir disso, as convencOes reformistas, isto €, o entendimento destes sobre os fatores que

podem ser alterados e otimizados na rotina de alto nivel.

2.6 MODELOS DE ESTRATEGIA: TEORIAS DO POSICIONAMENTO E A TEORIA
BASEADA EM RECURSOS

A estratégia pode ser estudada sob multiplos prismas, desde a interelacdo entre o
ambiente externo, interno e integracdo funcional (VENKATRAMAN, 1990). Também pode
ser concebida por meio de redes estratégicas, desenvolvimento das capacidades dinamicas,
ganho de mercado, posicionamento, decisdes de descentralizacdo entre outros (WANG,
HEDMAN; TUUNAINEN, 2016). A estratégia ainda pode se concebida como meio de
ligacdo entre projetos de complexidade e performance (FLORICEL; MICHELA; PIPERCA,
2016). Corroborando com essa diversidade dos estudos de estratégias, recentemente, estdo
sendo desenvolvidos em termos de construtos, pesquisas nivel de analise empirica e teorico
(BROMILEY; RAU, 20186).
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Contudo, dada a essas diversidades de conceitos a estratégia pode ser dividida sobre
dois blocos tedricos: a teoria do posicionamento estratégico, também conhecida como teoria
da organizacao industrial e a teoria baseado em recursos. A primeira, definida também como,
outside in, tem como origem a teoria da economia da organizacdo industrial, na qual a
estratégia gera vantagem competitiva a partir de elementos exdgenos a organizacdo (LEITE;
PORSSE, 2003).

A teoria do posicionamento estratégico fora influenciada pelo trabalho de Porter
(1989), na década de 1980, intitulado de Competitive Strategy. Percebe-se uma tendéncia na
teoria da economia da organizagdo industrial em desenvolver métodos dedutivos, isto &,
estudos quantitativos onde a estratégia é estruturada, levando em consideracéo os elementos
exogenos. A estratégia passa a ser estudada sob o prisma da estrutura, conduta e performance.

Neste entendimento, da ldgica da economia da organizacdo industrial, a estrutura
influencia a conduta que por sua vez determina o desempenho da organizagdo (PORTER,
1999). O modelo também considera as for¢as competitivas, como poder de barganha do
comprador, fornecedor, produtos substitutos, novos entrantes e concorrentes para analise da
competicdo onde a estratégia de custo, diferenciagdo ou a combinacdo de ambas, é
desenvolvida como forma de neutralizar a agdo destas forcas e sobre como desenvolvé-las em
favor da organizagdo (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Neste modelo competitivo, a
estrutura da inddstria influencia o comportamento dos compradores e vendedores, que por sua
vez determina o desempenho das organizacdes (PORTER, 1989). No paradigma da
organizacdo industrial, a estratégia esta relacionada diretamente com o ambiente da
organizacao.

A teoria, baseada em recursos, contudo, define que a competitividade da organizacéo
decorre de elementos enddgenos da organizacdo através das especificidades de recurso. Trata-
se do paradigma inside-out. Percebe-se, dada a intangibilidade dos recursos da organizacgéo, a
utilizacdo de métodos indutivos, isto é, de pesquisa qualitativo, especialmente estudos de caso
(HOSKISSON et al., 1999).

A teoria baseada em recursos tem origem com o trabalho de Penrose (1997) a partir
da teoria do crescimento da firma, definindo que a organizagdo cresce a partir das
oportunidades externas e internas onde o conjunto de recursos da firma, quando maximizados,
geram desequilibrios dos mercados. A teoria baseada em recursos também fora influenciada
pelos trabalhos de Chester Barnard’s (1938) The Functions of th Executives e de Selznick’s
(1957) Leadership in Administration: A Sociological Perspective (HOSKISSON et al., 1999).

Na concepcao de Penrose (1997), essas imperfei¢cdes de mercado representam onde a
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organizacdo obtém vantagem competitiva. Parte do entendimento de que a organizacdo,
quando produz um artefato ou produto diferenciado, desenvolve também especificidades e
heterogeneidade de recursos (PENROSE, 2008). A estratégia é estudada sob o enfoque
enddgeno e a teoria prevé que 0s recursos e capacidades variam de organizacdo para
organizacdo e que estas capacidades podem ser estaveis. A teoria do crescimento da firma
representa um conjunto de recursos produtivos que podem transformar-se em diferentes usos,
a partir de decisdo administrativa o que estabelece a organizacdo carater de heterogeneidade
(PENROSE, 2008; HOSKISSON et al., 1999).

Diferentemente da teoria da organizagéo industrial de Porter (1908), a teoria baseada
na perspectiva de recursos, tem o lucro advindo de recursos especificos escassos em vez dos
lucros de posicionamento do produto no mercado (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Na
teoria, baseada em recursos, a vantagem competitiva sustenta-se a partir dos recursos
especificos e dificeis de serem copiados que podem ser tangiveis ou intangiveis. Os recursos
séo classificados em termos de valor, raridade, imobilidade e intangibilidade.

Esse ultimo envolve conhecimento de mercado e padrdes de comportamento, e diz
respeito sobre como sdo organizados e operacionalizados (BESSANT; CAFFYN;
GALLAGHER, 2001). A visdo baseada em recursos, possibilita ainda que se identifique
como a organizacao obtém vantagem competitiva através de recursos e capacidades intrafirma
(PENG; SCHROEDER; SHAH, 2008). Conforme os autores, 0S recursos sdo vantagens
fisicas, de capital humano e outros fatores intangiveis de propriedade da firma.

Assim, conforme Leite e Porsse (2003), percebe-se que a teoria do posicionamento
competitivo, tipo outside in, apresenta similaridade com a ortodoxia econémica, sendo mais
rigida e voltada para o estado de equilibrio e analise da estrutura de mercado, como as forgas
competitivas de mercado. Ja a teoria baseada em recursos, diferentemente da economia
classica, estabelece que a fonte de competitividade € enddgena e ndo apenas caracterizada
pelo posicionamento da organizacéo e por fatores exdgenos. Ainda existe correlagdo entre a
teoria baseada em recursos e rotinas pois estas representam recursos e capacidades da
organizacdo (BARNEY, 2001). Conforme o autor as definicGes de rotinas e capacidades
apresentam similaridades. A competitividade, na teoria baseada em recursos, decorre,
portanto, da heterogeneidade de recursos e competéncias, 0s quais apresentam também carater
de raridade e imobilidade. Ambas as teorias de posicionamento competitivo e baseada em
recursos desenvolveram-se nas décadas de 1980.

As duas teorias estruturaram-se na concepc¢do neoclassica da economia (HEENE;

SANCHESZ, 1997). A complementaridade das duas teorias justifica-se dado que a estratégia
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deve ser estudada a partir dos elementos enddgenos e exogenos da organizacao
(WHITTINGTON, 2006). Contudo, segundo Heene e Sanchesz (1997), estas teorias sdo
insuficientes em ambientes em desequilibrio e incertos e isso justifica a necessidade do estudo
da teoria evolucionaria da economia. A partir da década de 1990 surge, através dos conceitos
de competéncias essenciais de Prahalad e Hamel (1998), a teoria da competicdo baseada em
competéncias, como forma de integrar as teorias da organizacdo industrial e teoria baseada em
recursos. Insere-se nesta corrente a relevancia da aprendizagem organizacional como
elemento propulsor da estratégia empresarial, recursos individuais das firmas, recursos

coletivos e cooperagéo.

2.6.1 Estratégia e as concepc0es classica, moderna e pés-moderna

A seguir apresenta-se a estruturacdo do conceito da estratégia com o0s tipos de
administracdo. Na escola classica, a estratégia é formatada na racionalidade com base no
conceito best way e no estudo da andlise do mercado e da concorréncia (WATTERMAN;
PETER, 1982; CHAFEE, 1985). Nesta concepcdo, a estratégia apresenta conteudo
quantitativo tipico da abordagem do posicionamento competitivo Porteriano. Esta perspectiva
decorre das escolas prescritivas onde a preocupacdo, conforme Mintzberg et al. (2006) reside
no foco do alcance de um objetivo deliberado tipico da articulacdo do que a organizacéo
deseja e qual o cenario futuro almejado (BESANKO, 2006). Na abordagem cléssica, a
estratégia é desenvolvida do topo a base onde o planejamento, a analise e a racionalidade
perfeita, caracteristicos da organizacdo industrial, sdo palavras que definem a concepcao
cléssica.

A abordagem moderna da estratégia, por sua vez, desafia a racionalidade das teorias
tradicionais e decorre dos preceitos das escolas empreendedora, cognitiva, ambiental, cultural,
do poder, do aprendizado e configuracdo. Nesta concepcdo, questiona-se a efetividade da
estratégia como 0 melhor caminho em um mercado dindmico onde as organizagfes atuam. A
estratégia, na abordagem descritiva, passa a ser definida e gerida ndo somente como um
processo cartesiano, deterministico e sim como desordenado, complexo e cognitivo. Na
abordagem po6s-moderna, conforme Volberda (2004), a estratégia acessa conceitos referentes
as escolas das competéncias dindmicas, teoria de recursos, empreendedorismo, raizes da
competitividade, teoria de aprendizado e coevolugdo das competéncias. Percebe-se novamente
a influéncia de Penrose (2008) a partir dos conceitos de nucleo e de rede.

Nos conceitos da estratégia pds-moderna, nesse sentido, o0 construto passa a ser
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analisado atraves de esquemas estratégicos e modelos de referéncia onde a énfase é a
interpretacdo da organizacdo em conjunto com seus stakeholders, isto é, grupos de referéncia.
H& uma tendéncia a interacdo social entre os grupos de interesse envolvidos no processo da

administracdo estratégica. O Quadro 5 demonstra a sintese das correntes.

Quadro 5 - Sintese das correntes estratégicas

CLASSICA MODERNA POS-MODERNA
Sindptica Teoria de Recursos Coghnitiva
Racional Qualitativa Interatividade Stakeholders

Quantitativa Teoria das Capacidades Dindmicas Combinacéo Competéncias

Fonte: elaborado pelo autor.

O estudo das estratégias apresenta duas vertentes concorrentes: a prescritiva e a
descritiva. As correntes estratégicas, tipo prescritiva, denotam uma abordagem racional e
guantitativa abarcando elementos sindpticos tipica da versdo classica (FONSECA; SILVA,
2002). A énfase é na racionalidade e no planejamento valorizando dados agregados em
escopo. A concepcao descritiva, contudo, representada pela corrente moderna e pds moderna
compreendem um enfoque mais subjetivo e qualitativo como cognigdo, combinacdo de
competéncias e interacdo com stakeholders com énfase na teoria das capacidades dinamicas.
Para melhor entendimento do tema séo elencadas as principais escolas das abordagens

prescritiva e descritiva.

2.6.2 Estratégias prescritivas e descritivas

O processo estratégico nas escolas prescritivas € definido como deliberada e
intencional com énfase no posicionamento e adequacdo frente ao mercado, através da
abordagem outside in, isto é, de fora para dentro. Nesse entendimento, as estratégias sao
concebidas como um processo regrado, isto e, ordenado, direcionado aos custos de producéo,
qguando o impulsor da dindmica organizacional se baseia no equilibrio estacionario dos
mercados de concorréncia perfeita (SOUZA, 2006). A énfase das estratégias prescritivas na
racionalidade justifica-se dado que que a énfase é no plano de producéo e menos nos planos
de circulacdo, onde ocorre a afericdo social (PAULA, 2000). Em decorréncia das
organizacOes estarem direcionadas aos fatores exdgenos, tipico da economia spillover, a
evolucéo caracteriza-se como linear com baixo grau de aprendizagem (BAZARIAN, 1994). A
estratégia prescritiva corrobora com o0 gerenciamento baseado nos fundamentos das
plataformas de capacidade das organizacGes (RIGBY; GRUVER; ALLEN, 2009).
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As estratégias prescritivas apresentam ainda fundamentacdo nas escolas do design,
planejamento e posicionamento com énfase “onde” a organizagdo deseja estar sendo menos
direcionada a “como chegar 187 (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL 2000). As
organizacOes, diante da busca da racionalidade das estratégias prescritivas, competem por
meio da adequacgdo do mercado concorrencial no qual os custos de producdo sdo maiores e a
demanda é fragmentada, logo a competitividade é mais intensa (SANTOS, 1999). H& um
empenho em identificar as forcas competitivas e posicionar a organizacdo frente a estes
elementos, com vistas a neutraliza-los (PORTER, 1999). Presencia-se 0 enfoque nos fatores
exogenos como determinantes da competitividade. Assim, o desempenho depende mais de
fatores externos do que a organizacdo gerenciando suas competéncias internas.

Dentro desta logica da formulacdo da estratégia, 0 processo inicia-se pelo exame do
mercado desenvolvido pelo marketing dando énfase na visdao de fora para dentro (MILLER,
1989; HILL, 1985; VOSS, 1992). Essas escolas da abordagem prescritiva, supervalorizam os
fatores exdgenos como determinantes da competitividade. Conforme Mintzberg, Ahsltrand e
Lampel (2000), estas correntes foram legitimadas na década de 1960 e ainda tém sido
utilizadas. O enfoque no posicionamento, baseado na analise de industrias, desenvolve-se por
meio do processo de formulacdo e implementacdo em um ambiente estavel a partir da
estratégia concebida como uma sequéncia de acdo. As estratégias sdo caracterizadas mais
como regularidades de agdo dentro do principio do equilibrio e da ordem (MORIN, 2007).

As estratégias descritivas, contudo, referem-se a “como chegar 1a” e decorrem das
escolas da cognicao, aprendizagem, empreendedora, cultural, poder e configuracdo. Percebe-
se que a estratégia surge tendo como base a organizacdo com um agente social e ndo apenas
de produgdo (ANSOFF; DECLERCK; HAYES, 1990). Inserem-se, nesta corrente, conceitos
relacionados a aprendizagem, a estratégia emergente, a lideranca, a competéncia basica, a
redes organizacionais e a raiz competitiva. Nesse entendimento, o gestor gerencia 0S
processos por meio da informacéo para engajar os atores a acdo (MINTZBERG et al., 2006).
Infere-se que a estratégia é desenvolvida ndo apenas nas plataformas de capacidades, mas nas
ilhas de inovacdo no qual os atores apresentam correlacdo com capacidade criativa (RIGBY;;
GRUVER; ALLEN, 2009).

Tanto a informacdo, os modelos mentais dos atores e as a¢Oes decorridas séo geridas
sob o prisma da estrutura sistémica, promovendo aprendizagens de laco duplo. Nesse tipo de
aprendizagem questionam-se ndo apenas 0S erros, mas sim a politica e 0s objetivos
organizacionais estabelecidos (ARGYRIS, 1977). A identificagdo do erro, portanto, na

aprendizagem de lago duplo, ndo se encontra apenas na analise do efeito, mas nas relacdes de
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causa (BOURDIEU, 2009). Tem-se, assim, a estratégia como um processo regrado de
dispersbes (FOUCAULT, 2008). O erro, portanto, € um ativo que promove a evolugdo ciclica
(BAZARIAN, 1994). As estratégias descritivas, por valorizarem o erro e a aprendizagem,
assemelham-se, portanto, a0 modelo Neo-schumpeteriano dado a dindmica e o desequilibrio
do mercado no qual as estratégias sdo desenvolvidas a partir do principio estocastico
(UYARRA, 20009).

Essas correntes descritivas, conforme Volberda (2004), classificam-se como
estratégias moderna e pds-moderna. A moderna compreende o estudo da raiz competitiva, isto
é, 0 que a organizacdo faz de melhor em suas atividades da cadeia de valor. A estratégia pos-
moderna diz respeito & complementaridade desta competéncia em rede. As organizagoes,
diante da competitividade, nesta configuracdo desenvolvem atividades em conjunto,
combinando as atividades e a interface entre as partes, tanto a montante quanto a jusante a
colaboragéo e a cooperagdo (DORNIER et al., 2000). Desenvolvem, portanto, capacidade de
gestdo de agregar processos, estrutura e estratégia conjuntamente em um ambiente de
incertezas. O grau de incerteza identificado pela estrutura de governanca promove a
reconfiguracdo das rotinas e capacidades, gerando flexibilidade que corresponde a adaptacédo
de padrdes de mudanca e antecipacdo de demandas (WHITLEY, 2000). Isso resulta na
capacidade de absorc¢do da organizacdo tornando-a mais estratégica.

A corrente descritiva, também definida como moderna e pds-moderna objetiva, em
seus conceitos oriundos da teoria baseada em recursos, das capacidades dinamicas, tipo
inside- out a imersdo social dos atores no contexto da coletividade de interesses em prol do
pensamento estratégico em um ambiente dindmico. Conforme Mintzberg et al. (2006) atribui-
se valor a gestdo de mudanca, a gestdo de aprendizagem e também ao incrementalismo légico.
Referem-se, dessa forma, como elementos enddgenos a organizacdo que fazem com que 0s
demais competidores adaptem-se em funcdo da intensidade competitiva proposto pela
organizacdo. Na concepc¢éo descritiva adentra-se no papel desempenhado pelos atores de nivel
inferior. Insere-se, ainda, a relevancia da cultura organizacional como elemento determinante
da forma de agir da organizacéo.

Acrescenta-se, nesta diretriz conceitual, a presenca da gestdo de aprendizagem.
Existe relacdo, portanto, entre a estratégia e a otimizagdo do conhecimento, habilidades e
atitudes individuais. Posteriormente, estes elementos sdo ampliados de equipe para equipe e
de organizacdo para organizagdo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Neste
estagio ocorre a quebra das fronteiras organizacionais, onde a competéncia, complementada

em rede, gera confianca junto aos membros da cadeia fomentando aprendizagem, decorrente
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da convergéncia dos modelos mentais. Nesse estigio, surge imbricamento estrutural e
cognitivo (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Contudo, para que isso ocorra € preciso que a
organizacdo possua a capacidade relacional e intencdo em prél da gestdo do conhecimento
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). A capacidade relacional refere-se ao grau de interacéo
entre as organizacdes que quando aliadas com o proposito ou meta geram a gestdo do

conhecimento.

2.6.3 Estratégia como modelo competitivo

A estratégia é o estabelecimento de uma proposta a organizacao definindo o negécio
na qual competir objetivando convergir competéncias distintivas em vantagem competitiva
(HAX; MAJLUF, 1986). A vantagem competitiva decorre do alinhamento da estratégia com
os fatores ambientais exdgenos e enddgenos (OLTRA; FLOR, 2010). Nesse sentido, a
estratégia também € o ordenamento dos recursos enddgenos articulado com o ambiente
exogeno da organizagdo promovendo acepcdo sobre a meta da organizacdo (BESANKO,
2006).

Além da articulacdo entre 0s recursos internos e externos, a estratégia refere-se ao
tempo de resposta frente ao competitivos e denota o tempo de agrupamento de capacidades e
0 tempo de execucdo (ANSOFF; DECLERCK; HAYES, 1990). Além disso, a forma como a
organizacdo dialoga com os stakeholders tem correlagdo com a obtencdo de recursos,
diminuicdo da rivalidade e efetividade estratégica (GAO; YU; JUNIOR, 2016).

Nessa relacdo de tempo, a estratégia envolve objetivos de longo prazo, programas de
acOes e alocacao de recursos prioritarios permitindo a organizacdo compreender seu ambiente
(HAX; MAJLUF, 1986). A estratégia implica em estruturas de referéncia sendo um processo
politico, social e cognitivo, além de ser desenvolvida por individuos de livre vontade que
promovem uma troca social, nas quais as percep¢fes sdo afirmadas e modificadas (HAX;
MAJLUF, 1986).

O elemento cognitivo envolve o entendimento dos atores quanto ao ambiente da
organizacéo e o social refere-se a troca de percepgdo e 0s compromissos desenvolvidos. Isso
remete ao carater da organizacao ndo apenas como agente de producdo, mas social no qual os
individuos transformam recursos genéricos em especificos (ANSOFF, 1990). O politico, por
sua vez, envolve o poder de influenciar o proposito organizacional.

Hagell 111, Brown e Davison (2008), afirmam que a modelagem da estratégia é

desenvolvida em estruturas sociais profundas. Hax e Majluf (1986), assevaram que a
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estratégia precisa ser entendida como uma colecdo de recursos colaborativos. A modelagem
estratégica, segundo Hagell Ill, Brown e Davison (2008), € desenvolvida a partir de trés
elementos: visao, plataforma, acdo e vantagens. A modelagem estratégica objetiva mobilizar
uma massa critica de participantes em prol da estratégia em ambientes de riscos e como forma
de se antecipar as mudancas. Eis 0s elementos da modelagem:

a) modelando a visdo: envolve a identificagdo e entendimento de mercados e setores
relevantes a organizacdo demonstrando as oportunidades, as vantagens
econdmicas e as forcas competitivas. Abre espaco, portanto, para experimentacao
e inovacdo. Diferentemente do conceito de visdo, que foca um escopo estreito, a
modelagem da visdo desafia a organizacdo a construir novos mercados;

b) modelando a plataforma: envolve o estabelecimento de préaticas e padrdes de
acOes e atividades de cada ator organizacional. Compreende a influéncia de
desenvolvimento e interacdo. O primeiro facilita o langamento de novos produtos
e servigos; o segundo envolve o estabelecimento de um protocolo de praticas
padronizadas que facilitem a interacdo entre os atores;

c) acOes e vantagens: promovem a credibilidade da modelagem e reduzem o risco do
investimento promovendo que 0s participantes tenham acesso aos recursos.

A estratégia, como parte de um modelo de negdcio, também reflete novas formas de
capturar e entregar valor a segmentos organizacionais, gerando vantagem competitiva
(TEECE, 2010). Expressa desempenho superior sustentavel em relacéo a concorréncia (HITT,;
IRELAND; HOSKISSON, 2002). Nessa interpretacdo, a estratégia, em um modelo de
negdcio, abrange também uma estrutura operacional e estratégica. A primeira é a arquitetura
de receitas e despesas e a segunda é a geracao de inovacao tecnoldgica, por meio de pesquisa
e desenvolvimento, nos segmentos da organizacdo. Ademais, a estratégia, no modelo de
negocios, tem como base o conhecimento tacito fundamentado na microfundacdo das
capacidades dinamicas.

A formacdo da estratégia empresarial envolve trés modelos: linear, adaptativa e
interpretativa (CHAFFEE, 1985). A linear € tipica do planejamento estratégico, tipo
prescritiva, direcionada em termos de formulacdo e implementacdo. A adaptativa envolve o
alinhamento entre as metas da organizacio e seu ambiente. E menos centralizada do que a
linear sendo mais multifacetada e integrada aos departamentos da organizacdo. Contudo, o
modelo adaptativo de estratégia ainda é centralizado nos tomadores de decisdo.

O modelo interpretativo da estratégia denomina-a como um contrato social,

classificando a organizagdo como uma colecdo de acordos cooperativos entre individuos de
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livre vontade promovendo a estratégia como um processo benéfico de mutuas trocas. Nesta
classificacdo, a estratégia € entendida como um processo de troca social, no qual as
percepcOes sdo afirmadas, modificadas de acordo com a percepcéo dos individuos (CHAFEE,
1985). Nesta concepcdo, a estratégia circunda acbes simbdlicas e comunicacdo envolvendo
complexidade cognitiva dada a diversidade dos stakeholders.

Na estratégia linear, 0s gestores estdo direcionados sobre como o planejamento
desenvolver-se-a frente aos competidores. No modelo adaptativo, a organizacdo procura
adaptar-se aos seus clientes e consumidores de forma proativa ou reativa. No modelo
interpretativo da estratégia, a organizacdo busca o entendimento dos significados que
motivam os individuos em prol da organizagdo. Assim, o modelo linear e adaptativo tem o
sentido de gerenciamento por informacdo. Esse nivel de gerenciamento é a condicdo
necessaria para o engajamento funcional e para o desenvolvimento da acdo estratégica
(MINTZBERG; QUINN, 1996). O modelo interpretativo, contudo, representa o
gerenciamento via ideologia o0 que se assemelha a estratégia numa concepcgdo cognitiva e
social (HAX; MAJLUF, 1986).

A efetividade da estratégia, como um modelo de gestdo, depende da estrutura de
didlogo desenvolvido pelos gestores (HAX; MAJLUF, 1986). As estruturas de didlogos
auxiliam na viabilidade do prop6sito. Dessa forma, a formulagdo estratégica decorre da
intuicdo dos gestores, dos métodos de andlise que convergem em debates e discussbes para

evolucdo da proposicao estratégica.

2.6.4 Estratégia e aprendizagem organizacional

A aprendizagem organizacional é uma atividade de longo prazo que pode promover a
vantagem competitiva (GOH, 1998). Quanto maior a taxa de aprendizagem endogena maior a
taxa de mudanca da economia. A capacidade endogena de absorcdo, articulada pela
aprendizagem, torna a organizacdo estratégica antecipando a organizacdo as oportunidades
através da compreensdo do ambiente externo (BESANKO, 2006). A capacidade de
aprendizagem da organizacdo é facilitada por uma visdo compartilhada e mecanismos de
transferéncia de conhecimento. Entre os blocos estratégicos formadores da aprendizagem
organizacional estdo:

a) missao e visdo: suportam os valores e a estratégia da organizagdo. Para Senge

(1990), o estabelecimento da missdo é fundamental a inovacao organizacional. A

missdo e a visdo auxiliam os atores a desenvolver agcOes alinhadas aos objetivos
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organizacionais. Para Raelin (2006), o papel do lider é articular a visdo
organizacional, que est& presente na forma de fazer gestdo da organizacao;

b) lideranca: auxilia na cultura da experimentacdo promovendo por meio de
feedbacks aos atores auxiliando-os a identificar problemas, bem como
oportunidades. A lideranca significa inserir os atores nos processos de tomada de
deciséo;

c) experimentacdo: uma cultura de experimentacdo que suporta todos os niveis da
organizacdo. Envolve o questionamento do status quo da organizacdo e a forma
de fazer gestdo para que a organizacdo busque novos conhecimentos que resultem
em novos negdcios. Envolve o incentivo para os atores melhorarem processos e
construir novas ideias;

d) transferéncia do conhecimento: refere-se a capacidade da organizacdo em
transferir, dentro e fora da organizacgdo, conhecimento e aprendizagem a partir do
erro. A transferéncia do conhecimento também envolve a disseminagdo de
praticas de sucesso de outras organizacdes e demais competidores, bem como
sobre as falhas do passado e acertos cometidos pelos gestores da organizacéo;

e) cooperacdo e equipes: refere-se a um grupo ou equipe responsavel pela solucéo de
problemas por meio de ideias inovadoras. Tem-se a formacgdo da equipe como
atores representativos de diversas areas da organizacao.

Para gque se desenvolva a aprendizagem organizacional, conduzindo a organizacao a
vantagem competitiva através dos cinco blocos estratégicos, € necessario ainda que a
organizacao possua um design organizacional adequado, competéncias dos atores, métricas e
intervengdo. O design organizacional deve ser organico e descentralizado com uma estrutura
minimamente centralizada, pois existe relacdo negativa entre formalizacdo e aprendizagem
organizacional (GOH; RICHARDS, 1997).

Para o desenvolvimento das estratégias, com foco na aprendizagem, segundo Goh
(1998), é necessario que 0s atores possuam competéncias como comportamento de
ensinamento, divisdo de lideranca que promova feedback constante. O treinamento funcional
focaliza mais as habilidades comportamentais do que técnicas, o que pode facilitar a cultura
da aprendizagem. As métricas e intervencGes devem ser analisadas sob a Otica dos cinco
blocos construtores da aprendizagem organizacional: missdo, visdo, lideranca,
experimentacdo e transferéncia do conhecimento. Também deve-se atentar se as competéncias
dos atores e o design organizacional estdo fundamentando os blocos construtores da

aprendizagem. A seguir apresenta-se a Figura 17 que sintetiza os elementos da estratégia



99

prescritiva, descritiva, bem como as teorias do crescimento da firma, do posicionamento e

rotinas.
Figura 17 - Relag&o teorias do posicionamento, teoria da firma e rotinas
i "y ' ™y
TEORIA DO POSICIONAMENTO | | TECQRIA BASEADA EM RECURSOS
COMPETITIVO | | [Teoria Firma)
Linear b Preseritive N Interpretativo ¥ Deseritive ™y
Chaffee (1385} Mintzrberg, Lampel
Mintzberg, Lampel, : . .
Adaptativa Quinn & Ghoshal (2006) Chaffee (1985) Ciuinn e Ghoshal {2006
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Mintzberg, Alsltrand e Hax e Majluf Cua
Lampel (2000) | Cuantitatio | (1926 | Prahalad e Hamel (1990) |
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fornecedores, produtos i de Serem Copiados
substitutos, noves Teece, Pisana, Shuen (1997)
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Fonte: elaborado a partir de Hill (1985), Chaffee (1985), Hax e Majluf (1986), Miller (1989), Prahalad e
Hammel (1990), Voss (1992), Penrose (2006), Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), Souza (2006) e Mintzberg
et al. (2006).

Para o estudo da rotina de alto nivel foram considerados os eventos mutagénicos
decorrentes das forcas competitivas do mercado e também a teoria baseada em recursos que
identifica a organizacdo como um conjunto enddgenos de recursos escassos, possivel de ser
articulada a partir do capital humano. Na teoria do crescimento da firma foram acessados,
portanto, os elementos cognitivos e subjetivos dos atores acerca da interpretacdo do conjunto
produtivo. Sendo assim, tem-se a compreensdao da rotina de alto nivel a partir do
individualismo metodoldgico interagente tomando por base as concepc¢des estratégicas

exogenas (prescritivas) e enddgenas (descritivas).

2.7 ELEMENTOS QUE INFLUENCIARAM A CONSTRUCAO DO QUADRO
CONCEITUAL

A seguir apresenta-se o Quadro 6, que resume os elementos selecionados a partir da
teoria do crescimento da firma, teoria econdmica evolucionaria, teoria posicionamento
competitivo, rotina e individualismo metodolégico que serviram de base para construcdo do

quadro conceitual de pesquisa doutoral.
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Quadro 6 - Sintese dos elementos para construcdo do quadro conceitual de tese a partir das
teorias evolucionéria, da firma, individualismo metodologico, rotina e teoria posicionamento

Evolucionéria

organizacional, trajetdria organizacéo,
competéncia.

competitivo
Teoria .
Construto Elementos Identificados Elementos SeIeC|or_1ados no Quadro
: ~ Conceitual
Dimenséo
Variagao, selecao, retencdo, pré-estimulo Variagdo, sele¢do e retencdo, pré-estimulo
Teoria (estratégia), rotina de busca, meméria §a0, ¢ §d0, p

(estratégia), trajetoria, organizagéo,
aprendizagem acumulativa.

Teoria
Crescimento
Firma

Interpretativo, descritivo, qualitativo, conjunto
de recursos escassos, dificil de serem copiados,
social, cognitivo, politico, conhecimento e
técnicas Unicas, subjetivo, cogni¢do humana.

Conhecimento e técnicas Unicas, subjetivo,
cogni¢do humana.

Individualismo
metodoldgico

Singularidade, crencas, complexidade social,
subjetivismo sistematico, mutagdes evolutivas,
regras abstratas, poder, coagdo, defesa,
autopreservacdo, processo cognitivo individual,
expectativa, especificidades histéricas, desejo,
intencdo, interacionismo, elementos emergentes
ndo observaveis, decisdo e alocagdo de recursos,
propriedades emergentes de interacéo,
criatividade, elementos motivacionais da rotina,
diferencas de coletividade, elementos de
aprendizagem padréo.

Singularidade, regras abstratas, processo
cognitivo individual, expectativa,
especificidades historicas, desejo, intengo,
interacionismo, elementos emergentes nao
observaveis, decisdo e alocacdo de recursos,
propriedades emergentes de interacéo,
criatividade, elementos motivacionais da rotina,
diferencas de coletividade, elementos de
aprendizagem padréo,

Rotina de alto-nivel, baixo nivel, conjunto
conhecimento tético-explicito, padrdes ndo
observaveis, padrdes recorrentes de interagdes,
regularidades cognitivas, padrdes operagdes
heterogéneos, fontes habilidades, repeti¢des,
performance, padrdes comportamentais
particulares, padrdes observaveis de interagdo,
padrdes recorrentes multi-pessoas, variagao e
estabilidade, aspecto ostensivo e performativo,
eventos mutagénicos, estocagem conhecimento
tcito, capacidade reflexiva, capturam
micromudancgas, resultados intencionais e ndo

Conjunto de conhecimento técito e explicito,
rotina alto nivel, padrBes ndo observaveis
(pensamento individual), padrdes observaveis
interacdo, estimulos internos e externos,
artefatos, eventos mutagénicos, capacidade
reflexiva, estoque conhecimento tacito, captura
de micromudancas, trajetoria, feedback, padroes

novos entrantes, eventos mutagénicos.

Rotina intencionais, aprendizagem, novos habitos, interacdo, estrutura cognicéo e social, artefatos,
normas, valores, delineamento futuro, trajetdria, | tempo, feedback, engatilhadores e
redutor de incertezas, repetitividade, regras, aprendizagem local, rotinas tacitas para apoiar
planos, estrutura cognicdo, social, economizador | formal, estratégias emergentes, agrupamento de
cognitivo, aprendizagem local, feedback, informac6es mercado e organizacionais, curvas
artefato, tempo, engatilhadores, coordenagédo aprendizagem, path dependence, repertdrio
fluxo mensagens, curvas de aprendizagem, meta | individual, reflexdes continuas (lago duplo),
rotinas, agrupa informagdes mercado e rotinas analiticas, desenvolvimento
organizagdo, coordenagdo mensagens explicitas
e tacitas, rotinas tacitas, path dependence.
Distribuicdo conhecimento procedural,
repertdrio individual, reflexdes continuas,
rotinas analiticas, desenvolvimento,

. Linear, adaptativo, prescritivo, quantitativo, .
Teoria ptativo, p g Forgas competitivas, poder barganha do
. forcas competitivas, poder barganha do -
posicionamento . comprador, fornecedor, produto substituto,
L comprador, fornecedor, produto substituto, .
competitivo novos entrantes, eventos mutagénicos.

Fonte: elaborado pelo autor.

Na sequéncia, representando a contribuicdo teorica da tese, apresenta-se a Figura 18
que sintetiza os elementos de variagdo decorrentes da teoria evolucionéria e do construto
rotina. Também se apresentam os fatores de sele¢cdo que foram pesquisados por meio das

teorias da firma, posicionamento competitivo e individualimo metodoldgico interagente.
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Figura 18 - Elementos analiticos blocos de variacdo
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Fonte: elaborado pelo autor (2016).

A partir da teoria evolucionaria estruturam-se 4 blocos de variagdo que foram

desenvolvidos na pesquisa qualitativa:

1- variacdo cega (erros e oportunidades): a finalidade é identificar os erros e
oportunidades da rotina de alto nivel em termos de concorrentes, fornecedores e
compradores.

2- variacdo selecdo racional (comportamento inovador): objetiva caracterizar se a
rotina de alto nivel gera comportamento inovador.

3- variacdo imitagcdo concorrentes: tem o propdésito de investigar se a rotina de alto
nivel difere dos demais concorrentes.

4 -variacdo propagacao seletiva (fatores emergentes): o objetivo é caracterizar as
estratégias que surgem a partir da rotina de alto nivel e como elas sdo retidas.

A partir do construto rotina da teoria evolucionaria emergiram 5 blocos de variagao:

1- variacdo padrdes interacdo (padrGes de interacdo e padrGes ndo observaveis):
propde explicitar os padrdes recorrentes que compdem a rotina de alto nivel e
também os elementos que podem ser alterados na concepcao dos atores.

2- variacdo enddgena (path dependence): tem a meta de reconhecer se a rotina de
alto nivel é condizente com o passado e se limita o futuro da organizacgdo. tem-se
ainda a finalidade de elucidar se esta apresenta capacidade de absorcdo de

oportunidades bem como de distinguir quais os fatores que origiram a rotina de
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alto nivel.

3- variacdo repertorio individual (conhecimento e técnicas Unicas e convengdes
singulares): tem-se 0 objetivo de reconhecer se 0s conhecimentos dos atores sao
utilizados e se convergem em compartilhamento e se as habilidades destes sdo
subutilizadas ou nédo. busca-se ainda, com este bloco, identificar quais sdo 0s
padrdes de acdo e interagdo que a rotina gerou e 0 que poderia ser desenvolvido
para melhorar o padrao de acéo.

4- variacdo micromudancas (eventos mutagénicos e engatilhadores de acdo): objetiva
caracterizar quais os elementos que influenciaram a rotina de alto nivel e os
fatores de mercado identificados pela rotina. nos engatilhadores o objetivo é
identificar se a rotina gerou novos padrbes cognitivos, se os artefatos e diagramas
contribuem para a performance da rotina bem como as acbes operacionais
alteradas pela rotina de alto nivel.

5- variacdo conhecimento tatico e explicito: propde estabelecer se a rotina de alto
nivel gera aprendizagem junto aos grupos de interesse promovendo a codificacdo
de conhecimento culminando com ac¢des estratégicas.

Os elementos dos blocos variagbes foram analisados tomando por base o
individualismo metodoldgico interagente, partindo da concepcdo do individuo representando
seu cargo dentro de um nivel de analise: operacional, tatico ou estratégico em direcdo ao todo
da organizacdo que corresponde ao cruzamento das analises dos niveis. As questdes
decorrentes dos blocos variagdes oriundas da teoria evolucionaria e construto rotina também
abrangem autores e contetidos das teorias do posicionamento competitivo e da firma. Sendo
que estas duas teorias foram implementadas no sub-bloco evolucionario selecdo. Assim todas
as questdes dos blocos variacdes foram implementadas a partir da selecdo tomando por base
os elementos exdgenos e enddgenos da organizacdo. Os fatores enddgenos correspondem a
teoria do crescimento da firma, inside out, e 0s exdgenos a teoria de posicionamento

competitivo, compreendendo 0s eventos mutagénicos, outside in.

2.7.1 Relages de inferéncia entre os construtos rotinas, estratégias e teorias

A seguir as Figuras 19 e 20, apresentam ainda fatores de inferéncia entre os
construtos rotina e estratégia e também entre as teorias da firma, evolucionaria e de
posicionamento competitivo que convergem em fator do individualismo metodolégico

interacionista conforme detalhado na figura 06 referentes aos elementos do individualismo em
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convergéncia ao holismo.

Figura 19 - Inferéncias de teorias evolucionéria, rotina, firma, estratégia e posicionamento

competitivo
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Fonte: elaborado pelo autor (2016).

Figura 20 - Inferéncias de teorias evolucionaria, rotina e método
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Fonte: elaborado pelo autor (2016).

Conforme as Figuras 19 e 20 identificaram-se inferéncias tedricas que convergem

entre si em favor do estudo das rotinas a partir do individualismo metodoldgico, representadas
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pela classificacdo (1). Identificaram-se 6 inferéncias do individualismo metodoldgico (1) entre
as teorias da firma, evolucionaria e construtos rotina e estratégia. Conforme Bromeley e Rau
(2016) a teoria evolucionaria deve ser estudada a partir das habilidades do individuo. Para
Pentland e Rueter (19994) a rotina deve ser estudada a partir do individualismo metodoldgico
e da performance do sujeito e de seu repertorio (NELSON; WINTER, 2005; MUTCH, 2016).
Deve-se ainda acessar a memdria procedural da cognicdo do sujeito (LAZARIC 2011). O
individualismo metodoldgico (1) apresenta relacdo ainda com o construto estratégia atraves
do estudo da percepcao do sujeito (BROMELEY; RAU, 2016).

Ainda identificaram-se 6 inferéncias do individualismo metodoldgico interagente (2),
isto é, entre o individuo representada pelo aspecto ostensivo em dire¢do ao todo em termos de
organizacdo e interacdo, entre a teoria evolucionaria, construtos rotina e estratégia e metodo
gue demonstram a relevancia entre interacdo de individuos e o desnevolvimento da rotina. O
desenvolvimento do individualismo metodoldgico interagente (2) justifica-se pois a
microeconomia sistémica envolve a interacdo entre as partes onde os individuos séo
interagentes (PRADO 2006; KERSTENETZKY, 2007). Além disso essas interacfes, que
devem ser mapeadas, promovem o0 surgimento de proprieades emergentes, sendo que 0s
significados sdo acessados por meio de interagdo na ontologia sujeito-objeto (JONES, 1987;
ARROW, 1994; BECKER et al., 2005).

Identificaram-se ainda inferéncias entre o construto rotina e teoria evolucionaria no
que se refere ao estudo destas a partir da evolucdo das espécies e da variacdo, selecdo e
retencdo sendo represntadas pela classificacdo (3) (CAMPBELL, 1969; BATAGLIA,
MEIRELLES, 2009). Ainda na classificagdo 3, referente a inferéncia da teoria evolucionéria
percebe-se que a dimensdo selecdo tem relacdo com a o ambiente externo da teoria do
posicionametno competitivo de Porter (1999). Apos discussdo e selecao dos elementos das
teorias econémica evoluciondria, da firma, do posicionamento competitivo, dos construtos
rotina, estratégia, de individualismo metodoldgico e de suas inferéncias aprensenta-se o

quadro conceitual da tese doutoral (Figura 21).
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Figura 21 - Quadro conceitual do doutorado
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Fonte: Cyert e March (1963), Becker (1982), Pentland e Rueter (1992), Feldman (2000), Cohendent, Llerena
(2003), Felin e Foss (2004), Nelson e Winter (2005) e Pentland e Feldman (2008).

A Figura conceitual da tese doutoral tem como fundamentagdo a teoria do
posicionamento competitivo de Porter (1999), a teoria do crescimento da firma de Penrose
(2006) e teoria evolucionaria de Nelson e Winter (2005), sendo que destas emergiram 0S
construtos rotina e estratégia, conforme descrito na questdo de pesquisa (secao 1.2). A partir
de rotinas foram selecionadas as dimensoes: aprendizagem de Felin e Foss (2004), Cyert e
March (1963), aspecto ostensivo e performativo de Pentland e Rueter (1992) e variacao,
selecdo e retencdo de Nelson e Winter (2005). No construto estratégia, foram definidas as
dimens0es: forcas competitivas de Porter (1999) e estratégia inside-out, isto é, de dentro para
fora, que remete as caracteristicas semelhantes da teoria do crescimento da firma, como
subjetividade, interpretativismo e cogni¢éo, a partir da compreensdo do conjunto produtivo.

O eixo do modelo objetiva caracterizar como ocorre a evolucdo da rotina de alto
nivel a partir das teorias da firma, do posicionamento competiivo e evolucionaria. Entende-se
como rotina de alto nivel aquela que gera novos padrdes na organizacdo (COHENDET;
LLERENA, 2003; NELSON; WINTER, 2005; PENTLAND; FELDMAN, 2003, 2008). Para
evidenciar a evolugdo desta rotina de alto nivel foram utilizados os pressupostos do aspecto
ostensivo que torna explicito a dinamica desta por meio da compreensédo subjetiva dos atores
PENTLAND; FELDMAN, 2008). O aspecto ostensivo sera estudado a partir do
individualismo metodologico interacionista. N&o se utilizou, exclusivamente, a ontologia

reducionista, considerando o individuo apenas, mas sim o individualismo interacionista, que
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parte a priori da analise do sujeito & estrutura, pois estes, na teoria evolucionéria, sdo
considerados como propriedades emergentes (ARROW, 1994).

O individualismo interacionista, nas rotinas, justifica-se pela necessidade de
compreensdo das interacdes a partir das microfundaces (BECKER et al., 2005). Através do
individualismo metodoldgico interacionista, parte-se da singularidade da percepg¢éo cognitiva
do sujeito, de suas expectativas e especificidades historicas a interagdo com a estrutura onde
sera possivel observar o ndo observado, isto €, explicitar a criatividade, as crencas e atitudes
dos individuos acerca da rotina, acessando, dessa forma, a memoria procedural (ASHFORTH;
FRIED, 1998; FELIN; FOSS 2004, 2009; LAZARIC, 2011). Também caracterizaram-se 0S
elementos de aprendizagem, regras abstratas e propriedades emergentes de interacéo.

O aspecto ostensivo fora utilizado em virtude de explicitar o padrdo abstrato da
rotina que € singular de agente para agente e de evento para evento (FRIELS; LARTY, 2013).
O aspecto ostensivo abrange o entendimento subjetivo dos atores, que variam ao longo da
organizacao e que direcionam uma performance especifica da rotina a partir da percepcao
distinta e abstrata do individuo (MILLER; PENTLAND; CHOI, 2012; OLIVEIRA; QUINN,
2015; PENTLAND; FELDMAN, 2008).

Tanto os aspectos ostensivos quanto performativos da rotina complementam-se em
lacos de feedback a partir de determinados artefatos, isto €, regras de acgdes, (estratégias)
gerando resultados dindmicos na cadeia como novas praticas (MELLO; COLOMBO, 2013).
O ciclo da rotina pode garantir estabilidade, quando a performance desejada é obtida. Quando
a performance desejada ndo é alcancada geram-se possibilidades de mudanca e inovacéo.
Dessa forma, os individuos promovem o dinamismo da rotina, ndo sendo apenas seguidores,
mas agentes selecionadores de uma gama de possibilidades (MUTCH, 2016).

Para compreender a evolucgdo da rotina de alto nivel, utilizou-se o aspecto ostensivo e
performativo, juntamente com o individualismo metodolégico interacionista da rotina de alto
nivel. Estes fatores, isto €, aspectos ostensivo e performativo e individualismo metodolégico
interacionista foram estudados a partir dos pilares da teoria evolucionaria: variacdo, selecédo e
retencdo, (secdo 2.2). Dessa forma, possibilitou-se caracterizar a evolucdo enddgena da rotina
de alto nivel a partir dos pressupostos evolucionérios. Os elementos da variacdo, selegdo e
retencdo foram definidos a partir de Schumpeter (1934); Campbell (1965); Nelson e Winter
(1982; 2005); Betaglia e Meirelles (2009); Johansson e Siverbo (2009); Evans (2011);
Becker, Knudsen, Swedberg (2012); Johansson e Kask (2013).

Na variacdo foram considerados a selecdo racional intencional, variacdo cega,

propagacao seletiva, imitagéo, variacdo enddgena path dependence conjunto de conhecimento
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tacito e explicito, padrGes de interacdo, padrdes ndo observaveis, micromudanca eventos
mutagénicos e engatilhadores da agdo e repertorio individual, conhecimento e técnicas Unicas
e convencdes singulares. Na selecéo intencional objetiva-se identificar se a rotina de alto nivel
gera criatividade e comportamento inovador. Na varia¢ao cega objetiva-se identificar os erros
e oportunidades a partir da rotina de alto nivel. Na propagacéo seletiva tem-se a finalidade de
identificar como pode ser institucionalizado os fatores emergentes desta rotina. Na imitagdo
objetiva-se analisar a rotina de alto nivel com a concorréncia e na variagdo endogena
caracterizar o processo de adaptacdo desta rotina a partir do path dependence.

Todos esses fatores foram selecionados, a partir da variacdo externa e endégena da
teoria evolucionéria, a partir das forcas competitivas de mercado por meio da teoria do
posicionamento competitivo de Porter (1999) e da teoria do crescimento da firma de Penrose
(2006). A combinacdo destas teorias permitird a caracterizacdo da evolucgédo da rotina de alto
nivel, representada pela qualidade. Ambas as teorias se complementam por possibilitarem a
compreensdo, conforme ja destacado, do ambiente interno e externo da organizagéo por meio
do repertorio individual dos atores acerta da rotina da qualidade (LAZARIC, 2011). Sera
possivel, com ambas as teorias, explicitar o desempenho futuro além de demonstrar a
trajetoria da rotina da qualidade (BECKER, 1982; BARRETO, 2010).

Através do aspecto ostensivo o fator evolucionério retencdo, ap6s a variacdo e
selecdo, explicitard os fatores que ampliam a rotina em termos competitivos e que limitam a
rotina. Os elementos identificados na variacdo, selecdo e retencdo explicitaram a
aprendizagem acumulativa da rotina de alto nivel. O quadro conceitual objetivou identificar
erros, excecao, contingéncia, padrdes heterogéneos e criatividade ao longo da implementacao
e desenvolvimento da rotina de alto nivel. Apos esta etapa, conforme demonstrado no modelo,
objetivou-se caracterizar a rotina tacita a partir da aprendizagem acumulativa contribuindo
para o aspecto performativo da rotina de alto nivel, fechando assim o ciclo evolucionario ao

longo de um determinado fluxo continuo de tempo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

No método define-se a amostra, as técnicas de obtencdo e analise dos dados. A Figura
22 sintetiza o paradigma de pesquisa.

Figura 22 - Paradigma e método doutoral
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Fonte: elaborado pelo autor (2016).

Tendo conhecimento de que o método é dependente da postura filosofica do
pesquisador utiliza-se nesta tese o paradigma interpretativista. O paradigma, refere-se ao
entendimento filosofico do pesquisador sobre como investigar a realidade a partir de sua visdo
de mundo (ROESCH, 2005). Ademais, a verdade na ciéncia é acessada através da
compreensdo dos fendmenos evitando percepcdes errbneas, controvérsias e outros idolos
(DENZIN; LINCOLN, 2000).

Esse corte paradigmatico interpretativista tem énfase, portanto, na abordagem da
pesquisa qualitativa usando-se da logica indutiva (SACOOL, 2009). O paradigma
interpretativista foi influenciado pela ontologia interagdo sujeito-objeto e pela epistemologia
construtivista, debatidos anteriormente.

Neste paradigma de pesquisa, a finalidade ndo é estabelecer a medicdo de
determinados fatores, mas de compreender os significados que os atores estabelecem em

determinadas situacGes, ndo utilizando, para tanto, determinadas leis e causas externas para
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explicacdo de um certo comportamento (ROESCH, 2005). O paradigma interpretativista ou
antipositivista advém das teorias compreensivas que demonstram a ruptura com os fenémenos
naturais. Essa abordagem compreensiva advém da sociologia compreensiva através de Dilthey
e Max Weber, da filosofia alemd, onde afirmam que os fatos humanos ndo podem ser
explicados a partir da objetivacdo, pois cada ator € singular (MINAYO, 2013).

No planejamento e desenvolvimento de um projeto € relevante que o delineamento
de pesquisa seja adequado ao problema e objetivos propostos (ROESCH, 2005). Todos os
projetos usam um determinado tipo de metodologia, especialmente, aqueles que envolvem
pesquisas empiricas. Nesse sentido, a tese doutoral, dada a relevancia do individuo nas rotinas
organizacionais, desenvolve a pesquisa com abordagem qualitativa, com objetivo exploratério
e descritivo tendo como estratégia estudo de caso.

A abordagem de pesquisa diz respeito ao entendimento filoséfico e ao nivel de
abstracdo do pesquisador em sua intencdo de elucidagdo de um determinado fenémeno
(LAKATOS; MARCONI, 2001). A pesquisa qualitativa tem origem ontoldgica e
gnosiologica nas abordagens subjetivistas-compreensivistas e critico-participativos com visdo
historica estrutural (TRIVINOS, 2009). Os primeiros, isto &, subjetivistas compreensivistas
estdo direcionados para 0s aspectos subjetivos dos atores como percepcdes e da relevancia dos
fendmenos pelos significados que eles tém para o sujeito apresentando fundamentacdo em
Husserl, Heidegger, Weber, entre outros (GOLDENBERGS, 1999). O enfoque critico
participativo, parte da dialética da realidade social para conhecer a realidade e transforma-la
em contextos, fundamentado pelas ideias de Marx, Engel, Adorno, Horkheimer, entre outros.

A pesquisa qualitativa, sendo assim, utiliza vérias formas de atividades
interpretativas para compreensdo do fendmeno que se busca pesquisar, especialmente no
momento em que a fragmentacdo dos agrupamentos, antes estaveis, tem sido uma constante
(FLICK, 2004). E preciso que se construa uma nova estrutura de pensar considerando a
individualidade e as descontinuidades, formalizando a partir desta diversidade um senso de
encadeamento légico.

Nesse sentido, a pesquisa qualitativa € aberta podendo ser desenvolvida a partir de
observacgdo participante, estudos culturais, hermenéutica, feminismo, semiotica e narrativa
(DENZIN; LINCOLN, 2000). Contudo, nenhum destes métodos ou praticas se sobrepde a
outro justificando que o pesquisador qualitativo adere ao modelo de multimétodo, sendo
direcionado a interpretacdo da experiéncia humana.

A pesquisa qualitativa envolve também a qualidade das entidades e os significados

que ndo podem ser experimentalmente medidos quantitativamente sejam em termos de



110

intensidade e frequéncia e representa a compreensdo da complexidade do real social
(DENZIN; LINCOLN, 2000; TRIVINOS, 2009). Busca caracterizar determinadas respostas
que envolvem a experiéncia social e seus significados. Através dela é possivel observar, de
forma objetiva, como sdo construidas as realidades e as imagens humanas de mundo.
Envolve, portanto, o estudo das interpretacdes, das crengas e atitudes do sujeito e de suas
relagdes sociais, promovendo a recriagdo de novos conceitos de determinados grupos
particulares (MINAYO, 2009).

Na concepcao de Flick (2004), a diversidade de subculturas, estilo de vida, aliadas as
desigualdades sociais e a individualizagdo, sdo fatores que tornam a pesquisa qualitativa
relevante. E preciso de conceitos sensibilizantes como forma de compreender, através da
I6gica indutiva, a diferenciacdo dos objetos. Dessa forma a logica indutiva estrutura-se a partir
de determinadas observacdes e de padrdes gerais no qual as dimensdes de analise surgem a
partir desta interagéo pesquisador e sujeito (PATTON, 2002).

A pesquisa qualitativa é direcionada para elucidar objetos empiricos complexos,
como a interacdo dos atores, através de métodos abertos. Consiste, portanto, ndo apenas em
testar, através das sentencas afirmativas o que ja se conhece, mas sim, de desenvolver teorias
ja embasadas (FLICK, 2004). Nesta abordagem, busca-se caracterizar a variedade de
perspectivas do sujeito em estudo sobre determinado objeto por meio de conceitos subjetivos.
Portanto, fazem parte da pesquisa, também, a subjetividade do pesquisador no qual sua
sensibilidade e observacdes constituem parte da interpretacao.

Enquanto os positivistas optam pela pesquisa quantitativa em decorréncia da rapidez
da pesquisa e de custos, os qualitativistas, invocam, contudo, a subjetividade, como maneira
de entender em profundidade os fenébmenos complexos (HAGUETTE, 2001). Objetiva, dessa
forma compreender a singularidade e complexidade dos fenémenos sociais. Visam a
singularidade do fendmeno por meio do acesso de dados complexos de serem obtidos como
motivos e atitudes.

O pesquisador qualitativo pode aplicar a triangulacdo para o estudo do fendmeno.
Pode-se utilizar o Verstehen, isto é, entendimento como principio epistemolégico para
compreensdo do evento ou fendmeno em estudo através da compreensao de um determinado
sujeito ou de diferentes atores. A palavra Versthen surge com Max Weber, um dos
precursores da pesquisa qualitativa (BRYMAN, 1998). Pode tambem aplicar o estudo de caso
unico. Objetiva-se a construcdo da realidade a partir de varios niveis e diferentes atores por
meio das analises empiricas dos textos produzidos, nesta tese especifica, em termos de niveis

operacional, tatico e estratégico (FLICK, 2004).
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O pesquisador qualitativo pode ser definido como um bricoleur, isto €, alguém que
agrega determinadas imagens representando um sujeito que desenvolve bricolagem agregando
partes de uma representacdo que sdo direcionadas a uma determinada situacdo (DENZIN;
LINCOLN, 2000). O processo de investigacdo, na pesquisa qualitativa, tem origem na
percepcéo abstrata do fendbmeno em uma certa situagao social.

Dessa forma Goldenberg (1999), novamente citando Pierre Bourdieu, com vistas a
evitar controveérsia da pesquisa qualitativa, reitera que se deve buscar a objetivacdo, isto é, o
controle que o pesquisador deve possuir para conter a subjetividade. 1sso é possivel mediante
a imersdo e intensidade das técnicas qualitativas da pesquisa, como a entrevista em
profundidade, das técnicas projetivas e de outras combinacdes, conforme adotado nesta tese.

A pesquisa aplica, como abordagem, a pesquisa qualitativa através da ldgica
indutiva. Na concepcdo de Roesch (2005), essa enfatiza 0 sujeito da pesquisa,
compreendendo-o a partir de conceitos genéricos onde a pesquisa vai se edificando na fase de
coleta de dados. O pesquisador qualitativo é aquele que operacionaliza a ciéncia soft
montando imagens e significados como um bricoleur, unindo representacdes de determinadas
situacOes para compreensdo de um fendmeno complexo (DENZIN; LINCOLN, 2003).

A opcdo pela pesquisa qualitativa justifica-se pela necessidade de compreender a
evolucdo da rotina da qualidade a partir da dindmica interna que este construto assume nas
organizacdes. A aplicacdo desta abordagem fundamenta-se também por detectar determinados
padrdes que ddo singularidade a um determinado fenbmeno e por elucidar a forma de
percepcdo dos atores em uma dada situacdo (PATTON, 2002). Para o autor, a pesquisa
qualitativa também trata do estudo da individualidade. Percebe-se, portanto, que a rotina da
qualidade como um processo dinamico, também apresenta similaridade da dindmica da
pesquisa qualitativa. Sabe-se que a rotina é dinamica e que também necessita do estudo das
crencas e percepcdes do individuo (FELIN; FOSS, 2004; LAZARIC, 2011).

A pesquisa exploratoria, que ndo utiliza hipoteses, tem a finalidade de obter a
percepcdo de um determinado fenbmeno, descobrindo novas ideais através de descricdes
precisas das relacBes entres os elementos (CERVO; BERVIAN: SILVA, 2007). E o tipo de
pesquisa destinada quando existe conhecimento insuficiente sobre a problematica estruturada
pelo pesquisador. A pesquisa descritiva, que pode assumir modo de estudo de caso, objetiva
identificar situacOes e relacbes que se desenvolvem em aspectos como comportamento
humano, tanto do individuo quanto de sua relacdo com demais grupos sociais (CERVO,;
BERVIAN; SILVA, 2007). Envolvem ainda técnica padronizada para obtencdo dos dados
como a observagdo sisteméatica (ANDRADE, 2010).
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A tese utiliza como estratégia de pesquisa, o estudo de caso. O estudo de caso é uma
estratégia de pesquisa indicado a partir do momento em que o pesquisador formata questdes
referentes a “por que” e “como”, quando os eventos estdo inseridos em um certo contexto e
quando o pesquisador ndo tem controle sobre os eventos (YIN, 2001). Os estudos de caso,
segundo Trivinds (2009), representam uma unidade em que se pesquisa profundamente
objetivando-se identificar o que € singular no caso.

Assim, os estudos de caso, que podem ser um sujeito, uma organizagdo, um incidente
critico, sdo indicados quando se objetiva identificar diferencas individuais ou variacdes
singulares de um determinado programa ou organizacdo (PATTON, 2002). O autor assevera,
portanto, que o estudo de caso, apresenta maior relevancia quando trata de resultados
individualizados. Sao utilizados ainda pelo modo exploratoério e descritivo tendo a finalidade
de aprofundar o entendimento do fendmeno e também de suas causas (ROESCH, 2005; GIL,
2009).

A vantagem do estudo de caso é que este revela comportamentos singulares dos
atores adentrando-se em seus significados afastando a ciéncia da homogeneidade
(GOLDENBERG, 1999). O estudo de caso promove, citando Pierre Bordieu em sua obra
Introducdo a uma sociologia reflexiva, a demonstracdo de propriedades gerais intangiveis, que
estdo ocultas dentro da singularidade dos atores.

Sdo fundamentais a compreensdao dos fenémenos individuais e organizacionais,
especialmente quando os limites entre o contexto e o fendmeno nédo estdo estabelecidos em
sua totalidade e sdo indicados ainda para estudos de processo organizacionais (YIN, 2001). O
estudo de caso, portanto, é condizente com a problemética da tese doutoral, que trata da
evolucdo da rotina de alto nivel.

O estudo de caso pode ser instrumental, intrinseco, coletivo ou mdltiplo. O estudo de
caso intrinseco objetiva estudar um caso particular sem a preocupacao de representar outros
casos e de desenvolvimento de alguma teoria (GIL, 2009). O estudo de caso intrinseco é
direcionado ao pesquisador que ndo tem possibilidades de acessar outros casos ou quando a
organizacdo apresenta uma peculiaridade ou singularidade frente as demais. O estudo de caso
instrumental é utilizado para redesenhar uma generalizacdo. E, o estudo de caso multiplo,
tipico das ciéncias sociais, é aplicado para o estudo de um determinado fenémeno ou condicéo
geral (DENZIN; LINCOLN, 2000; GIL 2009).

O estudo de caso requer uma sisteméatica rigorosa, demandando triangulacdo,
escolha, conhecimento, contexto e atividades (DENZIN; LINCOLN, 2000). Na concepcéo de

Gil (2009), a estruturagdo de um protocolo auxilia na confiabilidade do estudo de caso,
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recomendando 0s seguintes passos:
a) visdo global do projeto: abrange a teoria utilizada, os propdsitos e o cenario em
que o estudo de caso sera pesquisado;
b) procedimentos de campo: referem-se sobre como acontecerd a busca de
informacdes, de coleta dos dados e dos materiais para o estudo de caso;
c) determinacdo das questdes: serdo desenvolvidas diretamente aos atores da
pesquisa, lembrando ao pesquisador sobre 0s questionamentos necessarios para

elucidacédo da problematica e do fendbmeno em estudo.

3.20 CASO

A pesquisa considera como objeto de estudo a empresa Beta S.A., uma das maiores
encarrocadoras de Onibus do mundo. Dado a pesquisa ser qualitativa e em decorréncia de
construtos que tratam de estratégia, capacidade de mudanca e desempenho competitivo frente
ao ambiente, foram selecionadas as trés maiores industrias em termos de faturamento e
producdo do setor metal mecénico de Caxias do Sul, especificamente o setor automotivo, para
desenvolvimento da pesquisa, contudo apenas uma aceitou a proposta de pesquisa.

Dada a profundidade da pesquisa qualitativa e a necessidade de confiabilidade das
organizacg0es realizou-se, no dia 21 de agosto de 2016, as 11 horas, encontro formal com o um
dos diretores do Sindicato das Industrias Metalurgicas, Mecanicas e de Material Elétrico de
Caxias do Sul — SIMECS, com vistas a expor 0 objetivo da tese. Também participaram da
reunido o Prof. Dr. Eric Charles Henri Dorion, orientador e o representante discente da Pos-
Graduacdo da Universidade de Caxias do Sul. Neste encontro solicitou-se o0 apoio
institucional do sindicato para acessar estas organizacdes para o desenvolvimento da pesquisa,
culminando com a aceitacdo da Beta S.A.

Trata-se da maior encarrocadora de 6nibus do mundo sendo nivel 2 na bolsa de
valores demonstrando maturidade estratégica. Os produtos da organizacdo Beta S.A
apresentam maior valor de revenda e menor custo de operacdo ao cliente, sendo marca
premium. A escala de producdo é superior ao dos concorrentes no Brasil produzindo em
média 100 onibus por dia. Em 2015 atingiu a marca de 350 mil énibus produzidos pelas suas
unidades. Possui ainda engenharia de ponta para fazer frente as customizacGes, que € 0
diferencial competitivo da empresa.

A empresa Beta S.A. tem como missdo “desenvolver solugdes valorizadas pelos

clientes, com base nos principios da inovacdo e da sustentabilidade, contribuindo para a
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evolucdo do transporte coletivo de passageiros e o progresso social”. A visao € “ser um grupo
empresarial relevante nos negdcios nas areas geograficas em que estiver atuando com sélida
imagem socioambiental e econdmica”.

Preocupada em ampliar resultados em seu segmento e seguindo a politica de
expansdo, no ano de 2016, a empresa Beta S.A., aprovou através de seu conselho de
administragdo a incorporacdo da empresa “Alfa” (ficticio) onde 55% de suas quotas passaram
a ser detidas pela empresa em estudo. Anteriormente a empresa Beta S.A. possuia 45% das
quotas. Ao adquirir 55% das quotas, passa entdo a ser detentora de sua totalidade da “Alfa”.
Oportuniza com isso a otimizacdo de eficiéncia de operacdo e racionalizacdo de custos. A
incorporagédo da “Alfa” representa a aquisicdo de um patrimonio de cerca de 20 milhdes de
Reais. Dessa forma o capital social da Beta S.A. passa a ser de um R$ 1,2 bilhdes.

Com vistas a fazer frente as dificuldades no ano de 2016, a empresa desenvolveu
acOes destinadas ao desenvolvimento de oportunidades. Fortaleceu atuacdo na América
Latina, por meio do aumento do portfdlio de clientes tendo visitados mais de 65 paises que
resultaram em um incremento de 54,6% no volume fisico exportado e no aumento da receita
de exportacao.

Em nivel nacional, a referida empresa langou o programa “Brasil” (ficticio) com a
finalidade de aproximar-se dos clientes em varias regides do pais. Outras a¢cdes que marcaram
a empresa foi a intensificacdo da filosofia lean e da qualidade que resultaram na redugéo de
custos e aumento da eficiéncia operacional. Assim em 2016 o lucro liquido da empresa
atingiu R$ 222,5 milhdes com margem liquida de 8,6%.

Objetivando ser ainda mais competitiva, a empresa resgatou as praticas e filosofia da
producdo lean, especialmente a partir da da posse do novo CEO. Conforme ele, a filosofia
lean objetiva obter fazer com que a companhia obtenha a reducdo: do lead time total pedido,
do custo da ndo qualidade, acidentes com afastamento, da quantidade de horas por unidade
produzida, e do capital de giro.

No trimestre de 2017, os resultados alcangados compreendem reducdo do lead time
em mais de 20% em uma das unidades no Rio Grande do Sul, realizacdo de 220 kaizens com
6.695 oportunidades de melhoria implementadas, redugéo de acidentes com afastamento em
mais de 60%, reducéo dos problemas de qualidade na producdo em mais de 40% e aumento
dos niveis de eficiéncia em 15%.

A producgéo da Beta S.A. aumentou em 53,9% no segundo trimestre de 2017, e
22,5% no primeiro semestre de 2017 em comparagdo com 0s mesmos periodos do ano

anterior obtendo uma receita liquida de R$ 741 milhdes, sendo R$ 453 milhdes advindas das
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exportacdes e R$ 287,6 milhdes do mercado nacional. Justifica-se, portanto, a politica de
internacionalizagdo da empresa por meio do estabelecimento de indicadores de qualidade
globais.

A producdo total de dnibus no Brasil e exterior atingiu o total de 2.860 6nibus, sendo
882 6nibus no modelo rodoviario, 993 no ubano, 455 no micro e 530 na marca da empresa.
No primeiro semestre de 2017, a produgdo para o mercado externo atingiu 2.258 unidades,
25,0% superior as 1.807 unidades exportadas no primeiro semestre de 2016.

A partir destes pressupostos da Beta S.A, a rotina de operacdo da qualidade foi
definida como objeto de estudo empirico tendo em vista a relevancia tanto para o pesquisador
quanto para a empresa em estudo. A rotina que desde a década de 60, vinha sendo
desenvolvida na contencdo e operacional, assumiu posicao estratégica na empresa, tendo em
vista a retomada da producdo lean, que decorre de quatro pilares: melhoria da qualidade,
melhoria continua, foco no cliente e envolvimento do colaborador. Assim, a rotina de
qualidade fez com que fosse criado, recentemente, na empresa o cargo de diretor da
qualidade, sendo objetivo desta, dentro outros, fazer com que a rotina da qualidade tenha
enfoque sistémico e global para as demais unidades fabris internacionais da empresa. Além
disso, a necessidade da énfase no estudo da rotina da qualidade global da companhia se
justifica dado:

a) os altos indices de assisténcia técnica e custos da ndo qualidade da ordem anual de

50 milhdes.

b) necessidade de internacionalizacao dos padrdes globais de operacédo e qualidade.

c) necessidade de transposicao da rotina da qualidade na detecgdo a prevencao.

d) erros de engenharia de producéo.

e) padrdes de qualidade na detec¢éo e subjetivos.

f) informacdes insuficientes para validacdo de novas estruturas.

g) necessidade de reduzir complexidade de producédo customizada.

A relevancia do objeto empirico, portanto, se encontra nos elementos que foram
identificados que contribuirdo para a capilarizacdo da rotina da qualidade na prevencdo com
padrdes globais de agdo. Nesse sentido o estudo da rotina da qualidade contribui com a
identificacdo dos elementos que formaram a rotina desde sua evolucdo, quando da abertura da
empresa por meio do estudo dos blocos de variacdo: erros, path dependence, micromudancas
eventos mutagénicos e padrdes de interacdo. Também contribui na identificacdo das
oportunidades atraves do bloco variacdo oportunidades da rotina global da qualidade com

énfase na prevencao bem como os padrdes de interacdo desenvolvidos por esta nova filosofia
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gerencial. Ao estudar a rotina de alto nivel qualidade, obteve-se a identificacdo de diferentes
percepcOes quanto a rotina e sobre os elementos que a pontencializam e a limitam, conforme

variacdes conhecimento tacito, explicito, engatilhadores da acédo e repertorio individual.

3.2.1 Etapas do protocolo do caso Beta S.A.

Com vistas a explicitar os procedimentos que devem ser seguidas no estudo de caso,
adaptou-se, a partir de Yin (2001), um protocolo para realizacdo da pesquisa. Conforme o
autor, o protocolo objetiva garantir a confiabilidade do estudo porque o pesquisador ndo tem

controle absoluto do ambiente da coleta de dados.

Quadro 7 - Protocolo do estudo de caso da Beta S.A.
Etapas Acoes Atividades

Objetivos, contexto da rotina, relevancia da Beta S.A.,
1 O estudo de caso da Beta S.A. questbes do estudo de caso, leituras desenvolvidas e reunides
preparativas.

Agendamento de visitas de campo, verificacdo de
2 Procedimento estudo da Beta S.A. | procedimentos de acesso, documentos especiais, materiais
necessarios, colaboradores que foram entrevistadas.

3 Questdes pesquisador. Questdes fundamentais do pesquisador

4 Plano de analises. Estudo individual, entre niveis, causa e efeito
Fonte: adaptado Yin (2001).

A etapa (1) o estudo de caso da Beta S.A. aponta que a pesquisa objetivou
caracterizar a evolucdo da rotina, denominada de qualidade, representando a rotina de alto
nivel da empresa. A opc¢éo pelo estudo de caso Unico, se justifica em virtude do pesquisador,
quando da construcdo do projeto, ter contatado outras trés empresas, S.A., do Rio Grande do
Sul, contudo, ndo obteve éxito em agendar um encontro pessoal com os tomadores de deciséo
destas organizacgdes. Destas, apenas uma respondeu contato eletrénico. Apds o pesquisador
telefonou varias vezes as empresas e conseguiu apds, contatar com pelo menos trés gerentes
de apenas uma, entretanto, com resposta negativa quanto ao desenvolvimento da pesquisa.

A Unica que aceitou o desenvolvimento da tese foi a Beta S.A. O estudo de caso
unico, contudo, justifica-se pela solidez e maturidade estratégica da Beta S.A. dado a ser a
maior encarrogadora de dnibus do mundo, por ser uma empresa de nivel 2 na bolsa de valores
e por possuir governanga corporativa e dela partirem diversas agoes estratégicas. Além disso,

0 caso unico é legitimado pela singularidade do contexto conceitual das rotinas.
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As rotinas apresentam especificidade local e de tempo significando que seus estudos
sdo dependentes das diferengas culturais, sendo complexa sua generalizagdo. Assim, o estudo
na Beta S.A. se confirma por ser uma empresa global com unidades de producéo em todos os
continentes. A diversidade de mercados e culturas sdo representativas. A rotina da qualidade
da empresa, em estudo, vem passando por uma mudanca, dada a diretriz da empresa e pelo
resgate da filosofia lean, com énfase da qualidade na prevencdo, em nivel global. O estudo da
rotina da qualidade justifica-se dada a organizacdo sr uma S.A apresentando maturidade
estratégica em termos de inovacado, indicadores de desempenho e por ser lider do mercado
mundial.

A rotina da qualidade na detec¢do, que a empresa vinha desenvolvendo, nos ultimos
dois anos, resultou em perdas e custos operacionais expressivos. Assim, a empresa com a
contratacdo recente de seu novo CEO, e com a renovacao de parte da diretoria executiva,
retoma a producdo lean e a rotina da qualidade assume posic¢ao de destaque. Trata-se de um
momento singular, dentro de um lapso de tempo, que ocorre na matriz desta empresa, sendo
que posteriormente a rotina da qualidade com énfase na prevencdo sera expandida as demais
coligadas. Os dados obtidos com a tese, servem de base a diretoria da Beta S.A. identificar
padrdes de interacdo, conhecimento, oportunidades, erros, limitantes e potencializadores da
rotina da qualidade, objetivando, com base nesses dados, uma efetiva implementacdo nas
demais coligadas internacionais que juntas somam mais de 17 mil colaboradores.

As rotinas, além disso, demonstram que sua replicacdo também € dificil dado
estarem inseridas na memoria procedural. Através do caso Unico na matriz da Beta S.A.,
foram possiveis a realizacdo de técnicas em profundidade e de forma individualizada
viabilizando-se 0 acesso a memaria procedural, identificando os potencializadores e limitantes
para a transferéncia da rotina da qualidade da deteccdo a prevencdo. Ademais, as rotinas
surgem a partir de regras de producéo individual (APPIAH; SARPONG, 2015).

As rotinas também sdo dependentes das trajetérias da organizacdo sendo
influenciadas por artefatos (MUCH, 2016). Ao acessar os individuos, por meio de entrevistas
semiestruturadas, técnicas projetivas e historia oral temaética possibilitou-se identificar os
elementos que limitam e potencializam a transferéncia da rotina da qualidade da detecgdo a
prevencdo. Por essas razdes, e dada a necessidade do estudo das microfundacgdes das rotinas,
isto &, o estudo por meio do individualismo interagente, se justifica o estudo de caso Unico da
Beta S.A.

Ao estudar a rotina da qualidade, por questdes de confidencialidade omitiu-se o

nome da organizacdo pesquisada. Esse foi um dos pré-requisitos solicitados pela Beta S.A.
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antes de iniciar a pesquisa. Anterior a decisdo do estudo na empresa, realizou-se
primeiramente um encontro com um dos conselheiros da empresa entre o pesquisador, 0
professor orientador e um representante discente da pds-graduacdo da Universidade de Caxias
do Sul. Aconteceu na filial da empresa no dia 21 de julho de 2016, as 11 horas. O mesmo
demonstrou interesse e enviou o projeto de tese ao diretor de estratégia. Apos, no dia 01 de
setembro de 2016, realizou-se a segunda reunido, desta vez, com o diretor de estratégia, o
pesquisador, o professor orientador e o representante discente de pds-graduacdo da
Universidade de Caxias do Sul. O encontro ocorreu na matriz da empresa, onde debateu-se a
possibilidade do estudo de uma das rotinas da filosofia lean. O diretor, entdo, repassou o
projeto de tese ao gerente de design e inovacao.

Novo encontro, no dia 26 de janeiro, na sede da empresa, com o gerente de design e
inovacdo, onde novamente apresentou-se o projeto de tese. A reunido contou com as
presencas do pesquisador e do professor orientador. O gerente reiterou o interesse da
empresa, contudo, afirmou que ainda ndo se tinha definido qual das rotinas seria objeto de
pesquisa na empresa. Em novo contato do pesquisador com a empresa agendou-se a quarta
reunido, desta vez com o diretor da qualidade, recentemente contratado pela Beta S.A. A
reunido ocorreu no dia 30 de marco, as 8 horas e 30 minutos, na matriz da empresa.

Nesta reunido, o diretor da qualidade descarta a andlise da rotina referente a
seguranca e custo da filosofia lean. Indica, contudo, a necessidade de estudo da rotina da
qualidade que é desenvolvida como quality operating system, onde 0 mesmo mostrou o
modelo empirico da empresa. Solicitou no momento, confidencialidade absoluta referente ao
modelo empirico. O doutorando juntamente com o diretor da qualidade, aponta ajustes e
complementos empiricos a partir de seu objetivo de estudo, acoplando com o interesse da
empresa. Ficou acordado, entre ambos, naquele encontro que, dentro de um prazo de 15 dias,
o diretor de qualidade contataria com o diretor de estratégia e com o0s demais diretores, sobre
a questdo de confidencialidade e adesdo ao desenvolvimento da tese. No encontro, o
pesquisador, a pedido do diretor de qualidade, se comprometeu a repassar constantes analises
de resultados ao mesmo. Recebido a confirmacéo, inicia-se no dia 27 de abril, as 11 horas e
40 minutos, a primeira entrevista qualitativa da coleta dos dados.

Estruturou-se, contudo, antes das entrevistas qualitativas, um termo de
consentimento livre e esclarecido que foi apresentado aos atores da pesquisa no inicio da
coleta. Anterior a aplicacdo do termo, o mesmo foi analisado e aprovado pela diretoria da
qualidade. Os termos tratavam do sigilo, autonomia e contato. O sigilo era garantido pela ndo

identificacdo do entrevistado, apenas o0 seu cargo. Da autonomia significa que era garantida o
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livre acesso de todas as informagdes durante e ap0s a pesquisa. O contato, representava a
identificacdo do e-mail e celular do pesquisador e a identificagéo do professor orientador bem
como da Universidade de Caxias do Sul.

Em concordancia com o sujeito da pesquisa, iniciava-se a entrevista semiestruturada.
As questbes de pesquisas formuladas e validadas por especialistas, compreenderam o total de
42 questbes sendo dividas nos blocos de variagdes: cega (erros e oportunidades), racional
(comportamento inovador), fatores emergentes, imitacdo concorrentes, micromudancas
(eventos mutagénicos e engatilhadores de acdo), enddgena (path dependence), padrbes
(interacdo e interacdo ndo observaveis), repertorio individual (conhecimento e técnicas Unicas
e convencgOes singulares) e conhecimento tacito e explicito. As questdes desenvolvidas
surgiram atraves das teorias da firma, posicionamento competitivo e evolucionaria bem como
dos construtos rotina e estratégia.

A etapa (2) procedimento do estudo de caso, em termos de coleta de dados, contou
com o auxilio da secretaria executiva da diretoria da qualidade. A mesma responsabilizou-se
pelo agendamento das 30 entrevistas qualitativas. Destas, apenas uma entrevista nao foi
possivel de se realizar em virtude da incompatibilidade de agenda. Todas as entrevistas eram
agendadas, com uma semana de antecedéncia, sempre nas quintas e sextas feiras, pela parte da
manha ou tarde. Primeiramente agendou-se todas as entrevistas do nivel operacional, apds
nivel tatico e na sequéncia nivel estratégico. O agendamento ocorria via e-mail onde a
secretaria executiva copiava o pesquisador sobre a data, horario e local da empresa para
realizacdo das entrevistas. Apos confirmada, se executavam a coleta. O pesquisador utilizava
gravador e notebook. Apenas trés entrevistas da totalidade foram reprogramadas em outra data
em funcéo de incompatibilidade profissional dos entrevistados.

Ao chegar na empresa Beta S.A. 0 pesquisador identificava-se junto a portaria,
responsavel pela seguranca. Apds, ao adentar na empresa, passava-se ao setor de recepcao
para identificacdo do pesquisador via cracha, sendo uma condicdo necessaria para 0
pesquisador circular dentro do ambiente da organizagdo, onde era proibido fotografar ou
filmar as dependéncias de qualquer parte da empresa. A maioria das entrevistas realizaram-se
nas salas do prédio da diretoria da qualidade. Outras, a nivel de diretoria, eram desenvolvidas
no predio da diretoria. Uma das entrevistas realizou-se no prédio de logistica. Apenas uma
entrevista, de um diretor, realizou-se fora da matriz da Beta S.A.

Com relacdo a etapa (3) questdes do pesquisador, seguindo a orientagdo do Yin
(2001), ao realizar a entrevista, o doutorando teve consciéncia de identificar, via entrevista

semiestruturada, as causas das diferencas de entendimento sobre a rotina e de verificar se a
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entrevista desenvolvida, atendia em sua totalidade os pontos necessarios sobre o estudo. Com
relacdo as causas de diferencas de entendimento, isto €, quando um dos respondentes afirmava
algo diferente do antecessor, 0 pesquisador resgatava essa diferenca para 0 proximo
entrevistado objetivando elucidar aquela contradicdo. Isso aprofundava o estudo da rotina na
empresa Beta S.A. Essas contradicbes de concepcdo também eram retomadas pelo
pesquisador em outras entrevistas de colaboradores de niveis diferentes. Assim, obtinha-se as
diferencas de concepcdes, acerca da evolucdo da rotina, primeiramente entre 0 mesmo nivel
na qual o colaborador se encontrava. Nao satisfeito com essas assimetrias procurava-se
elucida-las nas entrevistas subsequentes de outros niveis, sejam estes operacional, tatico ou
estratégico. Esse processo seguiu os preceitos de Flick (2004) pois objetivava a caracterizacao
dos entendimentos dos atores da pesquisa por meio da explicitacdo de seus conceitos
subjetivos acerca da rotina da qualidade.

Na etapa (4) plano de anélise, apds a entrevista, imediatamente o pesquisador
transferia a gravacdo do 4udio para o notebook. Ao retornar a cidade de origem, desenvolvia-
se, na sequéncia, a transcricdo e inicio da andalise qualitativa. O conteldo das entrevistas, eram
grafadas e colocadas nos blocos analiticos em um esquema do power point. Assim tinham-se
ao final 29 esquemas que se assemelhavam a um mapa que explicitava as diferencas de cada
um dos entrevistados. Isso facilitou a analise de conteudo da entrevista semiestruturada, das
técnicas projetivas e historia oral tematica. A partir da 25% entrevista percebeu-se o
esgotamento das informacdes onde pesquisador ja verificava a auséncia de contradicdes e que
alguns apontamentos se repetiam. Isso significou que a triangulacdo dos dados saturou 0s
objetivos da pesquisa.

Ao finalizar as etapas de analise de contelido enviou-se via e-mail ao diretor da
qualidade, conforme acordado, resultados parciais via e-mail do nivel operacional. Apds
presencialmente agendava-se encontro com o diretor da qualidade onde o pesquisador
apresentava pessoalmente a ele os resultados obtidos. Isso ocorreu sucessivamente com o
nivel operacional, tatico e estratégico. Nos encontros, o diretor de qualidade tinha consigo
todos o0s relatérios impressos que compreendiam, analise de conteddo, figuras e
guestionamentos. O mesmo fazia questionamentos ao pesquisador e anotava 0s apontamentos.
Na ocasido o pesquisador formulava modelos conceituais para potencializacdo da rotina da

qualidade.
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3.3 PROCEDIMENTOS ADOTADOS PARA A COLETA DE DADOS

O processo de coleta dos dados, atraves dos instrumentos de campos, refere-se ao
proposito de mensuracdo das bases tedrico-metodoldgicos e a realidade empirica (DENZIN;
LINCOLN, 2003; MINAYO, 2009). Na pesquisa qualitativa para acessar o entendimento dos
atores acerca do fenémeno em estudo tem-se a entrevista semiestruturada, técnicas projetivas,
historia oral tematica, analise documental e triangulacdo de varias fontes de evidéncia.

Nesse sentido a obtencéo de varias evidéncias é relevante para o estudo de caso com
vistas a compreender as atitudes e comportamentos do sujeito favorecendo ao aspecto
corroborativo da pesquisa (YIN, 2001). Requerem, contudo, habilidade do pesquisador em
trabalhar com essas mdultiplas fontes de informacdo, devendo ser versatil, seguindo certos
procedimentos formais do estudo de caso, dentre as quais a triangulacao de fontes.

A triangulacdo pode ser definida como um modelo multimétodo possibilitando ao
pesquisador o acesso a diversos métodos e combinacGes (DENZIN; LINCOLN, 2000). A
triangulacdo, na fase de obtencdo das evidéncias, facilita a compreensao da complexidade e da
dindmica dos individuos. Quanto mais métodos diferentes maior a chance de entender os
elementos que constituem as vidas e as informagdes que 0 sujeito da pesquisa repassa ao
pesquisador. A aplicacdo de técnicas de pesquisa visa 0 propdsito do pesquisador
(LAKATOS; MARCONI, 2001). Assim, o estudo de caso unico compreendeu a aplicacdo das
técnicas projetivas, histéria oral tematica, analise documental e entrevista semiestruturada
com vistas a analise dos blocos de variagdes da rotina de alto nivel. A triangulacdo permite
ampliar a confiabilidade dos dados explicando uma situacdo organizacional por meio da
aplicacdo empirica. A Figura 23 sintetiza a triangulacdo de dados utilizados na pesquisa

qualitativa.
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Figura 23 - Triangulacdo de dados na pesquisa qualitativa
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Fonte: adaptado de Yin (2001).

3.3.1 Entrevista semiestruturada

A entrevista € a principal técnica utilizada na pesquisa qualitativa, sendo um dos
elementos relevantes na compreensdo dos fendbmenos da ciéncia social. Objetiva construir a
esséncia do real através da interacao social entre o pesquisador e o informante, demonstrando
uma descricdo detalhada de um certo meio social, podendo ser combinada com outros
métodos (HAGUETTE, 2001; BAUER; GASKELL, 2002). Trata-se de um processo ativo de
empenho colaborativo entre 0 sujeito da pesquisa e o entrevistador e envolve motivos e
sentimentos inconscientes (DENZIN; LINCOLN, 2000). A entrevista € uma das formas de
analise académica mais relevantes para compreensdo do comportamento humano individual
ou de um grupo.

As entrevistas representam perguntas orais formuladas a um determinado individuo
no qual as respostas sdo coletadas diretamente pelo pesquisador sendo registradas para
posterior analise (RUDIO, 2009). No roteiro de entrevista utilizam-se perguntas abertas ou
determinados tépicos advindos do recorte tedrico do pesquisador (THIOLLENT; ROESCH,
2005; TRIVINOS, 2009). A qualidade dos dados depende da habilidade do pesquisador, no
nivel de confianga entre os atores evitando que ela exponha suas opinides na entrevista. A
entrevista semiestruturada envolve a coleta no campo, sendo do tipo diretiva tipica da

proposta de pesquisa fenomenologica (DENZIN; LINCOLN, 2000). A finalidade é ampliar o
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escopo de interpretagdo no fendmeno que se esta pesquisando.

Haguette (2001), alerta & necessidade de o pesquisador identificar, na entrevista,
informacdes de carater subjetiva e objetiva. Deve-se atentar de que as informacdes do sujeito
da pesquisa representam sua percepcdo modificada por reacdes cognitivas informadas pela
sua capacidade de verbalizacdo. Cabe ao pesquisador ter o conhecimento de que este é o
retrato da realidade do entrevistado avaliando sua relacdo com a realidade objetiva. Para que
iSSO ocorra é necessario que se demonstre ao entrevistado a relevancia de suas informagdes
para o trabalho. Dessa forma, a presenca do pesquisador, na entrevista semiestruturada,
possibilita que o sujeito da pesquisa tenha a liberdade necessaria para expor seu entendimento
acerca do proposito do estudo (TRIVINOS, 2009). O autor assevera que, ao realizar uma
entrevista, esta deve ser imediatamente transcrita e analisada. Somente ap0s este processo €
que se deve realizar a entrevista seguinte.

Dado a subjetividade dos tdpicos da entrevista semiestruturada, cabe ao pesquisador
ser o responsavel pela mediacdo da entrevista no que tange aos inputs obtidos e ao proposito
da pesquisa (FLICK, 2004). Segundo Denzin e Lincoln (2000), tanto o entrevistado quanto o
pesquisador geram um evento linguistico onde os entendimentos sdo construidos em conjunto.

Sendo assim, as questdes qualitativas desenvolveram-se tomando por base o estudo
da rotina de alto nivel através da conjuncdo dos principios evolucionarios: (1) variagdo,
selecdo e retencdo. Tambem foram desenvolvidas questdes do individualismo metodologico
interacionista. A partir destes pressupostos, o roteiro de entrevista, inicialmente foi validado

por trés especialistas da area, conforme Figura 24.

Figura 24 - Processo de validagdo do roteiro entrevista
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Inicialmente tinha-se a finalidade de validar as questdes qualitativas com
especialistas internacionais e nacionais. Assim contatou-se um dos expoentes no estudo da
rotina a nivel de Brasil, no dia 25 de outubro de 2016. Entretanto, ndo acusou recebimento.
Foram efetuados mais dois contatos, 5 dias apds o primeiro, contudo, sem resposta. Tendo a
necessidade da validagcdo do roteiro de entrevista, contatou-se via e-mail, no dia 21 de
novembro de 2016, um pesquisador da Universidade Federal de Santa Maria, com pesquisas
na area da economia evolucionaria. Na ocasido enviou-se 0 problema da pesquisa, 0S
objetivos e o roteiro de entrevista.

Prontamente aceitou o convite enviando as considera¢des 20 dias ap6s o contato. No
dia 24 de novembro, por indica¢do do orientador, contatou-se também, um pesquisador da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul que aceitou e ap6s 10 dias, enviou a validacao do
roteiro, sugerindo unido dos blocos de variacdes por afinidade. Na mesma data, foi contatado
um pesquisador da Universidade de Passo Fundo que prontamente apontou as mudangas
necessarias do roteiro de entrevista, solicitando encontro pessoal, que fora realizado no dia 06
de dezembro de 2016, as 10 horas, onde indicou as necessidades de mudancgas do roteiro
também em relacdo a conjuncdo dos blocos de variacdes. Antes, porém, foram contatados
dois outros especialistas de rotinas organizacionais, sendo um deles da Michigan State
University e outro da Stanford State University, no dia 23 de novembro de 2016. Contudo néo
se obteve retorno. Apos 5 dias efetuou-se mais um contato eletrénico, novamente sem éxito.

Entre os apontamentos dos especialistas do processo da validacdo, um deles sugeriu
gue o elemento variacdo englobasse ndo apenas os tdpicos varia¢do cega, selecdo racional e
imitacdo, mas 0s demais: conjunto de conhecimento tacico e explicito, padrdes, imitacéo,
enddgena, institucionalizacdo de fatores emergentes e repertdrio individual. Outro especialista
sugeriu que os blocos analiticos fossem reduzidos por similaridade, pois segundo este
facilitaria a analise. Assim dos nove blocos, foram unidos no bloco variacdo cega os sub-
blocos erros e oportunidades, no bloco micromudangas eventos mutagénicos e engatilhadores
de acdo, no bloco padrdes adicionaram-se padrbes de interacdo e padrdes de interacdo néo
observaveis e no bloco repertério individual colocaram-se dois sub-blocos denominados de
convencdes singulares e conhecimentos de técnicas Unicas.

Outro especialista, apontou a necessidade de alteracGes de questdes em termos
linguagem compreensivel bem como corregfes de erros ortograficos. Também demonstrou
gue algumas questbes ndo eram necessarias ou se repetiam ou ainda questdes que estavam
fora de contexto do objeto de pesquisa. Esse mesmo especialista, solicitou ainda que ao final

das questdes qualitativas fossem colocadas, sempre que possivel, solicitagdo de exemplos por
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parte dos entrevistados. Assim o roteiro de entrevista fora alterado na integra, conforme
sugerido pelos trés especialistas.

A validacdo do roteiro de entrevista, com os trés especialistas, fez com que o
instrumento de coleta de dados fosse composto, portanto, pelo total de 43 questdes sendo
divididas nos blocos variacdo: cega (2 questdes), racional (1), fatores emergentes (3), imitagéo
concorrentes (1), micromudancas (12), enddgena (6), padrGes de interacdo (3), repertorio
individual (9), conhecimento tacito e explicito (6). A Figura 25 demonstra o processo de
construcdo das questbes qualitativas, a selecdo dos construtos para estudo das rotinas bem

como os autores que as fundamentam.

Figura 25 - Construtos selecionados e autores que fundamentam questdes qualitativas
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Fonte: elaborado pelo autor (2016).

No bloco variacdo foram selecionados o total de 14 autores, na micromudancgas 35
autores, na variacdo enddgena 10 autores, nos padrdes 9 autores, no repertdrio individual 16
autores e no conjunto de conhecimento tacito e explicito 16 autores.

O bloco analitico 1.1 (variacdo) fora construido com base nos seguintes autores
Massini, Lewin, Numagami e Petigrew (2002), Nelson e Winter (2005), Possas (2008)
Johansson e Siverbo (2009), Bataglia e Meirelles (2009) e Evans (2011), Johansson e Kask
(2013) abrangendo variagéo cega, racional, variacdo propagacao seletiva e institucionalizacéo
de fatores emergentes, variacdo imitacdo de concorrentes. Para investigar a variacdo cega
foram estruturadas 2 questdes, orientadas pelos fundamentos tedricos de Porter (1999) Nelson

e Winter (2005) e Possas (2008), Evans (2011). A variacdo racional foi investigada por uma
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questdo elaborada com base em Johansson e Siverbo (2009), Evans (2011) e Johansson e
Kask (2013). Na variacdo propagacdo seletiva e institucionalizagdo de fatores emergentes
foram estruturadas 2 questbes com base em Massini, Lewin, Numagami e Pettigrew (2002);
Bataglia e Meirelles (2009); Pentland, Feldman, Becker e Liu (2012). E na variacao imitacao
de concorrentes foi formulada uma questdo com base em Massini, Lewin, Numagami e
Pettigrew (2002).

No bloco (1.2) micromudancas de March e Simon (1958) estruturam-se questdes a
partir dos subblocos de analises: eventos mutagénicos de Nelson e Winter (2005) e
engatilhadores de acdo de Pentland e Feldman (2004). Nos eventos mutagénicos foram
estruturadas 6 questdes por meio de Porter (1999); Transfield e Smith (1998); Peeters,
Massini, Lewin (2014); Chalmers, Vnuk, (2012); Oliveira e Quinn (2015); Verreynne, Hine,
Coote e Parker (2016). Nos engatilhadores de acdo adapataram-se 6 questdes por meio de
Pentland e Feldman (2008). Becker e Zirpoli (2008); Bapuji, Hora e Saeed (2012); Labatut,
Aggeri, Girard (2012); Chen, Pan e Ouyang (2014); Stiles, Trevor, Farndale, Morris, Paauwe,
Stahl e Wright (2015); Verreynne, Hine, Coote e Parker (2016).

No bloco analitico (1.3) variacdo enddgena emergiu o bloco path dependence de
Becker (1982) onde foram adaptadas 6 questdes tomando-se por base Penrose (2006) Bataglia
e Meirelles (2009); Pentland, Feldman, Becker e Liu (2012); Peeters, Massini e Lewin (2014)
e Praetorius (2016). No bloco variacdo padrdes (1.4) surgiram dois sub-blocos de anélise:
padrdes de interacdo e padrdes ndo observaveis de Becker (1982); Felin e Foss (2004). Nos
padrdes de interacdo emergiram através de Pentland, Feldman, Becker e Liu (2012) e
Donmez, Grote e Brusoni (2016) duas questdes qualitativas. Nos padrdes ndo observaveis
adaptou-se uma questéo de Becker e Zirpoli (2008).

O bloco analitico variacdo repertorio individual (1.5) de Nelson e Winter (2005)
estruturou-se dois sub-blocos de analise: conhecimentos de técnicas Unicas de Teece, Pisano e
Shuen (1997) e convencdes singulares de Diaz-Bone (2011). No primeiro foram adaptadas 5
questdes de Penrose (1959); Lockett, Wiklund, Davidsson e Girma (2011); Peeters, Massini,
Lewin (2014); Stiles, Trevor, Farndale, Morris, Paauwe, Stahl e Wright (2015); Eriksson
(2015). No segundo emergiram 4 questdes qualitativas de Pentland; Haerem, Hillison (2010);
Pentland, Feldman, Becker e Liu (2012); Cherman e Pinto (2016); Mutch (2016).

O conjunto de variacdo conhecimentos tacito e explicito os quais formam o bloco
analitico (1.6), a referéncia estd em Arboniés (2009) que resultou em 6 questdes construidas
com base em Becker e Zirpoli (2008); Peeters, Massini e Lewin (2014); Tippaann, Scott e
Mangematin (2014) e Stiles, Trevor, Farndale, Morris, Paauwe, Stahl e Wright (2015). Todas
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as respostas obtidas com base nas questdes propostas foram analisadas com base nas forgas de
mercado descritas por Porter (1999), na abordagem outside-in e na estratégia inside-out

propostas por Penrose (2006). O objetivo € identificar os fatores apresentados na Figura 26.

Figura 26 - Fatores explicitados com método qualitativo
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Teece et, al (19937) Disz-Bone (2011)

o Rotinas Tacitas Para Apolar Farmal
Estratégica

Pentland e Rueter (1992
Transfield e Smith (1998) ‘ 5 entland & Ruster (1992}

" Curvas Aprendizagem e Regeneracio

Fonte: elaborado pelo autor (2016).

A aplicacdo do roteiro de entrevista qualitativo objetivou identificar os padrdes de
interacdo e padrdes ndo observaveis de Becker (1982) e Felin e Foss (2004) a partir da rotina
de alto nivel da organizacdo em estudo, demonstrando e explicitando o conhecimento técito
dos atores (MARCH; SIMON, 1958). Tem-se ainda o objetivo de agrupar informacdes de
mercado e identificar elementos de aprendizagem que podem fortalecer a regeneracao
estratégica da organizacdo (TEEC et al., 1992; TRANSFIELD; SMITH, 1998). Objetivou-se
ainda detectar o conhecimento singular dos agentes, as contradicdes das convencgoes, as
estratégias emergentes e as rotinas tacitas que podem apoiar formalmente a organizacdo
(PENTLAND; RUETER, 1992; TEECE, PISANO; SHUEN, 1997; DIAZ-BONE, 2011).

Apds esse periodo iniciaram-se as coletas dos dados por meio da entrevista
semiestruturada no dia 27 de abril encerrando-se no dia 10 de agosto de 2017, tendo a
duracdo, portanto, de 4 meses. Com vistas aumentar o grau de confianca com o sujeito de
pesquisa agendou-se previamente o horario e o local da realizacdo da entrevista, 0 que
demonstra respeito para com o entrevistado (TRIVINOS, 2009). As entrevistas eram

agendadas com sete dias de antecedéncia por meio da secretaria executiva da empresa em
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estudo. Foram entrevistados 10 coordenadores do nivel operacional, 9 gerentes representados
pelo nivel tatico e 10 diretores, correspondentes ao nivel estratégico. O nimero de
respondentes fora definido a partir da disponibilidade da empresa. Essa quantidade de
entrevista possibilitou a saturacdo do levantamento de dados para investigacdo do problema
de pesquisa. As entrevistas nos trés niveis compreenderam ao total de 15 horas 46 minutos de
gravacao, que apos foram codificadas. O Quadro 8 segue com as entrevistas, niveis e duragao.

Quadro 8 - Entrevistados na pesquisa qualitativa

(continua)
NIVEL OPERACIONAL

Cargo Abreviatura Local Data Horério Tempo
Coordenador de CMC Sede empresa 27/04/2017 | 11:40hs | 46min.40seg.
Melhoria Continua
gﬁg{%i’:jfocromemal cQC Sede empresa 05/05/2017 | 15:00hs | 44min54seg.
Coordenador
Planejamento CPC Sede empresa 11/05/2017 10:30hs 48min.50seg.
Comercial
gﬁg{%‘i&dfg Sustrial cal Sede empresa 11/05/2017 | 13:30hs | 28min.37seg.
gﬁg[ﬂj%aedf; Custrial 2 cQI2 Sedeempresa | 11/05/2017 | 14:30hs | 26min 26seg.
Coordenador Compras CcC Sede empresa 19/05/2017 10:00hs 29min 39seg.
Coordenador ) .

. CCom Sede empresa 19/05/2017 11:00hs 32min 54seg.
Comercial
Coordenador Industrial Cl Sede empresa 19/05/2017 13:30hs 42min 55seg.
Coordenador
Comercial Mercado Cccowmli Sede empresa 25/05/2017 10:30hs 38min 50seg.
Interno
Coordenadora CRH Sede empresa 22/06/2017 09:00hs 23min 06seg.
Recursos Humanos

NIVEL TATICO

Cargo Abreviatura Local Data Horério Tempo
Gerente Plasticos GP Sede empresa 27/04/2017 10:00hs 31min.11seg.
ﬁ]grj;tﬁ;'a”ejame“to GPI Sedeempresa | 27/04/2017 | 13:30hs | 45min.12seg.
Gerente Industrial Gl Sede empresa 05/05/2017 14:00hs 37min.30 Seg.
Consultor
Independente CIM Sede empresa 08/06/2017 09:00hs 44min.19seg.
Marketing
Gerente Engenharia GEP Sede empresa 08/06/2017 08:00hs 37min.26seq.
Consultor
Independente CIMER 29/06/2017 09:00hs 35min.55seg.
Comercial
Gerente Exportacdo GE Sede empresa 30/06/2017 11:30hs 30min.43seg.
Gerente Comercial GC Sede empresa 07/07/2017 08:30hs 21min.37seg.
Gerente Pos-Venda GPV Sede empresa 14/07/2017 10:30hs 48min.35seg.

NIVEL ESTRATEGICO

Cargo Abreviatura | Local Data Horario Tempo
Diretor de Qualidade DQ Sede empresa 05/05/2017 07:30hs 48min.14seg.
Diretor de Compras e DCL Sede empresa 19/05/2017 08:00hs 35min.47seg.
Logistica
Diretor Financeiro DF Sede empresa 25/05/2017 10:00hs Sem audio
Diretor Industrial DI Sede empresa 25/05/2017 08:00hs 40min.43seg.
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Diretor de Engenharia DE Sede empresa 02/06/2017 10:00hs 38min.35seg.
Diretor de Estratégia DES Sede empresa 08/06/2017 11:00hs 23min.58seq.
CEO CEO Sede empresa 30/06/2017 15:00hs 14min.34seg.
Diretor RH DRH Sede empresa 07/07/2017 10:30hs 22min.13seg.
Diretor Comercial DC Sede empresa 10/08/2017 08:30hs 22min.05seq.
Diretor Marca X DV Sede empresa 10/08/2017 10:00hs 25min.26seg.

Fonte: elaborado pelo autor (2017).

O pesquisador antes de efetuar as entrevistas lia e entregava cépia de termo de
consentimento livre e esclarecido dando conhecimento da privacidade do entrevistado
garantindo sigilo em termos de nomes, sendo identificado apenas o cargo do colaborador
entrevistado. No termo (Apéndice G) também constava a garantia de assisténcia durante a
pesquisa em termos de esclarecimentos adicionais sobre o estudo e suas consequéncias. Com
o0 consentimento livre do entrevistado iniciava-se a entrevista em profundidade com auxilio de

um gravador.

3.3.2 Técnicas projetivas

As técnicas projetivas da pesquisa exploratdria objetivam penetrar na autoimagem e
percepcbes do sujeito da pesquisa por meio de questdes de duplo sentido ou que deixam
duvidas (ROESCH, 2005). Pode envolver a utilizacdo de uma frase a ser complementada pelo
sujeito, aplicagdo de questdes pseudofactuais ou ainda solicitar que o entrevistado conte uma
historia. A frase a ser complementada representa uma resposta imediata sem regramento de
cuidados por parte do sujeito. A histdria pode demonstrar a imaginacdo, experiéncia e atitude
sobre um fato. E, as questdes pseudofactuais procuram explicitar os significados que os atores
atribuem a determinada situagcdo ou processo.

Na sequéncia, 0 Quadro 9 demonstra as questes que foram utilizadas nas técnicas
projetivas como forma de ampliar a coleta de dados da pesquisa. As questdes foram
desenvolvidas a partir dos tedricos que fundamentaram as questdes dos blocos analiticos
variacdo oportunidades, cega, conhecimento tacito e explicito e convengbes singulares.
Também apresentam fundamentacdo a partir do pesquisador, quando desejava identificar

contradicOes de respostas de outros respondentes.
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Quadro 9 - Técnica projetiva complementacao frases

Projecao Niveis Estratégico/Tatico/Operacional
1 O sistema de qualidade da empresa pode ser aprimorado a partir dos clientes através...
2 Os colaboradores, com seus conhecimentos, podem contribuir com o sistema de qualidade da
empresa por meio...
3 Vocé acredita que o sistema de qualidade da empresa pode ser aprimorado através...
4 Eu posso contribuir com a empresa sugerindo que o sistema de operacdo de qualidade...
5 O nosso cliente estd demandando que 0 nosso sistema de operacao da qualidade...

Fonte: elaborado pelo autor (2017).

3.3.3 Histéria oral tematica

A historia oral implica a percepc¢édo do presente a partir da percepcao do passado que
ainda esta vigente em um determinado fenémeno podendo ser na modalidade: histdria oral de
vida, histdria oral tematica e tradi¢do oral (GODOI; MELLO; SILVA, 2006). Na historia oral
de vida o entrevistado pode falar livremente de sua experiéncia pessoal, sendo mais aberta. Na
historia oral tematica tem-se mais objetividade, busca-se o esclarecimento do sujeito de
pesquisa sobre um determinado evento. Busca-se informacfes relevantes a solucdo do
problema em questdo. Objetiva-se, portanto, na histdria oral tematica identificar as percepgdes
do individuo com vistas a obter o nivel das relacdes sociais.

A historia oral é um tipo de entrevista ndo estruturada, que objetiva resgatar
memorias de episodios criticos dos atores de pesquisa como de se encontrar, em termos de
suas experiéncias, com outros (DENZIN; LINCOLN, 2000). Representa retroceder ao
entendimento do processo social. A técnica tem a finalidade de acessar a realidade dos
individuos sobre o seu meio social fazendo com que eles explicitem seu entendimento
(ROESCH, 2005). Cabe ao pesquisador interpretar, ndo em sua perspectiva, mas a partir dos
atores da pesquisa.

A histéria de vida pode ser utilizada para elucidar determinados pontos da pesquisa
gue tangenciam um constructo pesquisado. Pode contribuir ainda com a elucidacdo da
subjetividade de natureza da experiéncia individual (HAGUETTE, 2001). Essa técnica de
entrevista também pode proporcionar novos insights que podem promover uma reorientagcdo
de area em estudo. Dessa forma, a historia oral permite ao pesquisador promover até mesmo
uma nova teoria advinda do questionamento e interpretacdo dos fatos, questionando-se sobre
suas hipoteses (MINAYO, 2013).

Ademais, promove 0 acesso a singularidade do sujeito descrevendo, a partir deste, a
realidade social. Esta técnica apresenta similaridade aos estudos da rotina, pois esta ancorada

na individualidade do sujeito e o elemento passado que apresenta singularidade com a
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trajetoria da organizacgdo, tipica dos estudos da teoria econdmica evolucionaria (NELSON;
WINTER, 2005; MUTCH, 2016). O uso desta técnica, a partir de Haguette (2001), aliada a
entrevista narrativa através de Bauer e Gaskell (1982) favoreceu especialmente a
complementacdo da entrevista semiestruturada especialmente nos blocos variagdo cega
(erros), variagdo enddgena (path dependence) e variagdo micromudangas eventos
mutagénicos, que tangenciam os fatos do passado que fundamentaram o desenvolvimento da
rotina da qualidade. As questbes foram construidas a partir da entrevista semiestruturada e
tambeém do referencial tedrico desenvolvido na tese.

A historia oral pode fazer com que o pesquisador obtivesse significados subjetivos
do passado, até entdo ainda ndo identificados, engajando-se com o0s atores na pesquisa
(MINAYO, 2013). A histdria oral ou histéria da vida, € utilizada na pesquisa fenomenoldgica
caracterizando a unidade na diversidade, sendo relevante a compreensdo do passado
vinculando sua experiéncia individual ao contexto social.

Para acionar e resgatar a historia do sujeito, Bauer e Gaskell (1982), definem quatro

(4) fases da entrevista de narrativa, conforme Quadro 10.

Quadro 10 - Etapas da entrevista narrativa

Etapa Regras
1° Iniciagdo Utilizacdo de elementos visuais e topicos de pesquisa.
2° Narragéo Sem interrupcdo do sujeito de pesquisa. Apenas motivar para dar sequéncia.

Questionar sobre o que aconteceu. Evitar opinides ou perguntas sobre atitudes,
contradi¢Bes. Ater-se a perguntas exmanentes.

Encerrar gravacdo. Fazer anotagBes apds entrevista. Pode-se perguntar questfes
como “por que”.

Fonte: adaptado de Bauer e Gaskell (2002).

3° Perguntas

4° Fala Conclusiva

Na primeira fase, deve-se utilizar elementos visuais e topicos de pesquisa a partir de
conhecimento prévio de determinados acontecimentos, € necessario explicar os motivos da
entrevista. Esta primeira etapa deve atender aos objetivos do entrevistador e seu objeto de
pesquisa. Pode-se usar linha do tempo ou imagens relacionadas ao fendmeno que se deseja
estudar. O tépico deve representar uma experiéncia do entrevistado ndo se devendo informar a
relevancia deste para com o entrevistado para que este ndo se posicione acerca do tema
(BAUER; GASKELL, 2002).

Na segunda fase, o pesquisador escuta atentamente sem interromper 0 sujeito
demonstrando apoio ndo verbal. Cabe ao pesquisador mentalmente formular questdes para
posterior questionamento. Na terceira fase, o pesquisador transpde questdes exmanentes, isto

é, que refletem seu interesse e linguagem para imanentes objetivando completar as lacunas da
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historia do sujeito. Deve-se formular questdes sobre a historia contatada e referente ao projeto
de pesquisa. Na quarta fase, pode-se fazer perguntas tipo “por que”, ¢ relevante o pesquisador
possuir um diario de campo para registros de falas informais, sendo necessario atentar quanto
ao planejamento do tempo para tais registros. Seguindo essas etapas conceituais,
desenvolveram-se a técnica também como forma de complementar a entrevista
semiestruturada, especialmente naquelas em que os entrevistados ndo satisfaziam o

pesquisador. A Figura 27 sintetiza a forma que esta etapa se desenvolveu.

Figura 27 - Elementos pesquisados na técnica historia oral tematica

SISTEMA DE OPERACAOD DA QUALIDADE O QUE EU FARIA
DIFERENTE.....
e
ERROS
ESSADU
- -
( AFOIO PARA CUSTOMIZACAD
EXECUCAD e AMBLTIEILIBAD
EESENTE I',,;“rfj':‘:l;'l';__:,_ - e '_!E'IL.'_'.L
PROCESSOS
OPORTUNIDADES GERACAO DE
NOVAS DEIAS
FUTURO ESTRATEGIAS SISTEMA DE GERENCIAMENTO
DA QUALIDADE

Fonte: elaborado pelo autor (2017).

A técnica da historia oral temética e entrevista narrativa consistia ao final da
entrevista, caso ndo se obtivesse as informacBGes necessarias, projetar a figura acima ao
entrevistado. Na sequéncia lia-se a frase: sistema de operacdo da qualidade o que eu faria
diferente. Solicitava-se ao entrevistado que analisasse os elementos do passado, presente e
futuro bem como as palavras coloridas. ApoOs solicitava-se a0 mesmo que contasse uma
historia envolvendo diretamente ou indiretamente estes elementos. Deixava-se ao entrevistado
um determinado tempo para que formasse um juizo e iniciasse a historia, fato ou evento
marcante da rotina em estudo na empresa. Ao final da reflexdo e explicitagdo por parte do
entrevistado, a partir do objetivo do pesquisador, questionava-se sobre algum ponto, divida

ou complemento acerca do evento retratado.
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3.3.4 Pesquisa documental

O levantamento e o tipo de documento que o pesquisador devera acessar decorre de
sua avaliacdo a partir da problematica que se pretende elucidar (MINAYO, 2013). Podem ser
escritos, visuais ou audiovisuais. Sao utilizados pelo pesquisador para compreender situacdes
a partir da realidade interna do objeto empirico através de uma visdo de fora do objeto
(ROESCH, 2005).

Os documentos podem ter fontes priméarias ou secundarias: as primarias sdo aquelas
compiladas na ocasido pelo pesquisador e as secundarias sdo transcritos de fontes primarias
contemporaneas (LAKATOS; MARCONI, 2001). As fontes primarias ddo origem a outras
obras e correspondem a material ainda ndo processado e as fontes secundarias sdo formadas
por literatura oriundas de fontes primarias (ANDRADE, 2010). Podem ser uteis, portanto, ao
pesquisador quando da realizacdo da entrevista em profundidade ou quando da observacao.

Objetivando o rigor na pesquisa, € importante que o pesquisador, quando buscar
documentos, atente a verificacdo da autenticidade, a possibilidade de acessar este e de
compreender o documento a luz do problema de pesquisa em estudo (ROESCH, 2005). Por
tratar-se de uma empresa S.A. os dados de contextualizacdo da empresa Beta foram obtidos
junto ao site da mesma. Os documentos foram pesquisados com vistas ao pesquisador obter
informacgdes adicionais para elucidacdo da rotina de alto nivel em estudo. Também foram
utilizadas informacGes para caracterizacdo da Beta S.A em termos estratégicos, resultados e

indicadores de desempenho.

3.4 PROCEDIMENTOS PARA O TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados, na pesquisa qualitativa, deve ser desenvolvida como um quebra
cabeca social, cabendo ao pesquisador estabelecer “a logica interna do grupo em questdo”
(MINAYO, 2013). Essa ldgica interna é corroborada por Goldenberg (1999), asseverando que
todas as etapas da pesquisa qualitativa devem ser descritas e 0 pesquisador deve ter
conhecimento de sua interferéncia na compreensdo do fenémeno.

Seguindo esse rigor da pesquisa qualitativa € necessario ainda seguir algumas etapas
no processo de analise e interpretacdo dos resultados, conforme apontam Godoi, Melo e Silva,
2006):

a) a analise deve ser ordenada exaurindo-se apenas quando ndo se traz novas

informacodes;
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b) a analise dos dados deve voltar-se para o nivel conceitual;

c) os dados devem ser analisados separadamente, sem contudo, perder o senso do

todo;

d) deve-se agrupar o material empirico por categoria,;

e) é preciso comparar os dados em termos de categorias, estabelecendo novas

fronteiras do conhecimento.

A partir desse pressuposto e também do individualismo metodologico e das
necessidades do estudo das rotinas organizacionais sob a otica das microfundacbes para a
coletividade, as analises decorreram inicialmente a partir dos individuos (1) por meio do
bloco variacdo (2) sendo comparados inicialmente nos niveis e interniveis (3), conforme
Figura 28.

Na sequéncia, estruturaram-se, com base em similaridade e consequente divergéncia,
os sistemas de inferéncia e dispersdes. De posse destes sistemas, 0s dados foram analisados
com base no (5) modelo empirico da empresa. Também foi realizado anélise cruzada dos (3)

niveis: operacional (O), tatico (T) e estratégico (E).

Figura 28 - Forma de analise dos dados qualitativos
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Fonte: elaborado pelo autor (2017).

3.4.1 Andlise de conteldo

As anélises dos dados partiram primeiramente das transcri¢es dos audios seguidos
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da anélise de conteldo dos integrantes do nivel operacional e ap0s, tatico e estratégico. A
transcricdo deve ser vista como uma teoria podendo incluir cronometragem, sonoridade e
ritmo (BAUER; GASKELL, 2002). Esta técnica representa um processo sistematico de
analise de comunicacdo que remete a inferéncias de uma determinada situacdo ou fenbmeno
(MINAYO, 2013). A anélise de conteudo remonta & antiguidade citando a logica e a retérica
como elementos de compreensdo de mensagens.

A retorica trata da fala convincente e a logica dos enunciados que chancela o
raciocinio. Assim, a analise qualitativa, em termos de compreensdo de contetdo, levou em
consideracao estruturas semanticas de depoimentos e de falas para o nivel socioldgico, isto &,
de significados. Além disso, a analise de contetdo qualitativa permitiu que os entrevistados
demonstrassem categorias similares e antagbnicas de conceitos sendo que esta técnica requer,
do pesquisador, uma prévia da transcricdo seguida pelo audio da entrevista (BAUER,;
GASKELL, 2002). Com vistas ao aprofundamento do tema em estudo e & compreensdo dos
significados e qualidade das transcri¢bes todas as entrevistas foram transcritas pelo proprio
pesquisador totalizando o total de 183 péaginas, sendo 69 do nivel operacional, 60 do nivel
tatico e 54 do nivel estratégico.

A ldgica das analises de contetdo decorreram, conforme figura acima, do
entendimento do individuo (1) sobre as questbes aplicadas que compoem os blocos de
variacdo (2). Ao finalizar a anélise de conteudo de todos os individuos de um nivel do
correspondente: operacional (coordenadores) ou tatico (gerentes) ou estratégico (diretores) (3)
estabeleciam-se sistemas de inferéncia e dispersdo em cada um dos blocos de variacdo (4)
comparando sua resposta com os demais integrantes do mesmo nivel que estava inserido.
Nesta etapa surgiam andalises que agrupavam respostas semelhantes (sistemas de inferéncia) e
respostas diferentes (sistemas de dispersdo) demonstrando o carater dicotdmico das rotinas em
termos de cognincao e praticas (ARBONIES, 2009).

Nesta etapa do nivel operacional foram apresentados os resultados totalizando 10
entrevistas a nivel de coordenacdo. Correspondem aos cargos de coordenacfes: melhoria
continua, recursos humanos, dois de qualidade industrial, comercial, compras, qualidade
comercial, planejamento comercial e comercial mercado interno. Por questdes de
confidencialidade, sdo identificados, ndo necessariamente nessa ordem, a numeragéo: C1, C2,
C3, C4, C5, C6, C7, C8, C9, C10.

Apbs apresentam-se os resultados do nivel tatico totalizando 09 entrevistas, a nivel
de geréncia. Referem-se aos cargos: gerentes de plasticos, planejamento industrial, industrial,

exportacdo, comercial, pdés-venda, engenharia de produtos, consultores independentes de
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marketing e comercial. Dada confidencialidade s&o identificados, ndo necessariamente nessa
ordem, a numeracdo: G1, G2, G3, G4, G5, G6, G7, G8 e G9. Encerrada as anlises do nivel
operacional e tatico passou-se a explicitacdo dos resultados do nivel estratégico totalizando 10
entrevistas a nivel de diretoria. Referem-se aos cargos: diretor de qualidade, diretor de
compras e logistica, diretor financeiro, diretor industrial, diretor de engenharia, diretor de
estratégia, chieff executive officer (CEO), diretor de recursos humanos, diretor comercial e
diretor da marca V. Em virtude da confidencialidade s&o identificados, ndo necessariamente
nessa ordem, a numeragdo: D1, D2, D3, D4, D5, D6, D7, D8, D9 e D10. Nas figuras das
andlises dos trés niveis apresentam-se as setas que indicam o entendimento qualitativa dos
coordenadores, dos gerentes e dos diretores. As setas pontilhadas representam o agrupamento
de inferéncias. O Sistema de inferéncia (SI) refere-se ao agrupamento de respostas
semelhantes representadas pelos circulos pontilhados preto. O sistema de inferéncia 2 (S12)
também é o agrupamento de respostas semelhantes, caracterizadas pela sigla SI2 na cor
vermelha e circulo vermelho. Assim sucessivamente: SI3 na cor azul, S14 na cor verde, SI5 na
cor lilas e SI6 na cor marrom.

A andlise, identificada como setorial também compreendeu os niveis operacional,
tatico e estratégico. O primeiro decorre do agrupamento dos 10 respondentes em trés grandes
areas por afinidade: o primeiro corresponde aos coordenadores relacionados com a &rea da
qualidade, C1, C2 e C10, o segundo refere-se a producao e logistica e envolve C4, C5, C6 e
C8 e o terceiro é formado pelo comercial com os respondentes C3, C7 e C9. No nivel tatico a
analise compreende o agrupamento dos 09 respondentes em duas areas por afinidade: o
primeiro corresponde aos gerentes relacionados com a area da producdo e operadores, G1,
G2, G3 e G5. O segundo refere-se a comercial e mercado envolvendo G4, G6, G7, G8 e G9.
A finalidade é apontar os elementos de dispersdo dos departamentos, com relacdo os sistemas
de inferéncia. No nivel estratégico a analise abarcou o agrupamento dos 10 entrevistados em
trés areas afins: o primeiro confere aos diretores relacionados com a area da producdo e
operacOes, D2, D4 e D5. O segundo refere-se a comercial e mercado compreendendo D1, D9
e D10. O terceiro condiz a estratégia e desenvolvimento D3, D6, D7 e D8.

Apbs, esses dados analisados eram comparados ao modelo empirico da empresa (5).
Ao final analisou-se os dados por meio da comparacdo entre os niveis: operacional e tatico,
operacional e estratégico, tatico e estratégico e operacional, tatico e estratégico. Com relagédo
aos dados obtidos, a analise da entrevista oral tematica e também da técnica projetiva
desenvolveram-se -se por meio da transcrigéo das entrevistas.

Foram desenvolvidas naquelas entrevistas semiestruturadas em que o pesquisador
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estava em duvida com alguns pontos do entrevistado. Nesta fase essas histdrias também foram
transcritas e textualizadas o contedo da sua entrevista, dando légica ao texto, inclusive,
grafando palavras-chave relevantes para compreensdo da tematica de pesquisa (GODOI,
MELLO; SILVA, 2006). A néo utilizacdo de software para analise dos dados justifica-se por
opcao do pesquisador. Os autores revisados recomendam que sejam transcritos momentos de
incerteza e inseguranca do entrevistado. Sugerem-se que sejam também transcritos os
elementos paralinguisticos como pausas, tom de voz, para que seja possivel fazer uma anélise
da historia e de sua forma retérica (BAUER; GASKELL, 2002).

Com a aplicacdo de todas as técnicas listadas o pesquisador exauriu a coleta de dados
para responder ao problema de pesquisa tendo em vista que a partir das ultimas entrevistas
realizadas obteve-se o entendimento de que alguns dados ja se repetiam, que Minayo (2013)

considera o ponto de saturacdo.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A seguir, no item 4.1 apresentam-se a caracterizacdo e a relevancia da Beta S.A.
Apdbs apresentam-se 0s resultados empiricos. Na sequéncia, (Figura 28) demonstram-se 0

esquema de discussdo das analises dos dados empiricos, a partir do item 4.2.

Figura 28 - Esquema de apresentacdo da analise dos dados empiricos
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Fonte: elaborado pelo autor (2017).

No item 4.2, apresentam-se os dados do nivel operacional partindo das analise de
contetdo da entrevista do individuo para os blocos de variacdo (1). Apds foram comparados
na coletividade correspondente ao seu nivel (2). A partir disso formam-se os sistemas de
inferéncia (SI) e dispersdes (SD) (3). Na sequéncia, os dados foram analisados a partir de
subdivisdes das areas do nivel em estudo (4). A partir das inferéncias compararam-se as
relacBes destas com o0s elementos que potencializam e limitam a rotina da qualidade (5).
Depois foram estabelecidas relacdes de causa e efeito com o cruzamento dos sitemas de
inferéncia e dispersdes entre os blocos de analise (6).

Ap0s, os sitemas de inferéncia e dispersdes foram agrupados no modelo empirico da
empresa (7). Também foram identificados a quantificacdo das diferencas de convergéncia
entre as areas de afinidade nos elementos que potencializam e limitam a rotina da qualidade
(8). Apos repetem-se todas as etapas do 1 ao 8 a partir dos niveis tatico e estratégico. E no

final cruzaram-se os sistemas de inferéncia e dispersao entre os niveis operacional, tatico e
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estratégico (9).

4.1 ARELEVANCIA E O CASO BETAS.A.

Neste topico apresentam-se a relevancia da empresa Beta S.A., justificando o estudo
de caso unico. Em termos de estudos de caso, Minayo (2013), ressalta que a compreensdo € a
base analitica de resultados neste tipo de estratégia de pesquisa. E necessario que o
pesquisador estruture uma cadeia de evidéncias formada por documentos primérios e
secundarios, obtidos no trabalho a campo, como entrevistas e observagdes. Isso foi possivel
por meio das técnicas projetivas, historia oral tematica e entrevista semiestruturada. Para
analise e interpretacdo dos resultados qualitativos da tese, com vistas a amplitude da
compreensdo do fendmeno social, realizou-se a triangulagéo de dados (TRIVINOS, 2009).

O estudo de caso Unico se justifica por se tratar da maior encarrocadora de chassis do
mundo, localizada em Caxias do Sul, Rio Grande do Sul. Encarrocadora é a empresa que
fabrica e monta carrocerias de 6nibus (FABUS, 2017). A empresa em estudo, expandiu-se
com énfase na internacionalizacdo de suas unidades. Essa estratégia decorre de custos de
transagdo ou da énfase comportamental, representando acumulacdo de conhecimento
(BARRETO, 2002). A Beta S.A. iniciou sua internacionalizacdo com base na teoria
comportamental escolhendo primeiramente paises que apresentam similaridade cultural como
Portugal, apos expandindo-se para paises latino-americanos (MACADAR, 2009).

Na sequéncia, desenvolveram-se unidades de producdo na Africa do Sul, China,
india e Russia. Ao longo de sua existéncia, a empresa diferenciou-se no mercado, pela
capacidade de customizacdo de seus produtos. A internacionalizacdo da Beta S.A. objetivou
diversificar riscos, crescer a uma taxa superior ao mercado, aumentar o retorno dos
investidores e gerar vantagens através da economia de escala. Conforme o CEO da empresa, 0
segmento de encarrogadora exige flexibilidade de processos com vistas atender a demanda
singular dos clientes em nivel mundial. Com a politica de internacionalizacdo, a empresa tem
dado atencdo a gestdo de recursos humanos e reducéo de custos, através da filosofia lean.

Na década de 50, a empresa Beta S.A. comeca a producdo dos primeiros chassis em
aco. Dez anos apos, inicia a primeira exportacdo de 6nibus. Em 1970, lanca o 6nibus carro
leito de luxo, com 18 poltronas-cama com modelos que comportavam até 45 passageiros.
Também nessa década tornou-se a primeira empresa brasileira a exportar tecnologia para
fornecimento de carrocerias em Completely Knocked Down - CKD, isto &, veiculos
desmontados. Recebeu o prémio distingdo de industria da Federagdo das Industrias do Estado
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do Rio Grande do Sul-Fiergs, em decorréncia do sucesso de seu micro-0nibus.

Ainda na década de 70, tornou-se a primeira empresa a fabricar énibus para o sistema
Bus Rapid Transit (BRT) para Curitiba, Parand, tornando-se referéncia para os demais BRTs
do mundo inteiro. A Beta S.A. apresenta cultura inovadora, pois lancou ainda na década de
70, o primeiro 6nibus rodoviério intermunicipal articulado, produzido no Brasil. Por ser uma
empresa inovadora, em 1974, produziu também um 6nibus urbano movido a eletricidade.

Na década de 90, a Beta S.A. abre a sua escola de formacéo profissional bem como
inicia a producdo da geracdo V, e também, o primeiro 6nibus do Brasil de dois andares, o
Double Decker. Investiu também, em design e componentes, gerando valor, conforto e
seguranga nos Onibus (FEE, 2017). Nessa eépoca, sendo detentora de 70% do market share, a
empresa, apesar do baixo apoio governamental, decide ampliar a sua internacionalizacéo,
tornando-se global. A empresa Beta S.A., nessa mesma década, abre uma unidade de negdcio
especializada em minidnibus. Ao longo de sua existéncia e dada o nivel de estratégia e
inovacdo, no final dos anos 90, é eleita pela revista Exame como uma das melhores empresas
para se trabalhar no Brasil. Em 2000, produz a geracdo VI, recebendo do AutoData o prémio
de melhor empresa ecarrocadora de dnibus.

Em 2003, é eleita na Europa, como a melhor fabricante de énibus do ano, Busbuilder
Of The Year, entregue na Busworld, maior feira de 6nibus do mundo. A Beta S.A. também foi
eleita pela Fundacdo Getulio Vargas, como as 20 melhores da década. Além disso foi
escolhida entre as 100 melhores para se trabalhar na América Latina, prémio concedido pela
Great Place to Work Institute do Brasil. Em 2005 constitui o seu Banco “Alfa X” S.A.
(ficticio) para financiamento de seus prdprios produtos.

Ampliando sua capilaridade mundial, em 2006 firmou joint-venture com uma das
maiores fabricantes indianas do setor automotivo (EXAME, 2005). Nessa joint-venture a
participacdo da Beta S.A. é de 49% e da empresa indiana, de 51%, produzindo linha
diversificada de Onibus urbano, rodoviario, micro e mini. Em 2008, desenvolveu um
programa de inclus@o de pessoas com deficiéncia no mercado de trabalho. Em 2009, comeca a
producdo do Geracédo VII.

Em 2014, é eleita a empresa do ano e a melhor empresa do setor Autoindustria na
edicdo especial das Maiores e Melhores da revisa Exame, culminando em 2015 com o Design
Award na categoria de transportes. Em 2015, atinge a producéo total de 350 mil unidades de
onibus produzidas em seus mais de 60 anos de existéncia. Neste periodo, apresenta a posi¢do
de 19° lugar no indice de internacionalizacdo das multinacionais brasileiras medida pela

Fundacdo Dom Cabral. A empresa, manteve o indice estavel de crescimento se comparado ao



141

ano de 2014. O indice demonstra, entre outros, a capacidade de adaptacdo cultural frente a
ambientes diversos.

A Beta S.A., também justifica o estudo de caso unico, dado sua evolucéo estratégica,
pois possui nivel 2 de governanca corporativa na bolsa de valores de Sdo Paulo-Bovespa,
onde foram listadas pela primeira vez em 1974. A sociedade an6nima é uma organizacdo que
possui capital dividido em acgdes. A responsabilidade dos acionistas e sdcios limita-se ao
preco das acOes adquiridas. (CAVALCANTI; MISUMI, 2001). O nivel 2, significa que a
empresa possui compromisso com as praticas de maior transparéncia e melhor governanca
corporativa (CAVALCANTE; MISUMI, 2001).

Entre as exigéncias, ao formalizar contrato com a Bovespa, estdo o aprimoramento
das informac6es prestadas e ampliacdo dos direitos para 0s acionistas minoritarios. Esse tipo
de acionistas é proprietario de acGes com direito a voto que permite manter o controle
acionério. Assim, a governanga corporativa representa protecdo e isonomia dos acionistas
bem como transparéncia e responsabilidade definida dos administradores da gestdo da
empresa. A composi¢do aciondria da Beta S.A., compreende 25% de suas a¢des em circulagédo
no mercado sendo formada por 37,25% de acionistas no exterior, 26,67% do grupo
controlador e 0,54% de a¢des em tesouraria.

Entre as préticas, da governanca corporativa da Beta S.A., que desde de 2002,
auxiliaram a empresa a se internacionalizar, encontra-se o estabelecimento de um conselho de
administracdo composto por 7 membros, sendo mais de 30% independentes, sendo que um
destes foi indicado pelos acionistas minoritarios. Em 2005, o conselho de administracdo criou
0 codigo de ética da empresa com a finalidade de proteger os acionistas com relacdo a
divulgacdo de informagdes internas visando a prote¢do dos seus acionistas. Também aprovou
a criacdo de um conselho de herdeiros para prepara-los para a sucessdo. Na sequéncia, em
2006 a Beta S.A. formalizou os comités técnicos e consultivos.

Surgiram, entdo, os comités de estratégia e inovacdo, de recursos humanos, de ética,
auditoria e risco. Como politica de governanca corporativa, e em aten¢do a bolsa de valores,
seus resultados financeiros sdo divulgados através de principios internacionais de
contabilidade, inclusive na lingua inglesa.

A empresa também divulga anualmente o seu calendario de eventos e resultados que
apos, sao arquivados na Bovespa. Todos os resultados financeiros sdo monitorados e
validados por auditores externos independentes. Além disso, é feito um rodizio das empresas
de auditorias, em conformidade a lei. Eventos relevantes da Beta S.A., como atas de

assembleias do conselho séo disponibilizados e apds arquivados na Bovespa. A cada trés
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meses, a Beta S.A. realiza teleconferéncias e também reunifes publicas com a presenca de
possiveis investidores e acionistas.

A Beta S.A. produz 6nibus do tipo: rodoviario, intermunicipal, urbano e micro. O
produto onibus é um veiculo de transporte coletivo com capacidade para mais de 20
passageiros, ainda que, embora para maior comodidade, transporte nimero menor (FABUS,
2017). O microbnibus &, por sua vez, um veiculo de transporte coletivo com capacidade para
até 20 passageiros.

A classificacdo por tipo de carroceria abrange: urbano, intermunicipal, rodoviario,
micro e mini. O urbano corresponde a transporte puablico dentro do municipio, o
intermunicipal é utilizado em viagens entre municipios dentro do mesmo Estado. Essa
modalidade, sofre a influéncia da politica e legislacdo do transporte publico dos municipios. O
rodoviario atende transporte intermunicipal, interestadual, internacional, turismo e fretamento.
O micro pode ser utilizado em uso urbano, intermunicipal ou rodoviario. (FABUS, 2017).

Na categoria rodoviario, a Beta S.A. possui sete familias, no intermunicipal quatro,
no urbano oito e no micro trés familias de produtos. O rodoviario é o segmento que
corresponde ao maior valor agregado do setor de carrocerias. Os principais fabricantes de
chassis no Brasil sdo Agrale, Mercedes-Benz, VVolkswagen, Volvo e Scania.

A Beta S.A. apresenta maturidade estratégica, por ser uma empresa inovadora, dada
exceléncia de producdo, design e engenharia. Suas vantagens competitivas assentam-se na
capacidade de flexibilidade de producéo, entregando produtos customizados em curto prazo e
em grandes quantidades, unidades de producdo em locais que apresentam cluster de
fornecedores, estruturacdo de rede de relacionamentos a nivel de Brasil e que apds ampliam-
se no mercado exterior (MACADAR, 2009). Possui ainda, dominio tecnoldgico de processos
e produtos, economia de escala e marca mundial. Apresenta cddigo de conduta desde 2005
fortalecendo sua cultura de transparéncia com todos os colaboradores e respeito a legislagéo.
Ademais, possui programas de a¢des ambientais reciclando anualmente mais de 250 toneladas
de papel preservando cerca de 7 mil arvores. Desde a década de 80 possui a fundacdo Beta

S.A. valorizando seus funcionarios com projetos que ampliam a qualidade de vida.

4.2 CARACTERIZACAO DA ROTINA DE ALTO NIVEL

A rotina de alto nivel da organizacéo Beta S.A. € a quality operating system, (sistema
de operacdo da qualidade), sendo uma das ramificacOes basilares do sistema de producao
lean, que fora resgatado pela terceira vez ao longo da historia da empresa com a contratacéo
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de um novo CEO. A implementacdo das praticas japonesas de producéo iniciou em 1986, com
a implementacdo do 5S, ap6s a a visualizagdo in loco, destas técnicas pelos executivos da
empresa no Japdo. Os, 5S significa senso de utilizacdo, ordenacdo, limpeza, higiene e
autodisciplina. Obtendo-se resultados satisfatorios e aculturando a organizacdo, por meio de
treinamentos, realizados inclusive pelo diretor proprietario da empresa. Apos o periodo de um
ano, implementou-se a segunda onda das técnicas japonesas: kanban e just in time. A partir de
entdo, a organizacdo implentou defitivamente a producéo lean.

A producdo lean assume dois enfoques de interprecao, sendo um filosofico e outro
pratico (SHAH; WARD, 2007) O primeiro abrange metas e principios e o segundo praticas e
processos. Ambos objetivam o design eficiente de criagdo de valor (HERTLE;
SIEDLHOFER; MATTERNICH; EBERHARD, 2015) e a perfei¢cdo por meio do controle e
agilidade de informacdo (VANJE; BRANNMARK, 2017). O sistema de producdo lean tem
como meta a otimizacdo de maquinas, capacidade humana, uso de espaco, horas necessarias
para producgdo e lancamento de um novo produto. Para que isso ocorra, 0 lean também se
volta ao gerenciamento da variabilidade da cadeia de suprimentos, da demanda e tempo de
processamento do pedido.

Ademais, o lean tem a finalidade de ampliar os valores participativos com vistas a
reducdo da complexidade por meio do shop floor management. Essa ferramenta advém da
palavra genba que em japonés significa “onde o valor é gerado” entre operadores,
coordenadores e decisores. O shop floor management objetiva gerar transparéncia e
visualizacdo dos indicadores de performances e foco nos colaboradores. Os problemas e suas
solucBes sdo obtidos em reunides diarias através de suas equipes que S0 responsaveis por
suas proprias areas.

Diante desses elementos, a decisdo final de escolha pela rotina da qualidade foi
discutida e apresentada a diretoria de qualidade como proposta de estudo no dia 30 mar¢o de
2017 em encontro na sede da empresa as 8 horas e 30 minutos. Na ocasido o pesquisador
apresentou o quadro conceitual de tese ao diretor da qualidade, que por sua vez, apresentou o
modelo empirico da empresa para o desenvolvimento sistémico da rotina da qualidade. Apo6s
a discusséo, o pesquisador e o diretor decidem unir ambos modelos em apenas um, conforme

Figura 29.
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Figura 29 - Integracdo quadro conceitual da tese e modelo empirico Beta S.A.
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Fonte: adaptado quadro conceitual e empirico da empresa (2017).

O espaco pontihado, na referida figura, representado pelo nimero 1, é a contribuicdo
empirica a empresa, defendida pelo diretor da qualidade. O nimero 1, representa o estudo da
rotina de alto nivel da qualidade da empresa. Conforme o diretor da qualidade, a rotina deve
ser gerenciada a partir da identificacdo das exigéncias dos clientes. O input configura toda a
producdo, os indicadores, competéncias e resultados da rotina da qualidade. Decidiu-se
estudar, portanto, a rotina de alto nivel quality operating system, por se tratar de uma rotina
que altera as demais, segundo afirmacdo da diretoria de qualidade. A opcao pelo estudo da
quality operating system, como rotina de alto nivel, justifica-se pois, segundo o diretor da
qualidade, esta é uma rotina que tem relacao direta com fornecedores, concorrentes, clientes e
resultados. Também influencia a producdo, controles e indicadores de qualidade demandando
determinadas habilidades e competéncias em sua execucdo estratégica sendo responsavel
pelos resultados junto aos clientes. .

A rotina da qualidade, foi analisada, tomando por base as atividades que a compdem
diretamente e indiretamente, tais como: preparacdo da producdo, competéncias e habilidades
da rotina qualidade, rotinas de controle e decteccdo da qualidade, exigéncias e resultados
junto aos clientes, indicadores de perfomance, producdo lean, shop floor e office floor
management, kanban, ferramentas da qualidade entre outros.

Em termos de acomplagem do quadro conceitual ao modelo empirico da empresa

foram inseridos os elementos: *variagdo, ** selecdo e *** retencdo. A Figura 30 amplia os
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elementos por meio da explicitagdo dos blocos de variagdo de onde surgiram e a eles foram

aplicadas as questdes do roteiro de entrevista.

Figura 30 - Contribuicdo conceitual aplicada ao modelo empirico da Beta S.A.
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Fonte: elaborado pelo autor (2017).

A *variacdo compreende o estudo da rotina quality operating system, por meio do

individualismo metodoldgico

interagente  (I.M.l) caracterizando qualitativamente 0s

elementos variacdo cega, selecdo racional, micro mudancas, padrdes, repertorio individual,

imitacdo, enddgena, conjunto de conhecimento tacito/explicito e institucionalizacdo de fatores

emergentes. Esstes elementos foram agrupamentos na variacao a partir da validacéo do roteiro

de entrevista pelos especialistas. A **selecdo, por sua vez, compreende o imput multiplo e

divergente dos atores do nivel estratégico (diretores), tatico (gerentes) e operacional

(coordenadores) a partir da capacidade cognitiva destes através dos elementos enddgenos da

teoria do crescimento da firma e também das forcas competitivas caracterizando os elementos

ex0genos e seus eventos mutagénicos. A *** retencdo representa a ampliacdo estratégica da

rotina e a identificacdo dos elementos que limitam e potencializam a rotina da qualidade da

Beta S.A. a partir do aspecto performativo explicitando uma rotina tacita para apoio

estratégico.
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4.3 ANALISE NO NIVEL OPERACIONAL

Foram analisados 13 blocos, com vistas a elucidar a estrutura interna da rotina
(PENTLAHD; FELDMAN, 2005): variacdo: cega-erro, oportunidade, imitacdo concorrente,
comportamento inovador, micro mudangas eventos-mutagénicos, micro mudancas-
engatilhadores de acdo, padrbes de interacdo, padrGes ndo observaveis, path dependence,
conhecimento tacito-explicito, repertério individual conhecimento e técnicas Unicas,
convengdes singulares e fatores emergentes.

Nas proximas figuras apresentam-se setas que apontam o entendimento qualitativo
do coordenador. As setas pontilhadas representam o agrupamento de inferéncias. O Sistema
de inferéncia (SI) refere-se ao agrupamento de respostas semelhantes representadas pelos
circulos pontilhados preto. O sistema de inferéncia 2 (S12) também €é o agrupamento de
respostas semelhantes, é representada pela sigla SI12 na cor vermelha e circulo vermelho.
Assim sucessivamente: SI3 na cor azul, SI4 na cor verde, SI5 na cor lilas e SI6 na cor

marrom. A seguir apresenta-se a Figura 31, variacdo erros e oportunidades da rotina

qualidade.
Figura 31 - Operacional varia¢do cega-erros e oportunidades
cu::::::g‘j;‘ dm‘;‘" '{'lualldade gesbk.! M urasio Modularizas Eluahdadn':; Lirkea i Fadronizacio Abender cliente | [ Nowes |
B 8l e coedratos | peor demmdritos parsoralizacin | orgem | | padanizade para Campanantas curta, médio hocdelos
rag o clionte o interfaca | | @aamn | i i e hpdovidrdn Lorgo prazn |Qualidada |
L] rotina comn tornocedoras :._ T enpeciicas -*UbD'"HE‘:sU C‘i‘."-?cil::n;:;ﬁ
qualificados . i CEFTEn da ioRs Funciceas
N iakaizen Rudugs custo
Srecgy Flhoecw nio qualidade
t b
1512 512
; ;
& 5 &l
1 c2 3 4 C5 Ch 7 L] ca cio
QBS-51 C102,03.06,08,010; autn rapegio = qualidade prevenpiic Orportunidades QBS-512; 05,07, 08,00 modularizar parsonalizagis [EX]
Gap Praoemaregs, [ Interpretagio | [ Commracagsa] | ‘andliss Insdiceta { Wit da oo sam l‘ { Representamte com) Falias penjetos | | Faha peojetos j s
Procasse  produto | clienta | wmuficients | | Forneceder dado | fomacioem | “"f':'“_"': ada | & Tourieo 2014 | | Feasimanta
war  Dintemtadon. | Fouficlents | o pies Bmergdecia demanda | | engeekaria | | riommagfes para srgennana - ARETRDR
{ R ————— . Tibries 1 ERS £ 1 stender opcionals | quallicacls
" . N N recomantes | Errce
i i - locas 8o
i | colaboradoras
sem perdil
iz 512 cualiciacs:
. . b | ; 512
i = 5 i *
| 1=
| i | | 1 | 1
c1 c €3 C4 [ Ch 7 CE ] €10
o ) ) o Cega-Erros
QBG-51 CLCI.04,C5,06.C7, Cl0=informacio {C1) VARIACAD QF3-512; C8,C9= falhas projeto sngenharis (E1)

Fonte: anélise qualitativa (2017).

Conforme C1, o erro da qualidade, referente ao aspecto ostensivo descrito por

Pentland e Feldman (2005), encontra-se no gap do processo lean. Para o coordenador C2, o
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prazo de entrega ¢ um erro da qualidade, pois “a mudanga de escopo de um projeto, algum
produto que ndo passou pelo teste de funcionamento deparamo-nos com isso na linha”.
Assim, segundo ele o controle ¢ falho, pois a fabricacdo “¢ muito dependente da mao de obra
e “acaba fincando muito check por vez”, sendo “muito focado em controle e ele é falho”. Tem
estatistica, segundo o respondente C2 “que o proprio controle, por mais que a pessoa esteja
treinada, tenha o dominio, ela vai falhar”. Percebe-se ainda que o erro da qualidade encontra-
se na “nao interpretagdo do cliente”, conforme o respondente C3. Afirma, também, que a “ma
interpretagdo de um item especial do cliente” acerca de determinadas especificidades do
veiculo, faz com que o “representante ndo consegue interpretar de maneira clara objetiva”.
Isso conduz, segundo ele a um “erro de interpretagdo”.

Para 0 C4, a comunicacdo insuficiente também é enddgena, a comunicacdo deve
chegar ao piso da fabrica “onde realmente nasce a qualidade de montagem, pois “temos Varios
segmentos, a questdo da qualidade dos produtos que se compram, 0S materiais que se
compram, fornecedores”. Afirma ainda que a informacéo tem relagdo com a qualidade e que
esta ¢ “uma questao nao sé de cultura, mas muito mais de educagao”.

O erro da qualidade, no entendimento do C5 também esté atrelada a informacéo, pois
dada a emergéncia das demandas personalizadas do produto ocorre uma insuficiente analise
da capacidade do fornecedor. Segundo ele, “existem desvios nestes procedimentos, entdo
muitas vezes, por uma demanda de linha ou de mercado, acabamos cadastrando um
fornecedor para atender a uma demanda especifica sem ter feito algumas etapas prévias de
avaliacdo”. Destaca, contudo, que isso quando ocorre ¢ “sistematizado” e “acabamos fazendo
esses desvios sempre registrado obviamente”. E continua “sabemos 0 que esta acontecendo e
1sso causa sugestoes para melhorias do processo”.

Os erros também decorrem, segundo C6, pela ndo formacdo dos operadores em
engenharia, pois “a maioria das pessoas tém formacéao na area da administracdo e ndo na area
técnica propriamente que seria uma area de engenharia”. Relaciona a formacdo em engenharia
com a capacidade de mudar a cultura da organizagdo e potencializar a qualidade “entdo o
primeiro passo para produzir qualquer sistema de qualidade precisaria mudar a cultura e para
a mudanga de cultura precisaria de pessoas com pensamento e com conhecimento diferente”.

Os erros da qualidade, também para o C7, tém relacdo com o fluxo de informacéo,
porque o representante ndo tem informacgdes suficientes para atender opcionais recorrentes
que o cliente demanda. Exemplifica: “eu desenvolvi um opcional para o cliente no Espirito
Santo que € um grupo grande que compra muito rodoviario de nds e eu desenvolvi um

opcional especifico para aquele cliente que atendeu plenamente o que ele esperava e isso sera
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uma geracdo de valor para ele. “Esse opcional”, ressalta ele “ficou 14, morreu 1a no sentido
figurado”. Afirma que isso ¢ algo que deve ser trabalhado dentro da organizagao, pois “quem
além de Vitdria vai enxergar aquilo: Sdo Paulo, Porto Alegre pode enxergar, Recife pode
enxergar, Minas pode enxergar, hoje eles ndo enxergam, nao existe um procedimento para
18s0”.

As falhas de engenharia também caracterizam os erros da rotina de qualidade. Para o
C8, essas falhas conduzem a erros no projeto de um produto e exemplifica: “a parede de
separacdo de um veiculo que nds temos motorista, saldo, 0os componentes que foram
projetados na matéria-prima utilizando plastico, ndo montou no 6nibus”. Segundo ele, “o
pedido fechou”, porém, “nao fechou o projeto”, pois “a engenharia errou o projeto”. Erros nos
projetos conduzem a retrabalho e a montagem fica na dependéncia do operador. Ressalta o
respondente C8, contudo, que estes erros estdo sendo corrigidos da seguinte forma:
“trabalhamos usando a ferramenta kaizen, identificando quais os produtos temos mais
dificuldades em projeto e essa dificuldade identificamos na montagem ao ser enviado para
engenharia”. O Kaizen representa o redesenho de processos em favor da adigdo de valor
eliminando custos (HENDERSON; LARCO, 2000). Cita alem disso “a conversa diaria que ¢
o0 shop floor, a conversa que temos com os montadores ¢ os gestores todos os dias de manha”.

Um dos erros também que acometeu a qualidade foi o projeto “Produto 2014”. De
acordo com o C9, esse produto apresentou “problemas de mercado de operagdo elétrica, na
parte de multiplex, muitos problemas estruturais como quebra, rachadura”. Foi um produto
“que lancamos com alguns defeitos que denegriram a imagem do produto”. Entretanto,
explica que “acabamos de fazer mais um lancamento para justamente recuperar esses
problemas de qualidade, recuperar a imagem do produto”.

Na concepcdo do C10, por sua vez, os erros da rotina qualidade decorrem da falta de
implemento de tecnologia da qualidade, pois segundo ele “acabamos meio que parando no
tempo tecnologicamente, até ndo evoluindo mesmo”. Além disso os erros ainda correspondem
a gestdo de pessoas, explica: “tirando pessoas com competéncia técnica que conseguiam fazer
isso e mantendo pessoas que ndo estivessem tdo qualificadas e colocando abaixo inclusive de
diretorias ndo qualificadas”. Algumas vezes sdo questdes de alocacdo, pois “a pessoa ¢ um
Otimo gestor, mas ndo € um cara que conhece qualidade”.

Identificou-se na andlise que os erros da rotina qualidade podem ser agrupados em
dois blocos, conforme as setas pontilhadas da figura: informacdo e falhas de projetos de
engenharia. O primeiro fora caracterizado com sistemas de inferéncia um (SI) e o segundo,

referente a falhas de projetos de engenharia com sistemas de inferéncia dois (S12). Os
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equivocos da rotina da qualidade, portanto, decorrem de erros de informacgdo conforme
explicitados pelos respondentes C2, C3, C4, C5, C6, C7 e C10. E os erros de falhas de
engenharia (S12) correspondem aos coordenadores C8 e C9. Infere-se a partir dos Sistemas de
inferéncia 1 (SI) e (S12) que ao corrigir o erro de informacéo (SI), que é a causa, tem-se sob
efeito a correcdo do erro relacionado a falhas de engenharia conforme sistemas de inferéncia
dois (S12).

Com relacdo as oportunidades, a formacdo dos inspetores € considerada pelo
respondente C1 como Util a rotina qualidade “temos essa questdo de necessidade de formar os
operadores, os montadores na ética de inspe¢dao” dado a implementacdo da filosofia lean.
Assim cabe ao “operador executar sua tarefa atendendo padrdes de qualidade, segurancga, de
eficiéncia, produtividade dentro de um tempo determinado”. Dessa forma, segundo o C1, a
formacdo de padrdes de produtos e processos também é uma oportunidade para qualidade
global da organizacdo. Isso envolve gestdo de pessoas, pois € preciso “dar a ela a ferramenta
para que possa aplicar o padrdo e depois inspecionar sua atividade se estad ou ndo dentro do
padrao”.

Para o C2, a oportunidade da rotina qualidade estd na prevencdo e também na
qualidade da montagem que “¢ a montagem em linhas que ¢ uma parte mais avangada que
trabalha com novos projetos”. No que concerne ao respondente C3, a oportunidade da
qualidade encontra-se na gestdo de contratos, porque essa ¢ “uma empresa sob demanda,
assim o processo de configuracdo da carroceria é extremamente complexo e 0 erro na
configuracdo ¢ retrabalho”. O coordenador ressalta que a gestdo de contratos “monitora o
todo, 0 passo a passo da execucdo do pedido, desde 1a da cadeia do representante até a entrega
final da carroceria”. Por seu turno a pontuacao por deméritos, € identificado pelo coordenador
C4, como uma das oportunidades da rotina qualidade. Essa ferramenta possibilita “ter alguns
parametros sobre como a gente pode estar enxergando essa evolucdo e iSso se consegue
através de algumas metas de pontuacdo por deméritos que se usa hoje e com outras
ferramentas”.

Conforme o coordenador C5, aponta-se como oportunidade modularizar a
personalizagdo do produto junto ao cliente e também de integrar rotina da qualidade junto aos
fornecedores. Ressalta 0 desenvolvimento do programa de capacitacdo de fornecedores que
disponibiliza “para o fornecedor treinamentos em ferramentas da qualidade, de processo de
controle estatistico, para que o fornecedor aprenda isso na maneira académica e préatica”.
Nesse programa, colaboradores da empresa também atuam nas capacitacGes oferecidos aos

fornecedores “pessoas da qualidade, logistica, compras”. Isso resulta “num momento de troca
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de praticas com a questdo académica tedrica destas ferramentas” afirma.

Em oposicdo, o C6 afirma que a organizagdo tem como oportunidade a gestdo da
qualidade na origem e também auto-inspecdo. Para ele, todavia, “a empresa trabalha mais na
contengdo do que na prevengdo”. Isso se deve ao fato de que nesse segmento, no Brasil, a
organizacdo “encontra-se a frente da concorréncia”. Reitera a necessidade da qualidade da
origem como forma de defesa no mercado, uma vez que h& a possibilidade da “concorréncia
internacional fazer uma mudanga, um estrago muito grande na organizac¢do”. Para ele “o
perigo esta numa empresa externa, numa chinesa de ponta, se instalar no Brasil”. A rotina de
qualidade poderia gerenciar ainda em termos de oportunidades uma linha padronizada para
demandas especificas, na concep¢do do C7. Segundo ele, ao abordar o cliente deveria ser
exposto a seguinte oferta: “tenho um veiculo padrao, nesse eu ndo mexo”. Discorre sobre 0s
diferentes beneficios “ele vai te custar 100 mil reais e eu tenho o teu customizado que eu
posso colocar o que tu quiseres, esse custa 140. O tempo, entretanto, “de fabricagdo deste é 30
dias, deste aqui € 60 para te atender”.

Corroborando com esse entendimento, o C8 advoga que a empresa deveria
padronizar os componentes do produto rodoviario, embora 0 core business da organizacao
seja a personalizacdo. Exemplifica “olhando desde rodoviario menor até double decker, temos
varios componentes iguais” como “poltronas, teto interno, portinholas e muitos componentes
que sdo iguais”. Para padronizar alguns produtos a empresa deveria “manter as familias de
produtos para atender o0 mercado, mas padronizar mais o dnibus, acho que isso € uma grande
ideia e pode ser feito sim”. A autoinspec¢do que esta sendo implementada na linha de producao
também ¢ uma oportunidade a empresa “a oportunidade que esta em andamento é voltarmos a
ter o controle da atividade, assim através de um montador com um conceito de qualidade
produzida implementar o conceito de autoinspecao”.

A autoinspecdo, segundo C8, conduz a autonomia e controle “quem vai fazer e
montar a tarefa é quem vai ter todo o conhecimento desde documentacdo do carro, do projeto
de cada Onibus”. Na sequéncia, o colaborador “vai aplicar a montagem e vai ter 1a dentro do
posto que temos alguns postos implementados, um padrdo de qualidade”. Alega ainda que a
autoinspecdo reduz o “custo de retrabalho que temos na fabrica hoje, que é s6 melhorar as
atividades so 14 na frente depois que o Onibus terminou aquele pavilhdo aquela montagem”.
Explica como se desenvolve a autoinspegdo “vai ter todas as autoinspec6e dentro dos postos,
quando chegou no portal da qualidade o técnico da qualidade vai fazer uma validacdo do
produto”. Contudo, “ndo ¢ inspecao de todos os itens, ¢ a validag@o das etapas que ja existiam

no posto 01, no posto 2 que seriam um exemplo da linha de acabamento, montado o
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acabamento em 12 postos”.

Além disso a autoinspe¢do garantird qualidade em um produto personalizado *“ como
nosso produto tem muito itens, e o nosso produto é diferente para cada cliente, é
personalizado, também o inspetor de qualidade também pode se passar e se 0 inspetor de
qualidade passa ele vai para o mercado”. A rotina da qualidade conforme C8 também tem
como oportunidade a correcdo de projetos via kaizen e shop floor. Este Gltimo desenvolve-se
no piso de fabrica permeando outros niveis da organizagdo “tem muita coisa que ¢ resolvido
ali no posto mesmo, o lider operacional teve uma dificuldade, se ele conseguiu resolver junto
com o montador ok”, se ndo, conforme o C8 “ escala-se 0 problema, vai para o nivel dois,
entra o supervisor, se ele ndo conseguir resolver que ¢ um problema que ele ndo conseguiu
resolver vem para o nivel 3, que é a coordenacéo e depois vai para o gerente e diretor”.

A rotina da qualidade representa uma oportunidade de atender o cliente a curto,
médio e longo prazo. Abrange beneficios essenciais e unidimensionais (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008). De acordo com o C9, o curto prazo significa o cliente “pegar o Onibus
intacto sem nenhum problema técnico de produto que coloque imediatamente o produto em
operacdo”. O médio prazo esta relacionado aos itens funcionais do produto que “€¢ rodar com
o 6nibus e os itens funcionais vedacdo, conforto térmico, conforto acustico, durabilidade das
poltronas”. O médio prazo envolve ainda “manutengdo preventiva ou corretiva” e que “seja
feita de uma forma rapida”, pois o produto significa uma fonte de renda para o cliente. Nessa
concepcao, o longo prazo representa que “a nossa marca € bastante valorizada no mercado
quando falamos em revenda, quando o produto vai passar para um segundo dono”.

Além dessa visdo € importante segmentar os clientes, uma vez que cada um possui
um nivel de exigéncia diferente “tem o pessoal do turismo que tem um nivel de exigéncia
mais focado no acabamento, no visual, mas que ndo abre mdo do funcional”. Tem “o
empresario que tem uma concessdo de linha intermunicipal que ele preza mais a questdo
funcional e de manutengdo, mas ndo abre mao da questdo estética e acabamento”. A rotina de
qualidade apresenta como oportunidade a implementacdo de novas tecnologias da qualidade,
conforme o C10, “mantemos a muito tempo a qualidade sempre trabalhamos em cima dos
mesmos pontos.

Discorre que ”em algum ponto se perdeu em termos de renovacdo de novas
ferramentas”. Ao adotar isso, segundo C10, a organizacdo poderia se “reinventar trazer novos
modelos”. Alia ferramenta da qualidade com a estruturacdo de uma nova diretoria e
treinamento de novos colaboradores, a oportunidade, segundo este respondente, é “a vinda do

diretor com um novo ferramental o que ele esta querendo trazer pessoas, desenvolver e trazer
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pessoas mais capacitadas”. A oportunidade, de acordo com C10, “é colocar esse ferramental e
capacitar as pessoas”.

No bloco variacdo oportunidades estabeleceram-se duas inferéncias. O Sl significa
que a oportunidade a empresa € ter a rotina global da qualidade através da autoinspecdo e da
prevencado, conforme os respondentes C1, C2, C3, C6, C8 e C10. Em contra partida, o sistema
de inferéncia dois, SI2, corresponde que a rotina qualidade promove como oportunidade a
modularizacdo da personaliza¢do do produto, de acordo com os respondentes C5, C7, C8 e
C9. Infere-se que existe uma relacdo causal entre SI e SI2, pois ao absorver e realizar a
autoinspecdo e prevencdo da rotina qualidade tem-se como efeito direto a possibilidade de
modularizacdo da inspecéo.

A seguir apresenta-se a Figura 32, que retrata a variacdo imitacdo de concorrente e

comportamento inovador.

Figura 32 - Andlise operacional variacdo imitacdo concorrentes e comportamento inovador
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Fonte: analise qualitativa (2017).

No bloco variagdo imitagdo dos concorrentes ndo se estabeleceram inferéncias,
contudo percebe-se que existe uma relacdo Idgica entre causa e efeito entre o C2 que afirmou
que a rotina de qualidade apresenta mecanismos de controle interno superior aos concorrentes
e 0 C3 que afirma que a rotina gera valor superior ao concorrente. O C2 justifica seu
entendimento “temos laboratdrios, temos processos internos que ddo mais confiabilidade para

0 produto inclusive isso ¢ vendido para o cliente como um diferencial”. Isso resulta, conforme
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o respondente C3 a um desempenho superior ao concorrente “temos esse valor percebido,
usamos muito pesquisa, usamos muito esse benchmarking. Segundo ele, “o pessoal procura,
realmente eles nos entendem como uma marca melhor do que os concorrentes”. Para o C1, 0
produto da empresa é lider “ja tem uma imagem com produto de mais qualidade se
comparado aos demais competidores e isso vem reforgar ainda mais”, porém, “o concorrente
consegue ajustar o seu produto apds a empresa fazer o langamento”.

No bloco variagdo comportamento inovador, para o respondente C1, a rotina
qualidade gera uma marca inovadora no mercado e para o C3 a rotina precisa gerar fluxo de
informagBes com usuarios do produto, porque “as vezes uma interpretacdo errada pode
ocasionar um numero de trabalho grande no produto”. Isso gera sob efeito que a empresa tera
que “desmanchar, remontar e isso gera custo”. Apesar disso, para 0 C5, a marca da empresa é
reconhecida pelos seus clientes, dado “nossos diferencias”, que segundo ele “¢ a qualidade,
muito passa por essa qualidade atendendo em diversas frentes, engenharia, compra com
fornecedor, linhas”. Os demais entrevistados ndo responderam ao questionamento. Apds essa
analise estabeleceu-se uma relacdo de inferéncia entre os respondentes C1 e C5 que
explicitou-se que a rotina de qualidade gera marca inovadora. Na continuacdo, abordam-se 0s

blocos variagdo micromudanga eventos mutagénicos e engatilhadores de agéo (Figura 33).

Figura 33 - Operacional variagdo micromudancas eventos mutagénicos e engatilhadores de
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Fonte: analise qualitativa (2017).
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Para o C1, a rotina de qualidade desenvolve-se a partir do conhecimento do cliente
na fabrica “e quem conduz esse movimento e evento ¢ a area de qualidade”. Entdo, exprime
ele “ a area de qualidade tem um papel neste momento de ser a voz do cliente dentro da
empresa”. De acordo com o C1, esses inputs sdo relevantes e sdo utilizados “na especificagdo
ou na revisao da especificagdo do produto” gerando além disso maior competitividade a
organizagdo. Entdo, ressalta ele “entendemos que o mercado ¢ uma fonte muito rica de
informagdes”.

O C2, também compreende que a rotina de qualidade desenvolve-se a partir dos
clientes e do mercado que ¢ dindmico “o mercado externo promove mais inputs para nos
mudarmos a rotina”. Enuncia ele, a “exigéncia do cliente é que faz com que revisemos nossa
rotina de qualidade”. Explica porque o mercado ¢ dindmico em sua evolugdo “ha algum
tempo o cliente ndo dava muito valor para o acabamento hoje ele d4 mais”. Justifica, portanto,
os elementos que conduzem a rotina qualidade a se modificar, “entdo isso tudo faz com que a
nossa rotina seja sempre revisada para esse olhar para o cliente o que vem de input do
mercado”.

Para o C4, a rotina de qualidade deve ser alterada em funcéo da relacdo com o cliente
e também da cadeia de suprimentos. A mudanca, a partir de clientes, € uma necessidade
“apesar de ter pesquisa de ponta, de trabalhar com a pessoa de engenharia, de viajar em um
onibus, fazer trajetos”. Para ele, “o diferencial talvez € ouvir o passageiro 14, é o passageiro
que opta e talvez essa demanda ela estd vindo de fora para dentro”. Ressalta a velocidade da
caracterizagdo da rotina frente a esta demanda dos clientes “eles vém com a demanda
montada e discutimos aquele projeto e construimos aquela ideia, o pessoal vem aqui e diz era
1sso e mais aquele detalhezinho™.

Explicita mais “é uma rede muito rapida assim e eles vao criando esses padroes e vai
tendo que acompanhar”. Amplia afirmando ainda que os processos devem apresentar maior
proximidade entre clientes, montadoras e vendas “ acho que ai esta o foco, ja temos alguns
trabalhos direcionados para isso acontecer, por isso que eu disse que o futuro vai nos mostrar
essa evolugdo”. O entrevistado C5 acredita que a rotina da qualidade da organizagdo vem
transformando-se em decorréncia do baixo nivel de contencdo de problemas pelos
fornecedores. Esclarece o motivo disso “o corte de algum recurso que o fornecedor acaba
fazendo na area da qualidade e isso acaba nos prejudicando porque ele deixa de fazer uma
contencdo 1a”. A mudanga na rotina qualidade também estd sendo chancelada pela relagdo
com o mercado, entretanto, assevera que “a empresa poderia estar um pouco mais avangada

nesse aspecto no sentido de utilizar a tecnologia de informacéo para facilitar os processos”.



155

O mercado e a ameaga de novos entrantes também é o impulsionador da mudanca da
rotina da qualidade para o C6, pois “a concorréncia internacional faria um estrago muito
grande na organizacgdo, porque a concorréncia interna trabalha muito alinhado com aquilo que
trabalhamos”. Assim “o perigo estd numa empresa externa, numa chinesa de ponta se instalar
no Brasil”. Reitera ele que a profissionalizacdo do cliente também é um fator que contribui
para isso, pois “muitas empresas ja estao com 0s netos entrando, com formagao no exterior,
com outra percepc¢do, acostumado a andar em outro veiculo”. 1sso conduz aos clientes terem
“uma exigéncia muito alto em termos de produto” e “nOGs ndo estamos conseguindo
acompanhar a velocidade da mudanga do mercado”.

Outrora, para o C7, a assisténcia técnica fornece inputs que conduzem a mudanca da
rotina da qualidade “acho que as informagdes que a assisténcia técnica traz do mercado para
nods deveriam ser melhor tratadas internamente”. Ademais, o C7 defende a necessidade de ter
produtos padronizados em termos de funcionalidade e durabilidade para determinados
segmentos ¢ justifica “eu tenho uma empresa COmo a caxiense que faz 250 quildmetros sai
daqui de Caxias e vai a Porto Alegre e depois volta”. Assim “as coisas que uma carroceria
poderia sofrer numa linha de 3 mil quildmetros e numa linha de 250 sdo totalmente
diferentes”. De acordo com C7, “teria que pensar numa aplicacdo extrema nas piores
condi¢des de trafegabilidade” para assegurar a qualidade.

Na concepgédo do C9, a rotina qualidade sofre mudancas a partir da interface com
fornecedores, clientes e processos enddgenos. Segundo ele, “se eu tenho uma interface com o
cliente € uma oportunidade de obter dados para trabalhar com a qualidade, se tenho uma
interface com o fornecedor é uma outra oportunidade”. Ao obter informacbes do mercado
tem-se a estratégia baseada nos preceiso linear e adaptativa (CHAFFEE, 1985). Aponta ainda
“se eu tenho uma oportunidade aqui no nosso processo interno ¢ uma vantagem”. Segundo
C7, “toda interface de contatos com Stakeholders” ¢ uma oportunidade de obter dados.

Em contrapartida, o C10, afirma que a rotina qualidade agora estd comecando a
convergir para o mercado “estamos indo a campo para buscar isso”. Contudo isso ainda ndo
estd sendo utilizado para solu¢do dos problemas nas causas raizes “eu percebo essas
dificuldades, mas eu ndo sano elas, entdo eu ndo uso isso com conhecimento para estancar,
para resolver”. Isso, segundo C10, ¢ um efeito da empresa em ndo possuir um gestor
preparado que entenda do assunto de forma muito ampla”. Ressalta, contudo, que atualmente
isso fora sanado, dado a “contratacdo de um executivo a diretoria da qualidade”.

A anélise da variacdo micromudancas eventos mutagénicos demonstrou a conjungéo

de dois sistemas de inferéncia. O primeiro SI compreende que o cliente, entendido também
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como mercado, € o responsavel pelas principais mudangas da rotina qualidade. Isso fora
afirmado pelos respondentes C1, C2, C4,C5,C6,C9 e C10. O sistema de inferéncias dois, S12,
aponta que a rotina qualidade € alterado a partir da cadeia de suprimentos, de acordo com C4,
C5e C9.

O bloco variagédo micro mudancas engatilhadores de acdo demonstrou que a mudanca
da rotina qualidade gerou melhorias no processo lean através de indicadores, kaizen, tempo,
custo e entrega. Segundo o respondente C1, referente ao processo lean “temos a rotina de
gerenciamento diario e 14 vemos que tem quadros onde o lider daquele posto de trabalho ele
vai verificando a qualidade, enfim se o item esta atendendo o padrio na visdo dele”. Isso
promove a qualidade, pois “tem provocado no operador esse sentimento, poxa eu tenho que
fazer melhor, para que eu ndo receba um x vermelho no quadro para todo mundo ver, mas que
eu receba um ok verde ali”. Para o C1, a organizacao “esta buscando um passo melhorar, um
padrdo, ou um desempenho de entrega, tempo, custo, qualidade”. Afirma que “esse tripé esta
sempre sendo considerado nesses movimentos que fizemos”. Relaciona a rotina qualidade a
algo vivo “creio que ¢é algo que ¢é vivo”. Essa afirmacdo estda em consondncia com a
capacidade de transformacéo da rotina de alto nivel (PENROSE, 2006).

Ao voltar-se ao mercado a rotina de qualidade explicitou-se, o custo da ndo
qualidade, segundo o C2, pois para ele “tudo isso levou a refletir o modelo atual e agora esta
vindo como uma diretriz da alta administragcdo também”. O reconhecimento da insatisfacéo,
isto é, de ndo melhoria é uma das formas de obter a mudanca (FEIJO, 2000). Também levou a
rotina da qualidade a buscar melhorias no processo de inspecdo do montador na linha de
producao e “isso vocé resolve com plano de inspegdo de controle definido, sobre o que olhar™.
Isso deve ser adotado, porque a inspegao ¢ subjetiva e exemplifica “eu olho essa fresta com
essa dimensdao de mercado como aceitdvel” um outro, contudo, *“ ndo pode considerar entdo
isso esta muito presente nas linhas”. Defende que é necessario padronizar algumas coisas
como por exemplo se “na porta ha uma fresta, quanto é essa fresta, qual a tolerancia aceitavel,
com que média, com que frequéncia se inspeciona”.

Além disso, percebe-se que o foco no cliente e na cadeia de fornecimento engatilhou
junto a rotina da qualidade o trabalho colaborativo na gestdo de contrato de pedidos, segundo
0 C3. Para ele o objetivo é “tentar trazer o maior nimero de inputs no pedido”. Justifica o
trabalho colaborativo “essa rotina didria dessa reunido entre os departamentos comegamos a
discutir um pouco mais”. Cita um exemplo “estamos trabalhando num edital de mais de 200
veiculos 14 do Panama, esse edital ¢ bem complexo”. Explica uma das acdes realizadas para a

gestao deste contrato “foi pego umas pessoas daqui e levado para 14, bom vamos entender
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bem essa operacédo, 0 que que tem, 0 que &, 0 que Se espera, porque o cara esta fazendo essas
exigéncias”. Essa gestdo de contratos resulta em agilidade no piso de fabrica “vocé ganha uma
velocidade maior na linha porque todas estas questdes que vocé ndo especificou direito na
entrada elas vao acontecer depois aqui no final”.

Por sua vez, o C4 afirma que a rotina de qualidade deve usar ferramentas que
busquem solucionar o problema na causa raiz. Cita a aplicagdo de “ferramentas que estao no
mercado hoje e que sdo aplicadas e ndo é nenhuma novidade de algumas ferramentas que tem
um Masp, 8 D”. Trata-se do método de analise e solucdo de problemas.que prioriza de forma
I6gica criticidade e divisdo do problema em partes (MENEZES, 2013). Conforme C4, €
necessario ainda a autoinspegdo na fabrica “onde o proprio colaborador possa realizar a sua
propria tarefa e ele mesmo validar ela”, pois “os operadores que executam as tarefas eles
ainda sdo muito dependentes dos inspetores da qualidade”. De acordo com C4, o shop floor
tem facilitado o processo de comunicacdo da organizacdo “tem sido uma das boas praticas
que estamos adotando”, pois resulta na solu¢cdo de problemas de “comunicagdo que ¢ levar as
informacBes até o chdo de fabrica e fazer com que todos estejam envolvidos e tenham o
conhecimento disso”. 1sso corrobora com Cohen e Bacdayan (1994), porque as rotinas sdo
geridas por fluxos de comunicacao.

Para o C5, os engatilhadores da mudanca na rotina qualidade da organizagdo tem
sido a LUPA e também o desenvolvimento da rotina através do manual da qualidade. Através
desta ferramenta ¢ possivel “0 desenvolvimento de novas geracdes, novos modelos, novos
materiais”, pois “eles partem da premissa e do conhecimento gerado na area da qualidade”. O
manual da qualidade que “a empresa lancou em 20137, também ¢é uma das agdes que
promovem a mudanca da rotina da qualidade. Conforme C5, o manual é “baseado em
procedimentos internos e isso fez com que a deixassemos isso explicito”. Relata a vantagem
do uso do manual “hoje se qualquer pessoa sair da atividade ndo ¢ uma coisa que esta na
minha cabega, estd no manual, entdo qualquer um poderia seguir neste procedimento”.

Na concepgéo do C6, a mudanca engatilhada pela rotina da qualidade foi a acdo dos
voluntarios que buscam o aprimoramento do ambiente da organizagdo onde “muitas vezes
eles trazem ideias de melhorias de produto através destes foruns destas reunides”. Para o0 C7, a
repeticdo da rotina da qualidade gera sob efeito novos padrdes cognitivos, que correspondem
a habitos de pensamento individual (FELIN; FOSS, 2004). E para o coordenador C8, o efeito
promovido pela rotina da qualidade foi o gerencialmente da nova versdo 2015 da ISO 9000,
onde “ela sai um pouco do trabalho operacional burocratico e vem mais para um nivel de

gestdo, onde vocé tem todo um fluxo de producdo” e dentro do fluxo de producéo, segundo
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ele “tem todas as etapas de validagdo”.

O efeito provocado pela rotina da qualidade também tem sido a experiéncia in loco
gerando mudancas na organizacao. Conforme o coordenador C9, “vejo que acontece de uma
forma profunda quando vivenciamos a experiéncia negativa ou do problema ou da
oportunidade para ai sim ela ser realmente efetivada”. A mudanca precisa ser sentida, segundo
ele “quando a coisa ¢ na carne, na pele, me parece que o resultado € muito maior do que um
processo muito bem delineado com formulario, com dados de planilha com estatistica e tudo
mais”. De acordo com o C10, o resultado desta mudanca tem sido a busca por novas
tecnologias da qualidade representada pela “renovagdo de modelo de tecnologia”.

A analise deste bloco resulta em dois sistemas de inferéncia. O sistema de inferéncia
Sl, conforme agrupamento dos respondentes C1, C2, C4, C5, C8 e C10, certifica que o
resultado obtido em termos de mudanca da rotina da qualidade da organizacdo tem sido a
busca e implementacdo de novas ferramentas. Também tem como efeito micromudanca
engatilhadores de agdo o reconhecimento da restricdo da organizagdo, conforme sistema de
inferéncia dois (S12) apontados pelos respondentes C2, C4 e C9. Na sequéncia (Figura 34),
tem-se a analise dos blocos variacdo padrGes de interacdo e padrGes de interacdo ndo

observaveis.

Figura 34 - Operacional variacdo padrdes de interacdo e padrdes de interacdo ndo observaveis
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Fonte: analise qualitativa (2017).

Os padrdes de interacdo para o C1 da rotina da qualidade envolvem padrdes formais
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e subjetivos de inspecdo do produto. Conforme o C1, “qualidade trabalha muito ainda por
inspecdo”. Para eles os padrdes da qualidade compreendem “informagdes de engenharia,
tolerancia, se faz inspeg¢des em cima disso”, entretanto percebe-se “muita inspecdo com base
em padrdes ou critérios dos proprios inspetores”. Além disso, a qualidade desenvolve-se com
base nas ISO 9001, 14000 e 18000. Segundo o C2, os padr0es de interagcdo ocorrem no
lancamento de um novo produto abrangendo equipes da engenharia, qualidade e assisténcia
além do uso do bizagi para comunicar a ISO 9000. O bizagi ¢ “uma forma de fluxo que define
as responsabilidades”. Conforme C2, isso possibilita “enxergar no procedimento uma
interagdo de processos, as responsabilidades bem claras através de raias”. A interagdo também
compreende a assisténcia técnica retroalimentando a qualidade bem como discussdes entre o
comercial, engenharia, qualidade, conforme o C3. A interacdo € um dos elementos que fazem
com que ocorra a evolucao da rotina (JOHANSSON; SIVERBO, 2009). De acordo com C3, 0
objetivo destas reunides “¢ discutir basicamente essas questdes mais técnicas e que as vezes
ndo ficaram bem claras durante a fase do pedido”, especialmente aquelas que tratam de
“personalizacao”.

O C5, afirma que o padréo de interacdo em seu departamento envolve a inspecao e
preparacdo de materiais a linha de producgéo, bem como a devolucdo do material com defeito.
De acordo com ele, “isso ¢ uma atividade que acontece praticamente todo o dia”. Conforme
C6, os padrdes de interacdo envolvem o recebimento do fornecedor, inspecao das carrocerias,
shop floor, auditorias de produtos com testagem de rodagem e estanque. Destaca que “no
processo a linha de montagem de pintura, ela tira ali 20 dnibus por dia”. Destes “um ou dois
por semana tiramos para o processo de auditar”. Os testes de rodagem com o veiculo e teste
estanque, contudo sdo “feitos em 100% dos veiculos”. Explica que “o teste de estanque é feito
aqui ao lado do prédio, tem uma cabine com chuveiro”. Ha ainda o acompanhamento da
engenharia em novos prototipos e pecgas que se destina a “introdug¢do de novos componentes
da linha de montagem”

Os padrGes de interacdo também, conforme o C9, abarcam a interface entre
fornecedores, clientes e processos internos. Existe também um padrdo de interacdo que
compreende configuracdo do produto 6nibus via S.A.P, avaliacdo do pagamento, aprovacao
dos valores, do cliente, ficha de pintura e distribuicdo de poltronas. Todas essas interacfes
objetivam ““garantir o processo de qualidade da empresa na nossa interface com o cliente”,
atesta C9, evitando assim “uma consequéncia de retrabalho e de insatisfagdo do cliente”.
Nesse sentido estratégico, as interagfes resultam em intencdo estratégica, segundo o C10.

Entende-se estratégico as seguintes intera¢des “que as ferramentas de qualidade devem ser
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implementadas 14 no nascer do produto, 14 na engenharia e depois ela vai sendo replicada na
manufatura para chegar na hora da entrega do produto e estar adequado”.

A analise deste bloco apresentou trés sistemas de inferéncia. O primeiro sistema de
inferéncia, Sl, abrange uma interacdo enddgena para lancamento do produto e também de
customizagéo, conforme caracterizado por C2, C3 E C6. O sistema de inferéncia dois, SI2
explicitou a interagdo enddgena de fabricacdo de produto, de acordo com C5, C6 e C9. O
terceiro sistema de inferéncia, SI3, refere-se ao padrdo de intera¢do coordenador, fornecedor,
analista, representante e cliente. O bloco analitico padrGes de interacdo ndo observaveis,
conforme o respondente C1, explicitou que existe uma inspecdo subjetiva do inspetor de
qualidade. Exemplifica “temos um Onibus no quality gate e ele foi inspecionado por um
inspetor”. Esse mesmo Onibus, “se for inspecionado por um segundo inspetor vai ter 14 a
grande maioria da avaliacdo equivalente igual, mas tem uma parcela disso que estd muito na

(13

opinido”, pois “ ndo tem padrdo”. Afirma o Cl, “que algumas coisas ainda estdo no
empirismo no conhecimento tacito, isso € um gap importante” A organizagdo, entretanto,
“tem padrdo para aquilo que é mais critico”. Nesse sentido, o C2 acredita que a organizagédo
deve implementar a inspecao eletrdnica.

De acordo com o C3, a organizagdo deveria criar uma sub-rotina para o0s
representantes para que eles conseguissem convergir plataformas comuns de produtos para 0s
clientes, objetivando diminuir o grau de complexidade da customizacdo. Na concepcéo do C4,
0s operadores do piso de fabrica devem compreender o que € gqualidade na ética do cliente
“fazendo com que eles tenham inclusive o conhecimento do que o cliente percebe da tarefa
que ele realiza”.

Para o C5, deve-se explicitar a necessidade da qualidade atuar na solugdo do
problema raiz, pois as “reclamacfes que sdo reincidentes quer dizer eu reclamo por algum
problema o fornecedor corrige, estanca o problema por algum periodo e depois ele volta a
acontecer”. Assevera que atualmente a rotina qualidade da organizacdo esta mais voltada a
deteccdo do que na prevencao dos problemas. Percebe-se que o que “realmente esta causando
problema no fornecedor ndo foi corrigido e a prova disso viva é que o sistema voltou a
acontecer”, lembra o entrevistado C5.

O C6 também compartilha a ideia de que a rotina da qualidade deve voltar se a
prevencdo. Justifica seu entendimento afirmando que “poderia trabalhar com processos mais
estruturados para levar esses defeitos para dentro da fabrica e corrigi-los”. Para o C9, todavia,
a rotina de qualidade deveria gerar ferramentas visuais para o representante configurar o

produto junto ao cliente. Isso facilitaria ao representante, uma vez que a empresa possui mais
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de “600 modelos de carrocerias e por mais que eu tente dar treinamento para o vendedor ele
ndo consegue conhecer 600 modelos de carrocerias e suas combinagdes e personalizagdes”.
Para solucionar isso, ratifica que € “preciso investir mais em ferramentas de conhecimento de
consulta rapida de apoio a configuracdo do produto”. E também “uma ferramenta auxiliar que
pode estar incorporada nesta ferramenta de venda que ajude tecnicamente o vendedor a
vender”.

Ademais, o C9 assegurou que a organizacdo esta estudando a viabilidade de
representantes proprios da empresa ou ndo “estamos com um trabalho em andamento uma
consultoria para fazer uma avaliacdo sobre 0 modelo que a empresa tem adotado que é um
modelo através de representantes e validar se esse é 0 modelo que a empresa deve permanecer
adotando para o futuro”. Entre os critérios desta analise estdo a sucessdo destes representantes
por idades e também por desempenho em regides “temos alguns mercados que precisam de
atencdo prioritaria se formos olhar de repente por perfil de representante qualificacdo entre
outros”.

Para o C10, um dos elementos que esta limitando o desenvolvimento da rotina de
qualidade da organizagdo é o nivel tatico da organizacdo “temos uma média geréncia que
talvez tenha mais dificuldade para aceitar, mas quando olhamos as equipes eles querem se
desenvolver”. Conforme o respondente, “tem gente que fica no nivel de coordenagdo porque
tecnicamente conhece tudo o que precisa fazer. Reitera que “esses caras sabem o que tem que
fazer, vieram da universidade, de especializacdo, sé que eles batem numa média geréncia que
acabou crescendo sendo promovido e que por vezes ndo tem essa formacgdo que ndo tem essa
visdo”. Lembra o C10, que caso ndo ocorra esse alinhamento de comunicacdo € necessario
entdo “adequar pessoas com o perfil certo porque tu tens um nivel de restricdo ou mais
resisténcia”.

A partir desta analise, identificou-se apenas um conjunto de sistemas de inferéncia
formados pelos respondentes C3, C4, C5, C6 e C9 correspondente a necessidade da rotina da
qualidade ser gerenciada na origem a partir de clientes e representantes. Identificou-se além
disso uma causa C1 referente a necessidade de criar sub-rotinas para representantes para
convergirem plataformas comuns aos clientes. Isso geraria sob efeito E1 ferramentas visuais
para facilitar configuracdo do produto ao cliente. A causa dois, C2, contudo, refere-se a
inspecdo subjetiva que, caso fosse corrigida, geraria sob efeito, E2, a necessidade de inspe¢éo
eletronica. Na continuagdo, tem-se analise qualitativa dos blocos variacdo endogena path

dependence e conhecimento tacito e explicito (Figura 35).
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Figura 35 - Operacional variacdo endogena path dependence, conhecimento tatico e explicito
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Fonte: analise qualitativa (2017).

No bloco variacdo enddgena path dependence confirma-se que a rotina da qualidade
evoluiu ha 10 anos, através de ferramentas e conhecimentos. Conforme Wang, Hedman,
Tuunainen (2016) o path dependence explica as razGes que impedem a organizagdo de se
renovar estrategicamente. De acordo com o C1, “ferramentas novas surgem, conhecimentos
novos surgem, pessoas novas trazem novas intengdes, opinifes e essas coisas Vo
acontecendo”. Corroborando com a concepc¢do de Pentland e Rueter (1994) de que a rotina
muda constantemente, o C1 afirmou que “a forma como a qualidade atuava ha 10 anos nédo
serviria hoje, pois segundo ele “o stander mudou o mecanismo da qualidade precisou mudar”.
Além disso “a empresa deve usar o know how dos montadores na rotina da qualidade”.

Para o C2, o aspecto performativo da rotina Pentland e Feldman (2008), ja esta
atuando na solucéo do problema na causa raiz, porque ela “acaba auxiliando no treinamento,
na orientagdo, na investiga¢do da causa raiz”. Além disso, a rotina da qualidade, segundo ele,
vem promovendo o gerenciamento dos fornecedores “trabalhamos dentro da cadeia de
suprimentos para o problema ndo vir, mas quando acontece atua com velocidade”. Justifica
essa atuagdo “porque a linha tem um lead time que tem que seguir”. Segundo ele, isso “é uma
marca que ficou na qualidade muito forte que é fazer acontecer, achar alternativas”. Essa
afirmativa justifica o aspecto performativo constante da rotina (PENTLAND; FELDMAN,
2005).

A rotina da qualidade também apresenta o carater de estabilidade segundo Foss
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(1997), pois segundo o C3, as métricas sdo as mesmas, contudo esses padrdes do passado “
vem tentando se estabelecer novos, mas assim, na forma que eu venho medindo, trabalhando,
ela continua a mesma”. Para o C4, a qualidade evoluiu a partir do desejo do cliente em termos
de “qualidade do produto, do design, daquilo que realmente valoriza o produto dele e traz
retorno” ao cliente. Eles, segundo o respondente C4, estdo demandando da rotina da qualidade
“boas praticas que aplicamos aqui entregando de verdade aquilo que ele esta comprando”.

O C5, destaca que a rotina da qualidade as vezes encontra-se no operacional e ndo no
problema causa raiz “o problema ja esta ali foi feito um ferramental, tem o material definido,
0 custo, e ficamos com as maos amarradas”. Contudo, iss0 estd mudando para uma cultura da
prevencao “acho que essa cultura de prevengdo ainda esta comegando”. Ressalta, todavia, que
a rotina da qualidade se desenvolve ha tempos, a partir da demanda do cliente, o que resulta
em cultura da prevengdo “o que o cliente esta solicitando acaba sendo um caminho do cliente
para fornecedor entdo muitas vezes, a nossa fala para os fornecedores, € justamente isso 0
nosso cliente mudou ele quer um produto que ele € um bem de capital ele faz dinheiro com
nosso produto”. De acordo com ele, esse produto precisa “ser robusto, a eficiéncia, materiais
com rastreabilidade coisas que talvez ha 5, 6 ou 7 anos nao se falava para o fornecedor”.
Infere-se neste efeito junto a esse stakeholder, a rotina como um processo politico (PENG;
SCHROEDER; SHAH, 2008). Afirma ainda que a rotina evoluiu pela interagdo do cliente
que busca durabilidade.

Percebe-se que a rotina da qualidade ainda se encontra no operacional, isto é, na
contencdo. Esse entendimento é concebido pelo C6, pois os “planos de agdo ainda sdo muito

3

bem estruturados”, entretanto, “vamos até um ponto e quando achamos a contengdo nos
damos por satisfeitos”, acabando por dificultar outras formas de inspegdo. Essa evolugdo da
rotina da qualidade na contengdo e ndo na prevengdo torna “a rotina engessada no sentido de
que vocé tenha dificuldade de mudar para outros patamares”. O C6, desenvolve o raciocinio
de que se “tu tens dificuldade, virou cultura, entdo qualquer outra metodologia inovadora que
se traga as pessoas tem uma certa rejei¢ao”.

Assim a forma como a rotina da qualidade vem sendo desenvolvida ao longo do
tempo requer rever padrdes da qualidade. Segundo o C7, organizacdo hoje tem “boas praticas
para acompanhar o processo de qualidade”. Essas boas praticas, afirma, “talvez tenham
sofrido algumas mutagOes, talvez algumas melhorias que precisem ter uma repaginada”. A
melhoria continua representa entregar altos niveis de servigos ao mercado bem como objetiva
suprir suas necessidades (BATEMAN; RICH, 2003). Isso deveria ser convertido em

qualidade junto ao cliente no sentido, de “ndo ser tdo permissivo na hora de liberar um
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produto quando vocé ndo tiver 100% de certeza que o padrdo de qualidade daquilo é o
minimo exigido pela empresa ou pelo cliente”.

Nesse entendimento, a rotina da qualidade evoluiu em decorréncia de problemas de
mercado e também custos de retrabalho, conforme o C8 “passamos nos ultimos dois anos com
varios problemas de mercado e claro que Ia no mercado foi feito a contencéo e resolvido, mas
isso gera muito custo”. Explica que 0s custos de retrabalho “abrange tudo ndo s6 interno na
linha, mas olhando para a linha de producdo temos la uma linha toda medida o0 nosso custo de
trabalho por ndao qualidade internamente e ele ¢ alto™.

De acordo com o C9, “os descritivos operacionais podem evoluir”. Vai além
afirmando que deve “existir a modernizacao na atualizagdo da parte tedrica do processo da

(13

qualidade”. A atitude também ¢ relevante “ mas tem que ter uma pessoa que seja
comprometida”. A rotina da qualidade “precisa muito unir esse lado humano e técnico para
ter um resultado muito mais efetivo”. Além disso a rotina da qualidade ainda esta na cultura
de departamento “ha poucos anos a qualidade era muito responsabilizada ou
departamentalizada e eu acho que isso ainda é uma caracteristica da empresa”. Cré na
necessidade da expansdo da qualidade, pois ela “é de todos, do cliente, do vendedor, da area
comercial, da engenharia de processos, de inovacgéo e do desenvolvimento”. Conforme ele, a
qualidade ¢ “da empresa inteira, mas eu entendo que isso pode evoluir bastante”.

Neste bloco path dependence foram identificados trés sistemas de inferéncia. O
primeiro sistema de inferéncia, Sl, aponta que a rotina da qualidade da organizacdo em estudo
evoluiu por problemas e demandas dos mercados, conforme os respondentes C2, C4, C5 e C8.
No sistema de inferéncia dois, SI2, a rotina evoluiu por contengéo e operacionalidade segundo
C5, C6 e C9. E, o sistema de inferéncia trés, S13, expde que a rotina de qualidade necessita
rever padrdes. Percebe-se uma relacdo de causa e feito entre SI2 e SI3, respectivamente. Ao
evoluir com a rotina na contencdo para prevencdo, tem-se a necessidade de sob efeito rever
padr@es. Infere-se que para mudar padrBes é necessario a mudanca de cultura organizacional
(HODSON, 2007; LAZARIC, 2011).

No bloco variacdo conhecimento tacito e explicito, para o C1, a rotina da qualidade
gera novos conhecimentos em diferentes niveis da organizacéo, pois sdo realizados “foruns
diarios, constantes e diferentes niveis hierarquicos participando, existe um ambiente muito
aberto e propicio a evolugdo e melhoria”. Diante dos varios projetos e iniciativas da empresa
para que se obtenha conhecimento convergente entre os niveis, o0 C1 sugere a estruturagdo de
“um escritorio de gerenciamento de iniciativas, alguém olhando o todo com suporte a

diretoria geral, seria algo que pudesse ser pensado”. Justifica esse posicionamento “porque
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uma meta dada a uma diretoria de aquisicao e logistica ndo pode confrontar a uma meta dada
a diretoria operacional”. O conhecimento sistematico depende de intencdo da organizagéo,
transparéncia e capacidade de receptividade (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

De acordo com o C2, existe a necessidade de explicitacdo do conhecimento, porque
os colaboradores podem “contribuir muito principalmente com conhecimento da operagéo,
por vezes ficamos em sala buscando solugdo e 14 ele tem a resposta isso ¢ diario”. Conforme
ele, “tem que dar mais voz para criar meios, mecanismos para dar voz, sistematizar’ o
conhecimento. O conhecimento na rotina da qualidade ¢ relevante, para o C3, pois este “gera
novos padrdes”. Isso estabelece o carater constante de mudanga nas rotinas organizacionais
(EVANS, 2011). Para o respondente C4, a rotina € um centro de informacgdes que promove
NOVOS Processos.

O C6, por sua vez, acredita que a rotina da qualidade gera conhecimento com
fornecedores de ponta, uma vez que “vocé pega fornecedores por exemplo aqui que fornece
chassi para nds, a Volvo, a Scania sdo empresas de ponta e aprendemos muito com eles, entdo
isso gera conhecimento”. Sobre isso alerta que a engenharia da organizacao deve sistematizar
conhecimentos dos operadores para disseminar conhecimento. Corroborando com esse
entendimento, a falta de conhecimento também acarreta em erros técnicos de formacdo de
produtos por falta dos representantes possuirem ferramentas adequadas, segundo o C7.
Segundo ele, as vezes “o cliente pede alguma coisa em especifico para atender uma demanda
que ele tem la que é da regido dele que entendemos que € necessario porque entendemos a
caracteristica da operagdo,” entretanto, “as vezes tem alguma coisa que o cliente solicita que
ele acredita que vai dar certo s6 que dai temos experiéncia, que foi tentado implementar e que
nao deu certo.”.

Explica assim a necessidade de ferramenta para essa configuragdo “tu tens que usar
uma ferramenta, um banco de dados e dizer olha o fulano ja tentou e ndo deu certo”. Entéo,
assevera ele, “vocé esta com problema nisso entdo vamos tentar uma solu¢do, isso que vocé
esta pensando agora ndo vai dar certo”. Para isso seria necessario criar ainda “uma cartilha,
por exemplo, de alguns itens béasicos que o representante deveria dominar”. Seria possivel
assim, conforme ele, “ter uma engenharia de vendas forte para poder apoiar ele em algum
momento de duvida, que ele pudesse fazer um questionamento para nosso canal aqui para
dizer se € viavel ou nao”.

Ainda demonstrando o reservatorio do conhecimento operacional, segundo Appiah e
Sarpong (2015, o conhecimento é explicito, para o C8, pois através da assisténcia chegam

informagdes que auxiliam na solugdo de problemas via YIA, Y1B e Y1C. O coordenador
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explica estas ferramentas “todas as reclamagdes de mercado hoje temos elas mapeadas e
temos & uma metodologia definida”. Exemplefica o Y1A “é um documento aberto”.
Conforme ele, o “Y'1 A ¢é nivel gerencial, o Y1B ¢ nivel coordenacédo, que € um problema no
mercado, mas com menos impacto”. O Y1C ¢é em “nivel supervisdo e vem em forma de
orientagdo dentro do floor shop”. Na sequéncia, segundo C8, ocorrem “tratativas dentro do
comité, abrindo um documento é feito toda uma andlise usando a metodologia dos 05
porqués, até se encontrar a causa raiz”.

O C9, contudo, enfatiza que o conhecimento na rotina da qualidade poderia ser
otimizado para reduzir o grau de complexidade da customizac&o. Isso seria possivel diante de
maior identificagcdo das estratégias do cliente, pois “entrando no ambito estratégico do cliente
eu passo a conhecer o que ele pensa para 0 médio e longo prazo que hoje de repente eu s6
conheco o curto prazo”. Isso resulta na melhoria “da concepgdo de produtos” podendo
“projetar produtos mais alinhados com a estratégia dele de médio e longo prazo para que no
médio e longo prazo ndo precise ficar ano e ano retrabalhando customizacao”.

Para maior conhecimento organizacional o C10 especifica a necessidade da
organizagdo ter “ferramental adequado a gestdo de pessoas” com vistas a fazer certo desde a
primeira vez. Conforme esse entrevistado, isso possibilitaria a gestdo da rotina da qualidade
na prevencao.

Este bloco demonstrou dois sistemas de inferéncias entre os respondentes. Para 0s
respondentes C2, C6, C9, referente a sistemas de inferéncia, Sl, a rotina da qualidade
apresenta conhecimento tacito tendo em vista a necessidade de codificacdo do know how em
processos. Para os respondentes C1, C3, C4 e C8, em consonancia ao sistema de inferéncia
dois, SI2, a rotina da qualidade apresenta conhecimento explicito tendo como caracteristica
novos padrBes, processos e ferramentas da qualidade. Na subsequéncia (Figura 36),
apresentam-se as analises dos blocos variacdo repertério individual conhecimentos de técnicas

Unicas e repertorio individual conhecimento convencgdes singulares.
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Figura 36 - Operacional variacédo repertério individual conhecimentos de técnicas Unicas e
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Fonte: analise qualitativa (2017).

A rotina da qualidade da organizacdo promove brainstorming de acdo rapida na
concepgdo do C1, “a forma como nés atuamos aqui permite essa atuagdo pontual, na cena do
crime digamos assim, tipo uma equipe de resposta rapida”. Em seu entendimento, reitera que
a organizacdo usa a estatistica para solugdo do problema na causa raiz podendo “atuar na
fonte, na causa da raiz” ¢ isso, conforme ele “nos tem dado assim, em um ano, algo como 70 a
80% da reducdo da ocorréncia de itens”.

No entendimento do C2, é preciso que a rotina da qualidade demonstre os objetivos e
consequéncias de sua relevancia. Justifica o seu entendimento, “deixar mais claro os objetivos
da empresa, 0s objetivos da qualidade, os objetivos para onde ligar a estratégia, porque tem
muita resisténcia nisso no jeito de fazer”. Também ¢ necessario dar voz as coligadas “como
nos vamos dizer & Tatamotors, que faz o jaguar na India, que 0o modelo é esse os cinco
porqués que investiga uma causa raiz que € o maximo, daqui a pouco eles tém uma ferramenta
que é muito mais avangada que nés”. Lembra que “aqui tem esse carater de matriz e daqui sai
muita coisa, mas também tem que ter o inverso, ouvir ¢ construir juntos”. Nesse sentido
resposta semelhante é atestada pelo C4 de que as experiéncias devem ser sistematizadas.

O conhecimento pode ser ampliado a partir dos fornecedores, de acordo com o C5,
“ouvir os pontos de vista dessas outras areas de interface do fornecedor” e também da area

produtiva, pois estes “enxergam a area de qualidade com um centro que copila essas
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demandas e transforma isso num sistema da qualidade e que consiga absorver e atender todas
elas”. Tem-se que a geracdo do conhecimento depende da teia de relagcbes da organizacao
juntamente om seus propositos (HAMMER; CHAMPY, 1993).

Entende o C5, que a rotina da qualidade ainda esta na detecgdo “hoje ela esta mais
operacional”. Atesta que “para promover essa geracdo de ideias temos de deixar de fazer a
operacgdo, mas para isso eu tenho que ter um sistema mais robusto para conseguir pensar de
forma mais estratégica”. Novamente, declara a necessidade de aprender com o fornecedor nas
solucdes de problemas através da criagao de “um gabarito, de um sistema de contencao”.

O C6 também discorre de que o conhecimento é subutilizado na rotina da qualidade
da organizacdo sendo mais operacional sendo dificil a implementacdo de novas ferramentas
“sempre que buscamos uma ferramenta a propria a organizacdo ndo absorve bem esta
ferramenta”. Ademais “os conceitos e conhecimentos que aprendemos na academia e
trazemos para implementar tem alguma certa rejei¢ao”. Dessa maneira C6 entende que “ ¢
subutilizado o conhecimento”.

Na concepcdo do C7, alguns padrdes da rotina da qualidade s&o subjetivos. Anuncia
assim a necessidade de torna-los tangiveis. Entretanto, o respondente C8 assevera que a rotina
da qualidade gera capacidade gerencial através do shop floor que € uma ferramenta do lean
que “é¢ uma metodologia onde a gente tem o kaizen, o shop floor”. Explica que ao
implementar as ferramentas do lean “essas ferramentas geram fungdo de gerenciamento”.
Nesse sentido, a comunicacdo € relevante a rotina da qualidade. Na percepcdo do C10 €
preciso melhorar a comunicacdo sobre a qualidade no nivel tatico. Contudo, a comunicacéao
no nivel estratégico e operacional “esta adequada”.

A andlise deste bloco possibilitou apontar dois sistemas de inferéncia. Um deles
refere-se que a rotina de qualidade da organizacdo necessita sistematizar conhecimentos e
padrdes de qualidades, conforme sistemas de inferéncia um, Sl, conforme respondidos pelos
coordenadores C1, C4, C5, C6 e C7. Para os respondentes C2 e C10, conforme sistemas de
inferéncia dois, SI2, a rotina requer comunicagdo intraorganizacional. ldentificou-se uma
relacdo causal ainda entre Sl e trés efeitos diretos com os respondentes C6, C2, e C7, efeitos
um, dois e trés, respectivamente. Significa que ao sistematizar conhecimentos e padrdes de
qualidade o conhecimento ¢ otimizado na organizagio efeito um, “E1”, definindo-se objetivos
e consequéncia da qualidade junto as coligadas, efeito dois “E2” e tornando os padrdes de
qualidade explicitos, efeito trés, “E3”.

Na variagao repertorio individual convengdes singulares € necessario, segundo o C1°,

de que os padrdes da qualidade sejam priorizados “para atender a expectativa do cliente tu
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precisas inovar, melhorar o que estds fazendo”. Também se deve priorizar “itens criticos, itens
de maior dificuldade de controle”. Além de usar know how dos montadores. Ademais, a rotina
da qualidade da organizacdo, segundo o C2, deve participar dos gates de qualidade em
desenvolvimento de novos produtos, pois hoje “estamos mais proximos, mas ainda falta
definirmos uma rotina de desenvolvimento”. No entendimento do C2, deve-se usar ainda o
setor automotivo como benchmarking.

Na concepcdo do C3, a rotina da qualidade deve focar itens especificos da
customizacdo integrando em um modelo de negocio clientes e representantes. Segundo ele,
“estamos aproximando muito mais os analistas da rede e a rede de representantes”. Nesse
modelo os pedidos dos clientes sofrem “filtros por andlises e questionamentos”. Isso gerou
impactos positivos na engenharia, “diminui¢do da propria reclamag¢ao da producdo das
alteracbes que acabava ocorrendo no meio da linha e do retrabalho da engenharia”. Nesta
direcdo, o C4, também lembrou da necessidade de integrar clientes e operadores. O C5
também corrobora com esse entendimento, de que o sistema global de qualidade da
organizacao deve integrar compras, desenvolvimento de produtos, design pois “muitas vezes
uma engenharia de desenvolvimento, design, uma inovacdo tem alguma demanda que uma
engenharia de personalizacdo ndo tem ou vice-versa”. Ademais atesta que a rotina da
qualidade deve possuir especificacBes técnicas e ndo subjetivas. Os clientes também sdo
relevantes a rotina da qualidade, pois, conforme o C6, o feedback deste aumenta o senso
critico, uma vez que “vocé comega a entender como o cliente vé o produto dele”. E entdo “vai
tomando acdo e vai ficando com seu senso critico mais apurado e comeca também a melhorar
teus critérios de aceita¢do”, afirma. Para Senge (1990) o feedback pode ser de equilibrio ou de
reforgo.

O C7, outrora, relata que a rotina de qualidade deve ter padrdes para atender a
demandas extremas dos clientes, isto é, “nas piores condigdes de trafegabilidade”. E preciso,
segundo ele dizer “olha eu tenho uma solu¢do de qualidade para melhorar a qualidade na
tampa do bagageiro, e esta tua solugdo atende uma linha severa 1a no norte do pais”. Para ele,
a qualidade “tem que sempre pensar numa condigdo severa”.

Para o C8, a rotina de qualidade deve diminuir a complexidade dos descritivos
operacionais, pois “a nossa dificuldade maior é ter a condigdo de deixar expostos todos os
descritivos operacionais que s80 muitos é muito material, ¢ muito complexo”. Além disso,
afirma que é preciso que estes estejam sistematizados no langamento de novos produtos. O C9
aponta que a rotina da qualidade deveria ser implementada junto ao cliente considerando o

desenvolvimento do produto a curto, medio e longo prazo. Sugere a organizacdo barganhar
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politicamente para que exista apenas uma legislagéo federal da producéo de 6nibus.

Explica “hoje tu tens uma exigéncia federal uma que € a basica ou a minima
regulamentacdo que nos precisamos seguir para construcdo do produto que é regulamentada
pela ABNT”. Apesar disso, “existem as instancias estaduais e municipais e cada um coloca
seu ponto de vista técnico de como deve ser fabricado para atender aquela operacao”. Isso,
segundo C9, “seria uma grande evolucdo porque o cliente hoje além das exigéncias pessoais a
nivel de operacdo, manutencéo, ele precisa respeitar a norma local a compra do 6nibus”, ou
seja, “ele ndo compra totalmente o dnibus que ele quer, ele compra o 6nibus que 0 municipio
permite, dentro daquela regulamentagdo”. Para maior conhecimento organizacional o C10
volta para dentro da organizacdo e especifica a necessidade de ajustar pessoas certas no lugar
certo, para isso devem ser implementadas “todas as ferramentas de gestdo de pessoas”. Pode
ser, suplementar a isso “realocacdo, um novo desafio, uma demissdao, a empresa nesse
momento precisa se readequar’.

A anélise deste bloco emergiu dois sistemas de inferéncias. O primeiro, S, formado
pelos respondentes C1, C2, C3, C5, C6, C8 e C10, defende que a rotina da qualidade requer
rever padrdes e ampliar escopo enddgeno da qualidade. Também o sistema de inferéncias
dois, SI2, apontou a necessidade de rever padrdes e ampliar escopo exdgeno da qualidade,
conforme respondentes C3, C4, C6 e C9. Na continuacao, apresentam-se resultados referentes
ao bloco variagédo fatores emergentes (Figura 37).

Figura 37 - Operacional variagdo fatores emergentes
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Fonte: andlise qualitativa (2017).
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Conforme o C1, a rotina da qualidade proporcionou a organizacdo implementagéo da
LUPA, lista Unica de problemas e ameagas. Conforme ele, “essa ferramenta ¢ administrada
pela area de qualidade” sendo que cla “da abertura de inputs de todas as areas da organizacao
para o desenvolvimento de um novo produto”. Tambem ressaltou que o nivel estratégico deve
definir padrées de qualidade porque hoje estdo no produto, entrega e venda. Como fator
emergente o C2, ressalta que a rotina da qualidade gerou foco no mercado, porque
“procuramos estar muito atentos a questdo de mercado”. Destaca também a inovagdo entre
engenharia, qualidade e assisténcia técnica onde “procuramos estar muito atentos a questio de
mercado”.

Como fator emergente, tem-se a ainda a capacidade da rotina qualidade gerar
encadeamento do cliente, segundo o C3, pois a “principal estratégia ¢ tu conseguir fidelizar”
pois “¢ a percepcao que o cliente final vai ter”. Nesse aspecto, a rotina da qualidade promove
a interacdo com o cliente gerando inovacao em pontos criticos do produto, conforme C4. Para
ele é “vélido estar aprendendo, aplicando algumas ferramentas existentes no mercado
inovando e buscando novas tecnologias”. Discorre também que “o nosso negdcio é bastante
voltado ao cliente direto” e “entendo que cada vez que estivermos mais perto do nosso cliente
mais vamos entender do proprio negocio dele”.

O conhecimento a organizacdo por meio da assisténcia técnica e de fornecedores
também foram ag¢Bes produzidas pela rotina da qualidade, no entendimento do C5. Para ele, “a
cadeia de fornecedores ¢ muito heterogénea” e “tem aquele fornecedor que a gente pede com
ele como pré-requisito ele ja € feijdo com arroz e muitas vezes ele traz algumas ideias e
algumas melhorias”. Além disso “temos uma ligacdo muito forte com a area de assisténcia
técnica”. Entdo “conseguimos identificar 14 na ponta questdes que podem ter impacto no
fornecedor e isso acaba sendo amarrado”.

Para o C6, a rotina da qualidade gerou troca de informacgbes entre os niveis da
organizacdo por meio do shop floor management “onde todos os problemas de qualidade s&o
elencados e apontados para que todos os niveis da organizacdo possam conhecer desde o
operador até a gestdo”. Ademais, 0 feedback da satisfacdo do cliente também é um dos
elementos que a rotina da qualidade gerou. Conforme ele, “vem esses inputs do mercado e em
cima disso trabalhamos na resolugdo dos problemas”. Exemplifica “entregamos um veiculo e
fizemos a pesquisa e o cliente reclama do conforto de poltrona”. Afirma que “se trabalha em
cima disso para melhorar o conforto da poltrona para atender a necessidade do usuario”. A
rotina proporcionou ainda reunides semanais, conforme o C7, porém, sugere que seja

formalizado os problemas e solugdes nestes encontros “criar algum canal tipo uma ata”. Nesse
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documento poderiam formalizar “os itens discutidos nesse dia, foi detectado isso, as solugdes
estdo aqui, as acdes também”. O objetivo, para o C7, seria uma forma para que a “informagao
ficasse mais uniforme para todos”. Nesse aspecto, de acordo com o respondente C8, a rotina
da qualidade resultou em maior comunicacao entre gerentes, coordenadores, SUpervisores.

Isso fora proporcionado pelo shop floor e exemplifica como ocorre “o lider
operacional teve uma dificuldade, se ele conseguiu resolver junto com o montador ok, se néo
ele faz o que, escala o problema vai para o nivel 2. Nesse nivel, segundo C8, “entra o
supervisor, se ele ndo conseguir resolver que é um problema que ele ndo conseguiu resolver

r

vem para o nivel 3”. Esse, segundo C8, “¢ a coordenagdo e depois vai para o gerente e
diretor”. Essas reunides auxiliam, primeiramente, na solucdo de problemas e depois na causa
raiz. Explica “feito a contengdo agora temos que encontrar a solu¢do para que aquele
problema nao volte a acontecer”.

Apos a andlise deste bloco, identificaram-se dois sistemas de inferéncia. O primeiro,
Sl, formado pelos respondentes C2, C3, C4, conclui que a rotina de qualidade resultou, como
fatores emergentes, interacdo com o cliente, corroborando com o entendimento de que as
rotinas sdo influenciadas por elementos exdgenos (NELSON E WINTER, 2005). No sistema
de inferéncias dois, SI2, a rotina da qualidade, teve como fatores emergentes, a geracdo de
conhecimento e solucdo de problemas, conforme os coordenadores C5, C6 e C8. Na Figura
38, apresentam-se os fatores que ampliam a competitividade da rotina da qualidade da

empresa.

Figura 38 - Fatores que ampliam competitividade da rotina qualidade, nivel operacional
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Na concepcdo do respondente C1, entre os fatores que ampliam a competitividade da
rotina estdo: aprendizagem através do erro, cliente inspecionando o produto na fabrica,
brainstorming coletivo, implementacdo da LUPA e suas etapas de validacdo, rotina da
qualidade disseminada nas fases de desenvolvimento, venda e entrega. Citou ainda forum de
discussdes em diversos niveis da organizagao.

O C2, elenca os seguintes fatores: uso de bizagi para comunicar verséo 2015 da 1SO,
rotina chegando no nivel da identificacdo da causa raiz, rotina na prevengdo junto aos
fornecedores, bem como medicdo de performance, plano de fornecedor para fazer frente a
problemas, equipe multifuncional para langamento de novos produtos e inovagdo junto a
qualidade, engenharia e assisténcia técnica. O C3, conquanto, identifica como fatores que
impulsionam a competitividade da rotina da qualidade os seguintes fatores: troca de
conhecimento entre as areas, campanha zero defeito, gestdo de contratos, shop floor e resgate
historico do pedido do cliente. O C4 identificou, por sua vez: qualidade como diretriz,
mensuracdo da qualidade, qualidade no projeto, aproximagéo com o cliente.

O C5 identificou como impulsionador da rotina da qualidade: manual de
fornecedores, assisténcia técnica gerando conhecimento, programa de desenvolvimento de
fornecedores, double check em produtos criticos, uso da LUPA, fornecedor automotivo
gerando solucgdes a empresa, compras junto com qualidade e 1ISO 9000 e qualidade a partir
dos clientes gerando ideias e processos. O respondente C6, em seu entendimento, elenca:
shop floor e troca de informac@es entre os niveis, qualidade acompanhando prototipos, testes
de rodagem e estanque em 100% dos 6nibus e aprendizagem com fornecedores de ponta.

Para o C8, sdo fatores que ampliam a competitividade da rotina: Y1A, Y1B, Y1C
promovendo solugdes nos problemas de causa raiz, shop floor, kaizen e auto inspecdo em dois
de 12 postos. Para o respondente C9, os fatores garantia de entrega e especificacdo do produto
sdo elementos que ampliam competitividade da rotina. E para o respondente C10, esses
fatores correspondem a novas ferramentas da qualidade, contratagdo de diretor, e
comunicacdo da qualidade nivel estratégico e operacional.

Neste bloco foram identificados quatro sistemas de inferéncia que resumem o0s
elementos que ampliam a competitividade da rotina. O primeiro manifesta que a rotina
voltada a prevencao e para solugdo do problema na causa raiz sdo elementos que ampliam a
competitividade da rotina da qualidade, conforme os respondentes C2, C4, C6 e C8. O
sistema de inferéncia dois, SI2, formado por C3, C4, C5, e C6 aponta que a interface da rotina
com clientes e fornecedores otimiza a rotina da qualidade. Para os respondentes C1, C2, C3,

C4, C6 e C8, conforme sistema de inferéncia trés, SI3, as ferramentas de mensuragdo e
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interface com o cliente ampliam a competitividade da rotina. O sistema de inferéncia quatro,

Sl4, demonstrou que a geracdo de conhecimento amplia a competitividade da rotina em

estudo, conforme os respondentes C1, C2, C3 e C10.

A andlise de conteudo do nivel operacional, ainda assim, também demonstrou os

elementos que limitam a rotina da qualidade, conforme Figura 39.

Figura 39 - Fatores que limitam a rotina da qualidade, nivel operacional
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Fonte: andlise qualitativa (2017).

Conforme o C1, entre os fatores que limitam a rotina da qualidade estdo: auséncia de
tecnologia para disseminar informacdes para execucdo da customizacdo, LUPA deve ser mais
agil, inspetores com analise subjetiva, ndo modularizacdo da producéo, ndo uso do know how
dos montadores, necessidade de maior apoio da cadeia de fornecimento e padrdo da qualidade
deve acompanhar padrédo do processo e do produto. O respondente C2 lista: matriz deve ouvir
coligadas sobre a qualidade, auséncia de inspecdo eletrdnica, conhecimento da rotina €
codificado apenas em resultados operacionais, falta sub-rotina para validar projetos de novos
produtos, cadeia de fornecimento instavel e necessidade de ampliacdo do poka yoke. Trata-se
de um teste de erro para atingir a qualidade. Requer, contudo, criatividade e baixo custo de
investimento. (HENDERSON; LARCO, 2000)

Para o C3, reduzem o potencial da rotina: erros na interpretacdo do cliente, ndo
integracdo do CRM ao historico do pedido do cliente, auséncia de critérios para uso de

informacdes relevantes, ndo solugdo de problemas junto aos fornecedores em itens criticos,
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variagdes na escolha do chassi e falta de treinamento do representante. O C4, por sua vez,
afirma que a falta de comunicacdo com o piso de fabrica, a necessidade de experimentar
novas ferramentas para solucionar problemas na causa raiz, o distanciamento entre clientes e
operadores e a ndo aprendizagem com o erro sdo fatores que reduzem o potencial da rotina.
Para o C5, sdo elementos limitantes da rotina da qualidade: desvio da analise do fornecedor
frente a demandas emergentes, reducdo de gasto do fornecedor em contengdo, alta
customizacdo e excesso de valor no dnibus urbano, rotina na deteccao e inspecédo subjetiva.

Para o C6, contudo, os fatores: cultura na deteccéo, excesso de customizacao, mao de
obra de qualidade sem formagdo em engenharia, rapidez no desenvolvimento do produto, ndo
codificacdo do conhecimento do piso da fabrica pela engenharia e ndo disseminacdo das
melhores préaticas, contribuem para ndo potencializacdo da rotina da qualidade da
organizacdo. Para o C7, esse resultado decorre da rotina na detec¢do, ndo formalizacdo dos
problemas e solugdes nas reunides, ndo sistematizacdo de banco de dados para solucgdes por
regido como opcionais do produto, solucdes a partir de problemas identificados pela
assisténcia deveriam ocorrer na causa raiz, ndo padronizacdo da qualidade para condicdes de
usos extremos e padrdes da qualidade subjetivos.

Segundo o coordenador C8, sdo limitantes da rotina da qualidade: falhas em projetos
de engenharia, descritivos operacionais complexos e ndo sistematiza¢do do conhecimento do
montador. Para o C9, contudo, sdo os seguintes fatores: diferencas de legislacdo estadual e
municipal para fabricacdo do énibus, necessidade de melhorar interface, qualidade e cliente,
ferramenta S.A.P com linguagem técnica e sem elemento visual, qualidade ainda
departamentalizada, rotina operacional focada ainda no cliente e ndo na estratégica. E o C10
elenca o0s seguintes fatores limitantes: colaboradores sem perfil da qualidade, néo
sistematizacdo do conhecimento, nivel tatico com dificuldade de mudanca, auséncia de
planejamento formal para mudar a qualidade.

A andlise possibilita a estruturagcdo de seis sistemas de inferéncia. O sistema de
inferéncia um, Sl, é formado pelos respondentes C1, C2, C5 e C7. Para eles, os padrdes da
qualidade e a inspe¢do sdo subjetivos e acabam limitando a rotina da qualidade. O sistema de
inferéncia dois, SI2, elenca que a alta customizagdo e ndo modularizagdo limitam a rotina,
conforme os colaboradores C1, C3, C5 e C6. Para o sistema de inferéncia trés, SI3, o0s
limitantes sdo resultantes de insuficiente comunicacdo exogena (clientes, fornecedores,
representantes) e enddgena (piso de fébrica, fornecedor e engenharia), conforme o0s
respondentes C1, C2, C3, C4, C5, C6, C7, C8 e C9. Para os respondentes C5, C6, C7, C9 e
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C10, conforme sistema de inferéncia quatro, Sl4, a rotina na deteccdo e a qualidade
departamentalizada limitam a rotina.

O sistema de inferéncia cinco, SI5, aponta a ndo sistematizacdo do conhecimento
subjetivo e tangivel como limitante da rotina, conforme os coordenadores C1, C2, C4, C6, C8
e C10. A ndo experimentacdo e insuficiente aprimoramento de ferramentas da qualidade
também foram elencados como elementos que reduzem a competitividade da rotina, conforme
sistema de inferéncia seis, SI6, formados pelos respondentes C1, C3, C4, C8 e C10. Na
sequéncia, apresentam-se a analise da rotina qualidade dos coordenadores, atraves do

agrupamento de areas afins.

4.3.1 Anélise operacional setorial

A finalidade é demonstrar os elementos de dispersdo dos departamentos com relagéo

aos sistemas de inferéncia (Figura 40).

Figura 40 - Analise operacional por setores, variacdes erros, oportunidades, concorrentes e
comportamento inovador

Fotina qualidade gera marca wovadon
i
33,33
| Comportamento Inovador
C1,C2, C10 b, Lo 3, L7,09
Qialidade sticz Camercial
controle geme (C1) Yalor supericr {E1) 4
1 . F—

33,33 Imitacdo Concorrentes 13,33
£1,€2, C10 . =
Qualidade - abirit - e COmercial
nl # auto Fopacko o qualidade presanclo medilarizar parsonalizagks [E3]

3 " i

. i | S 1l

100% 33,33 Dpo—rtumdacle 66,67
D

C1,Ca, C10 Comercial
CQualidade cdugdo/Logistica - =

5 # Informagds [C1) falhias projato ergenkaria [E1)

Ly T,

66, 6 7% Te66m |CegaErros | 11 1f33as
1,02, C10 L4, 0o LeLE 3,07, €9
Qualidade Froducd i Comercia

Fonte: andlise qualitativa (2017).

Os erros da rotina da qualidade decorrem de informagdes conforme 66,67% dos
respondentes da qualidade. Coordenadores da producéo e logistica, isto é, 75%, elencaram
esse fator como gerador dos erros da rotina e apenas 66,67,33% elegeram esse fator no

departamento comercial. As falhas do projeto de engenharia néo correspondem a erros para 0s
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integrantes da qualidade, porque isso é apontado apenas por um em cada quatro da producéo e
logistica e um entre trés do comercial.

Com relacdo a variacdo oportunidades todos da qualidade afirmaram que a auto
inspecdo e qualidade na prevencdo é uma oportunidade, seguidos por 50% da logistica e
producéo e 33,33% do comercial. A modularizacdo e personalizagdo é uma oportunidade para
50% dos integrantes da producdo e logistica e 66,67% do comercial. No bloco variacdo
imitacdo concorrentes para 33, 33% do departamento qualidade a rotina apresenta mais
controle interno do que os concorrentes e para 33,33% do comercial isso resulta em valor
percebido pelo cliente. Na variagdo comportamento inovador para o departamento da
qualidade, um entre trés respondentes e para um entre quatro respondentes da logistica e
producdo a rotina da qualidade gera marca inovadora. Na Figura 41, segue andlise dos blocos
micromudancas eventos mutagénicos, engatilhadores de acéo, padrdes de interacdo e padrdes

nao observaveis.

Figura 41 - Analise operacional por setores, variagdes micromudancas eventos mutagénicos,
engatilhadores de acdo, padrdes de interacdo e padrdes ndo observaveis
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Fonte: andlise qualitativa (2017).

A rotina da qualidade vem evoluindo e gerando mudangas ao longo do tempo em
decorréncia das exigéncias dos clientes, conforme apontado por 100% dos coordenadores
relacionados a qualidade e por 75% dos coordenadores da logistica e produgdo. Para esses

ultimos também, no entendimento de 50% deles, a rotina vem modificando-se através da
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cadeia de suprimentos. Corroboram com esse entendimento apenas 33,33% dos
coordenadores da area comercial.

Isso, conforme variacdo micromudancas engatilhadores da acdo resultam em
aquisicdo de ferramentas da qualidade, conforme 100% dos respondentes relacionados a
qualidade e por 75% da logistica e produgdo. Sendo que para um dos respondentes de
qualidade, logistica e producdo e comercial, o engatilhador da rotina é o reconhecimento da
restricdo. Sobre os padrbes de interacdo identificou-se uma isonomia, pois um dos padrdes de
interacdo corresponde a uma interacdo enddgena para lancamento do produto e customizacao,
onde um em cada departamento indicam essa relacdo. A interacdo coordenador, fornecedor,
analista, representante e cliente é certificado por 66,67% do comercial e 25% da logistica e
producdo. E a interacdo enddgena, para fabricacdo do produto, é elencada por 50% da
logistica e producao e 33,33% do comercial.

Na variagdo padroes de interacdo ndo observaveis, para 75% dos coordenadores da
logistica e producdo e 66,67 % do comercial é necessario que se faca qualidade na origem,
através de representantes e clientes. Ninguém da qualidade apontou tal necessidade. Na
Figura 42, apresenta-se a andlise setorial sobre path dependence, conhecimento tacito e

explicito, repertdrio individual técnicas e conhecimentos Unicos e fatores emergentes.

Figura 42 - Andlise operacional por setores, variagdes path dependence, conhecimento tacito
e explicito, repertério individual técnicas e conhecimentos Unicos e fatores emergentes
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Fonte: andlise qualitativa (2017).
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A rotina da qualidade evolui por problemas e demandas de mercado conforme 75%
dos coordenadores das areas da producéo e logistica e 33,33% da qualidade. Porém, a rotina
ainda esta na contencdo e operacional conforme 50% da logistica e producéo e 33,33% do
comercial. Para os integrantes do comercial € preciso rever os padrdes da qualidade, conforme
66,67% destes respondentes. No bloco variagdo conhecimento técito e explicito, identificou-
se que para um dos respondentes de cada setor a qualidade apresenta conhecimento tacito. O
conhecimento explicito resultado da rotina da qualidade foi apontado por 50% da logistica e
producdo e por pelo menos um dos integrantes da area da qualidade e do comercial.

No repertorio individual técnicas e conhecimentos Unicos, a rotina da qualidade
precisa sistematizar conhecimentos e padrdes da qualidade, de acordo com 75% da logistica e
producdo e 33,33% dos respondentes da qualidade e comercial. E, para 66,67% dos
coordenadores relacionados a qualidade a rotina requer mais comunicacdo intra-
organizacional. No bloco variagdo fatores emergentes, a rotina da qualidade gerou
conhecimento e solugdes para problemas, conforme entendimento de 75% dos integrantes
relacionados a logistica e produgdo. A interacdo com clientes, como resultado da rotina da
qualidade, foi apontada por 33,33% do comercial, qualidade e 25% da producdo e logistica. A
Figura 43 contempla a analise dos blocos repertério individual convencBes singulares,

limitantes e potencializadores da rotina da qualidade.

Figura 43 - Andlise operacional por setores, variagcdes repertorio individual convencdes
singulares, limitantes e potencializadores da rotina da qualidade
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Fonte: andlise qualitativa (2017).
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No bloco repertério individual convengdes singulares, percebe-se que que é preciso
rever padrdes e ampliar escopo enddgeno da qualidade conforme 100% dos integrantes da
qualidade, 50% da producao e logistica e 66,67% do comercial. Também & necessario rever
padrdes e ampliar escopo exdgeno da qualidade por 66,67% do comercial e 50% da producéo
e logistica. Entre os elementos que limitam a rotina de qualidade da organizagdo estd a
comunicacdo insuficiente exdgena entre clientes, fornecedores representantes e enddgena
entre piso de fabrica, fornecedor e engenharia. Isso foi unanimidade pelos coordenadores do
comercial, logistica e producéo e 66,67 da qualidade.

A alta customizacdo e ndo modularizacdo do produto também é um limitante,
conforme 33,33% dos integrantes do comercial, 50% da logistica e producdo e 33,33% da
qualidade. Os atuais padrdes de qualidade e a inspecdo subjetiva também limitam a rotina
para 66,67% da qualidade, 25% da logistica e producédo e 33,33% do comercial. A cultura da
rotina na deteccdo e na departamentalizacdo também limita a rotina, conforme 66,67% do
comercial, 50% producdo e logistica e 33,33% da qualidade. Contudo, para 100% da
qualidade a ndo sistematizacdo do conhecimento reduz a competitividade da rotina, seguidos
por 75% da producdo e logistica. A ndo experimentacdo e insuficiente aprimoramento de
ferramentas da qualidade também limitam o potencial da rotina, conforme 66,67% da
qualidade, 50% da logistica e producéo e 33,33% do comercial.

Os elementos que potencializam a rotina em estudo s&o na prevencgéo e causa raiz,
conforme 75% da logistica e producdo e 33,33% da qualidade. Também ampliam a
competitividade a interface da rotina com clientes e fornecedores, de acordo com 75% da
logistica e produgdo e 33,33% do comercial. Para 100% dos integrantes da qualidade e
33,33% do comercial, a geragdo do conhecimento ampliam a competitividade da rotina. E, as
ferramentas para mensuracdo e interface entre as areas ampliam a competitividade no
entendimento de 75% dos integrantes da logistica e producéo, 66,67% da qualidade e 33,33%

do comercial.

4.3.2 Inferéncia elementos que potencializam e limitam a rotina a partir nivel
operacional

A Figura 44 retrata a conexdo entre os sistemas de inferéncia apontados nos blocos
variagdo: erros, oportunidades, comportamento inovador, imitagdo concorrentes,
micromudancas eventos mutagénicos e engatilhadores de agdo, padrdes de interacdo e nédo

observaveis, path dependence, fatores emergentes, repertdrio individual técnicas unicas e
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convencdes singulares e conhecimento tacito e explicito com os elementos que potencializam
e limitam a rotina da qualidade da organizacdo, a partir dos questionamentos destes
coordenadores. S&o estabelecidas relagbes ldgicas entre sistemas de inferéncia obtidas nas

variacdes e pontos de maximizacéo e limitantes da rotina.

Figura 44 - Ligacdo entre elementos que potencializam e limitam a rotina da qualidade nivel
operacional
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Fonte: andlise qualitativa (2017).

O sistema de inferéncias 16-Auto inspecdo e qualidade e prevencdo. O 16
corresponde que seis coordenadores entre os dez aderiram a esta oportunidade, conforme
analises anteriores. Deste sistema de inferéncia parte flecha em azul direcionadas aos fatores
que ampliam a competitividade da rotina. No 14, que correspondem a quatro coordenadores
gue apontaram como oportunidade a modularizacdo da personalizacdo, parte a seta em
vermelho como forma de neutralizar um ponto fraco da rotina da qualidade como a alta
customizacgdo e ndo modularizagdo. A Figura 45 especifica de forma mais elucidativa essas

relacGes que neutralizam os limitantes da rotina da qualidade.



182

Figura 45 - Cruzamento fatores que neutralizam os limitantes da rotina da qualidade, nivel

- Oportunidadas » | 1-Modularicar perscealicacio {E2) + 1d-Alks customicacBo = nBo modularicacio
W-Erras & || 17ardormacEo (C1] # [19-Comunicagio  reuficients mxigens  (dientes,  Fornecedon
repraseritants] @ anddganal piso fabrca, forecador, ergeneria)
W- Micromudangas . If-feramentas da qualidade * |3-Padklas quabidad o insoesdo subjatia
Engatidhadores Ago 13-Raconkscimants restrigho * |5-Cylturn da rotiees na detecgio & depatomentalizacio
W- Padrias Intaragdos + | [13 Interagis enddgens rgamants produto & customizagss * 0. Comunicaglo  Fsuficiants amdgana  fcliants,  fomocedor
13-deracio cocrdenador, fornecedorn, analista representande & cherge * tapresartants] & mnddgenal piso fabrica, formecedor, engerkaria)
|3-4rteracin enddgena Fabricacio produto & 19-Comunicacio  suficients exdgena  (diente,  Fornecedor,
repraseritants] @ anddganal piso fabrica, forwcodorn, ergenera)
W- Path Dependence & | 12-Mecresidade rever padndes [E1] #1585 expareentaris o Fsufcionts aprsoramants femameetas
. Conhaciman qualidade
. o :': I'q to ¢ |I5-Conhedmento maplicita # IG-HEo si=tematicacio do conhecmendo subjetvo & tangiel
0 Explicito . 5-Nio mxperimentacin & insdiciente sgrimoramentn feramentas
W-Rapertdns Indivsdual & [I2-Roting qualidade requer comumicapdo intra-organizacional L e
Técnicas Unicas ® I5-Cultura da rotine na detaegdo o dopamamantalizacio
W-Repartdrio Indsidual l6-Raver padrilas & ampliar ascopo andigane qaabdade: . Comunicacio  auficianta awdgana  |cliante,  fomacedod
- . - . ! - I
Convengias Singularas W-Reser padries = ampliar sscopo ssdgenn qualidade wrepresentant=] & enddgenal piso fabrica, formecedor, ergenharia)
W-Fatoras Emergentas = [i3- ndmragio com clisnts o Comvaricapio  insuficketa enfgena  [dhenta, foreecador,
representarie) & ercddgened piso Fébrics, fornecedon, mnpenharis)
- Padrdas |nteragio . . v 5tulbn oot [ S
| [l - r L2 n mamen
3o Observdvais w |E5-Neoessdrio qualidsds na origem {diertes & representanies] ultura da rotine na detecg@o e depatamentslcacio
Indicadores Limitantes Qualidade
- ¥
rdomnag o, Intee gk sk s lamcamants & 18- ComunicasSo insuficienta sxdgana
Fabricagin do -ru_l:lflbo -r.era-caflcnunde_w Meutralizam [climnte, Fornersdor, repressrtants]
fomacador, analista, rapresantants @ cliants, Farddgenad piso fibnca, forrecadon, ergeehania)
ereisin da padnfes da amipliogio s oo
endigeno & sxdgenods qualicsds

Fonte: andlise qualitativa (2017).

A andlise da figura expressa que a variacdo oportunidades (I4) modularizar a
personalizacédo, ao ser implementada neutraliza a (14) alta customizagéo e ndo modularizacéo
da producdo. Ao se corrigir a (17) informagdo conforme variagdo-erros, maximizar (13)
interacdo enddgena para lancamento de produto e customizacdo e (13) interacdo coordenador,
fornecedor, analista, representante e cliente e (I13) interagdo enddgena fabricacdo de produto,
(16) rever padrdes e ampliar escopo enddgeno da qualidade, (14) rever padrGes e ampliar
escopo exdgeno da qualidade e (I3) interagir com o cliente é possivel neutralizar (19)
comunicacdo insuficiente exdgena e endogena.

Ao se implementar (16) ferramentas de qualidade e (13) reconhecer a restri¢ao, isto
é, os problemas da qualidade, tem-se respectivamente a neutralizacdo dos (14) padrdes e
inspecdo subjetiva da qualidade e (15) cultura da rotina na detec¢do e departamentalizacéo.

Ao (12) rever padrdes e gerar (12) comunicacgdo intraorganizacional neutraliza-se (15)
ndo experimentacdo e insuficiente aprimoramento de ferramentas da qualidade. Ao gerenciar
(I5) conhecimento explicito tem-se como efeito a neutralizagdo (16) nédo sistematizacdo do
conhecimento subjetivo e tangivel. Ao implementar (12) comunicago intra organizacional e
(15) qualidade na origem neutraliza-se a (15) cultura na detecgéo e departamentalizag&o.

Sendo assim, dentre os sistemas de inferéncia, existe uma relacéo logica destes com a

neutralizacdo dos elementos que limitam a rotina da qualidade. Sdo elementos, portanto, que
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neutralizam a limitacdo da rotina da qualidade: informacdo, interacdo endogena, langamento e
fabricacdo do produto, interacdo coordenador, fornecedor, analista, representante e cliente,
revisao de ampliacdo de escopo enddgeno e exdgeno da qualidade. Por sua vez, isso
neutraliza comunicacgéo insuficiente exdgena formado por cliente, representante e fornecedor
e enddgena constituida por piso de fabrica, fornecedor e engenharia. Este foi um dos sistemas
de inferéncia (19) que de dez respondentes nove concordaram. Na sequéncia (Figura 46),
apresentam-se os sistemas de inferéncia que ampliam a competitividade da rotina da

qualidade.

Figura 46 - Cruzamento fatores que ampliam a competitividade da rotina da qualidade, nivel
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Fonte: andlise qualitativa (2017).

A (I6) auto inspecdo e a qualidade na prevencdo juntamente com a (l4)
modularizacdo da personalizacdo sdo elementos que ampliam a competitividade da rotina da
qualidade da organizagdo por meio da utilizacdo de (I6) ferramentas de mensuragdo da
qualidade e interface com outras areas. A (17) fluxo de informagé&o, (12) controle interno, (17)
clientes, (13) SCM, (I3) reconhecimento da restricdo, (I5) qualidade na origem, (12)
necessidade de rever padrdes, (I5) conhecimento explicito, (12) qualidade com comunicagéo
intraorganizacional e (I13) interagdo com cliente potencializam a organizacdo a desenvolver a
(13) rotina na prevencéo e causa raiz.

Tem-se ainda que ao gerenciar (13) SCM amplia-se (16) interface com clientes e
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fornecedores. Ao desenvolver (16) ferramentas da qualidade amplia-se (I6) ferramentas de
mensuracdo e consequente interface entre areas. Ao maximizar (I3) interagdo entre
coordenador, fornecedor, analista, representante e cliente amplia-se (16) interface entre rotina
com clientes e fornecedores. Ao sistematizar (I15) a rotina da qualidade em conhecimento e
padrdes da qualidade tem-se sob efeito (14) a geracdo do conhecimento.

Ao (12) desenvolver comunicagéo intra-organizacional amplia-se (16) ferramentas de
mensuracdo e interface entre areas. Ao (16) rever padrdes e ampliar escopo enddgeno da
qualidade tem-se como resultado a ampliacdo (16) ferramentas de mensuracdo e interface
entre &reas. Ao (I14) rever e ampliar escopo exdgeno da qualidade tem-se na sequéncia uma
maior (16) interface da rotina da qualidade com cliente e fornecedores. E ao promover a (I3)
interacdo com clientes tem-se (14) a geracdo de conhecimento. Assim, os indicadores
informacdo, comunicacgdo intraorganizacional, controle interno, interacdo com clientes, SCM,
reconhecimento da restri¢cdo, qualidade na origem e conhecimento explicito potencializam a

rotina da qualidade por meio da rotina na prevencéo e solucdo de problemas na causa raiz.

4.3.3 Relacéo causal entre sistemas de inferéncia, blocos de variacéo e contribuicdo
operacional ao sistema global da qualidade

A Figura 47 a seguir, apresenta os blocos de variacGes, juntamente com o
estabelecimento de relacdes de causa e efeito entre os sistemas de inferéncia identificados a
partir da analise de conteudo dos coordenadores do nivel operacional da organizacdo em
estudo. Séo estabelecidas relacbes Idgicas e inferéncias entre estes objetivando potencializar a
rotina da qualidade. A diferenca desta analise é que se consideram, neste topico, apenas as
inferéncias entre os blocos excluindo-se os fatores que ampliam e limitam a rotina da

qualidade, conforme explicitado pelos coordenadores em questdes especificas.
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Figura 47 - RelacOes causais logicas entre os sistemas de inferéncias e os blocos de variacéo,
nivel operacional
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Fonte: andlise qualitativa (2017).

Identificaram-se, o total de cinco relagdes entre os blocos. A primeira relagdo, R1,
conforme circulo em azul certifica que existe uma relacéo légica entre os blocos de variacao:
erros, oportunidades, imitacdo de concorrentes e repertdrio individual de técnicas unicas.
Infere-se, a partir do bloco variacdo erros da rotina que a organizacdo ao gerenciar
informagdes (C1) apresenta uma relagdo l6gica em termos de efeito com a correcdo de falhas
de engenharia (E1D). Gera ainda sob efeito, ao corrigir informacgdes, a capacidade de
modularizar as personalizacdes (E2), conforme variacdo oportunidades apontadas pelos
respondentes, promovendo a (E3) autoinspecdo e a rotina da qualidade na prevencao,
conforme variagdo oportunidades. Ademais ao corrigir a informagéo tem-se ainda sob efeito o
(E4) controle interno da qualidade, de acordo com varia¢do imitagdo concorrentes, além de
resultar em melhor (E5) comunicacdo intraorganizacional, conforme apontado no bloco
variacdo repertério individual técnicas unicas, sendo esse também um dos elementos a serem
aprimorados pela rotina da qualidade da organizacao.

A relacdo dois, R2, abrange as variacbes mudanca eventos mutagénicos e
engatilhadores de agdo, onde foram identificadas duas causas e dois efeitos. A primeira
corresponde que a rotina de qualidade vem sendo alterada em funcgéo do cliente (C2) gerando
sob efeito (E1) ferramentas em prol da qualidade. A outra causa, refere que a evolucdo da
rotina da qualidade decorre da cadeia de suprimentos SCM (C3), ocasionando a organizagéo o
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(E1) reconhecimento da restricdo, isto €, dos problemas inerentes ao processo da qualidade.

A terceira relacdo, R3, revelada envolve padrfes de interacdo e padrdes nao
observaveis. Ao ter estabelecido as relacbes entre coordenador, fornecedor, analista,
representante e cliente (C4) e aprimorado esta sera possivel fazer com que ocorra necessidade
que fora levantada pelos coordenadores, que é o estabelecimento da (E1) qualidade na origem,
principalmente na relagdo entre clientes e representantes. A relacdo quatro, por sua vez, R4, é
simples e direta no mesmo bloco path dependence, onde alguns coordenadores afirmaram que
a rotina ainda é, na contencdo e operacional (C5), fato que legitima a necessidade de (E1D)
rever padroes.

A relagdo quatro, R5, compreende a conjungdo dos blocos repertorio individual
técnicas Unicas e convencdes singulares, onde se estabeleceram uma causa e dois efeitos. A
primeira, identificada como a necessidade da rotina da qualidade sistematizar conhecimento e
padrdes da qualidade (C6). Executando-se isso gerariam sob efeito a (E1) reviséo de padrdes e
(E2) ampliacdo do escopo enddgeno da qualidade e também ampliagdo do escopo exdgeno da
qualidade.

Na sequéncia (Figura 48), apresentam-se os resultados da analise através do
agrupamento dos sistemas de inferéncia ao modelo empirico da empresa que objetiva

estruturar sistema global da qualidade.

Figura 48 - Conjuncéo blocos de anélise com modelo empirico da empresa Beta S.A., nivel
operacional
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Os elementos em colorido referem-se a proposicdo empirica construida pela
organizacdo em estudo. Customer requirements compete-se a exigéncias dos clientes.
Production launch readiness corresponde ao lancamento da producdo e quality control &
assurgance a controle e garantia da qualidade, quality skills & competence a competéncias e
habilidades da qualidade e customer results a resultados do cliente. O quality operating
system refere-se ao sistema de operacdo da qualidade, isto é, a rotina da qualidade em estudo.
Os blocos variacdo referem-se a analise de contetdo dos coordenadores, nivel operacional,
sendo contribuicdo da tese.

A partir da figura, percebe-se que as oportunidades da rotina da qualidade como
autoinspecdo e modularizacdo da personalizacdo estdo relacionadas a prontiddo do
lancamento da producdo e a qualidade na prevencdo promovendo o controle e garantia da
qualidade. A qualidade na origem também fora certificada na V-interacdo ndo observaveis
devendo ser desenvolvida, inicialmente, junto a clientes e representantes. As V-erros estdo
relacionados a erros de informacéo junto a clientes, representantes e fornecedores e projetos
de engenharia que impactam negativamente na producdo da organizacdo. Na V-concorrentes,
percebe-se que a rotina da qualidade é superior aos concorrentes, promovendo valor superior
percebido pelo cliente, em termos de resultados.

Identificou-se, ainda, que a rotina da qualidade tem evoluido ao longo dos anos,
através de fornecedores e também clientes, conforme variacdo V-micro mudancas eventos
mutagénicos. 1sso tem promovido a aquisi¢do de novas ferramentas de controle e garantia da
qualidade e reconhecimento da restricdo da qualidade, como custo da ndo qualidade,
conforme V- micromudancas engatilhadores de acdo. A garantia e controle da qualidade, por
sua vez, também requer rever padrbes e ampliar escopo enddgeno e exdgeno, conforme V-
repertério individual convenc@es singulares. Ampliar o escopo enddgeno e rever padrdes da
qualidade dizem respeito a fatores criticos da qualidade integrando compras, design e
desenvolvimento de produto. A ampliagdo escopo exdgeno refere-se a integrar modelo de
negdécio com clientes e representantes. O path dependence certificou a necessidade de rever
padrdes para garantia e controle da qualidade como medi¢bes que ndo acompanharam a
mudanca da qualidade. Explicitou-se, também, que a rotina esta na cultura da deteccdo e ndo
na prevencgdo sendo mais departamentalizada.

Ao gerenciar a rotina da qualidade expressou-se, também, que uma nova interacéo
com clientes e capacidade de solugdo de restricdes sdo resultados obtidos com o bloco
variacdo V-fatores emergentes. A interacdo com o cliente refere-se a capacidade de fideliza-

los, gerando inovagdo em pontos criticos, corroborando com a relagdo entre rotinas e
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vantagem competitiva (BESSANT; CAFFYN; GALAGHER, 2000). Tem-se ainda como
fatores emergentes, no entendimento dos coordenadores, a geracdo de conhecimentos para
solucdo de problemas, através também do shop floor. O conhecimento também foi resultado
da interacdo com fornecedores e feedback de satisfacdo dos clientes.

Com relacéo a producéo, conforme V-repertorio individual, conhecimento e técnicas
Unicas identificou-se a necessidade de ampliar fluxo de comunicacao entre o nivel tatico e a
qualidade, lancamento da producdo e fornecedores, bem como sistematizar conhecimentos
junto a coligadas, explicitando objetivos e consequéncias da qualidade. Nesse sentido, V-
conhecimento demonstrou que a rotina da qualidade apresenta conhecimentos tacito e
explicito. Referente a conhecimento tacito, demonstrou-se a necessidade de sistematizar, na
engenharia, conhecimentos dos montadores e identificar exigéncias dos clientes a curto,
médio e longo prazo. No conhecimento explicito estdo ferramentas Y1A, Y1B, e Y1C, rotina
da qualidade como um centro de informagdes, absorvendo conhecimento de diversas niveis da
organizacao.

No bloco variacdo V-interacdo, detectou-se que, para os coordenadores do nivel
operacional, existe uma interacdo enddgena para lancamento do produto e customizacédo,
abrangendo qualidade, engenharia e assisténcia que garantem controle da qualidade e inicio
da producdo. Na sequéncia, apresenta-se a Figura 49 que exprime elementos 0s quais
potencializam a rotina da qualidade e que a limitam, a partir do modelo empirico da

organizacdo em estudo.



189

Figura 49 - Elementos que potencializam e limitam a rotina da qualidade, no modelo empirico
da organizacdo a partir da andlise setorial operacional
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Fonte: andlise qualitativa (2017).

Conforme a Figura 49, demonstrou-se que os elementos que potencializam a rotina
da qualidade da organizacdo em estudo e que devem ser retidos para ampliacdo estratégica do
aspecto performativo da rotina, conforme Feldman e Pentland (2003) sdo: a rotina da
qualidade na prevencdo e solugéo dos problemas na causa raiz, conforme 75% dos integrantes
coordenadores da logistica e producdo e 33,33% dos coordenadores da qualidade com
dispersdo de entendimento de 41,67%, interface da rotina da qualidade com clientes e
fornecedores, conforme 75% dos integrantes da logistica e producdo e 33,33% dos
coordenadores da area comercial e dispersdo de 41,65%, ferramentas de mensuracdo e
interface entre as areas, segundo 75% da logistica e producao, 66,67% da qualidade e 33,33%
do comercial. Destes trés setores o menor grau de dispersdo e maior convergéncia
entendimento sobre esse fator encontra-se entre logistica, producéo e comercial, com 8,33%.
E de acordo com 100% dos integrantes da area da qualidade e 33,33% do comercial, a
geracdo do conhecimento é um dos fatores potencializadores da rotina da qualidade.

Como limitantes da rotina da qualidade que prejudicam o aspecto performativo da
rotina sdo, na Otica dos coordenadores do nivel operacional: ndo experimentacdo e
insuficiente ferramentas da qualidade, para 66,67% dos coordenadores da area da qualidade,
50% da logistica e producdo e 33,33% do comercial, tendo como menor grau de disperséo

16,6% entre os setores qualidade, logistica e producgdo e logistica e producdo e comercial,



190

comunicagdo insuficiente exdgena entre cliente, fornecedor e representantes, comunicacao

insuficiente piso de fabrica, fornecedor e engenharia segundo 100% dos integrantes da area

comercial, logistica e producdo e 66,66% dos coordenadores da qualidade, sendo o menor

grau de dispersdo entre os setores comercial e logistica e producdo, padrdes de qualidade e

inspecdo subjetiva segundo 66,67% dos coordenadores da qualidade, 25% logistica e

producéo e 33,33% do comercial com menor indice de dispersdo entre logistica e producéo e

qualidade 8,33%,

alta customizacdo e ndo modularizacdo para 50% dos integrantes da

logistica e producdo, e 33,33% para os coordenadores do comercial e qualidade com menor

grau de dispersao entre qualidade e comercial, ndo sistematizacdo do conhecimento subjetivo

para 100% da qualidade e 75% dos coordenadores da logistica e producdo com 25% de

dispersdo e rotina da qualidade com cultura de deteccdo para 66,67% dos coordenadores da

area comercial, 50% logistica e producdo e 33,33% da qualidade com grau de dispersao de

16,67% entre comercial, logistica e producdo e logistica e producéo e qualidade.

4.4 ANALISE NO NIVEL TATICO

A seguir apresenta-se a Figura 50, variacdo erros e oportunidades da rotina
qualidade.
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A rotina de qualidade, conforme o aspecto ostensivo, apresenta como erro o alto
custo e manutencdo do Onibus, pois conforme o respondente gerente G1 “hoje o cliente ndo
tem mais aquilo que chamamos de carro reserva”. O erro, variacdo ndo intencional é um
processo de adaptacdo enddgeno ou exogeno que pode conduzir a organizacdo a
aprendizagem (POSSAS, 2008) Assevera-se que o cliente “precisa ter um custo de
manuten¢do menor porque ele tem que ser competitivo”. Para o0 gerente G2, 0s erros podem
ser classificados como oportunidades ndo aproveitadas, pois “existem oportunidades de
melhoria” que “sdo coisas que poderiam ser feitas de uma forma diferente”. Para ele “sempre
que ocorre uma oportunidade de melhoria é porque algum elemento nao foi considerado”.

A inspecdo subjetiva dada a variedade do produto, faz com que a méo de obra seja
suscetivel ao erro, na concepcdo do G3 “dependemos, quase sempre na sua totalidade, do
homem, do operador ¢ entdo danificamos ¢ montamos errado”. A respeito da inspecao
subjetiva, assevera-se que por ser um produto “muito faturado ainda temos dificuldade e esta
na mdo do homem em realizar muitas atividades fazendo com que a qualidade seja subjetiva”.
A subjetividade, dessa forma, de acordo com G3 “estd na percepg¢do da pessoa que estd
fazendo e executando aquela tarefa”.

Para o gerente G4, os erros da rotina referem-se ao ndo acompanhamento da
qualidade, pois a rotina “ndo acompanhou o projeto ¢ ela deixou o projeto andar a bel prazer
da engenharia”. Entende ele que a rotina da qualidade “deveria ter entrado no projeto de
langamento e desenvolvimento do produto e ter barrado uma série de coisas”. Cita
exemplificando sobre os erros do produto geracdo 07 da empresa onde “tiraram 200 quilos de
estrutura num o6nibus de 10 mil e 500 quilos”, o que segundo ele “deixou 0 Onibus leve
demais, enfraqueceu a estrutura e o carro quebra”.

Para o G5, um dos erros cometidos pela rotina da qualidade ¢ “ndo dominarmos o
chassi” e sim “dominamos apenas a carroceria”. Dessa forma, “todas as alteragdes que as
montadoras de chassis fazem temos que nos adaptar a isso e adaptar nossa carroceria aos
chassis juntamente com a vontade do cliente de fazer” destaca o G5. Segundo ele, o
departamento de engenharia precisa de mais estrutura, cita como exemplo a questdo da rede
de computadores para montagem do Onibus em trés dimensdes “ndo tinhamos ainda
computadores de tal maneira adequados e com capacidade suficiente para fazer isso”. Além
disso, “ndo tinhamos rede” e entdo “tivemos que trocar todas as redes e as suites para dar
capacidade para nossos computadores”. Como erros citou ainda a falta de novos materiais
para produtos.

Na concepc¢édo do G6, contudo, os erros da rotina da qualidade decorrem de erros de
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projetos sendo que a rotina é dependente da rotatividade funcional. Correspondente a isso,
afirma que nos ultimos anos “‘como 0 Brasil estava com uma demanda muito aquecida e uma
rotatividade grande, entrou gente muito jovem, entdo todo 0 nosso sistema de producao
precisa de um aprendizado”. Isso, segundo o G6 “tem ocasionado um problema no nosso
sistema de qualidade”. Por outro lado, um dos erros da rotina da qualidade, na concepgéo do
G7 ¢ a ndo definicdo de processos criticos o que resulta em “um dimensional que tem que ser
ajustado, uma correcdo, alguma coisa assim e isso acaba introduzindo muitos problemas”.

Além disso, a rotina da qualidade ainda estd muito na inspecdo e deteccdo
“historicamente nesse segmento sempre se pensou muito em inspe¢ao final de qualidade,
quando o foco tem que ser na autoinspecao porque o operador tem de estar qualificado para
fazer o trabalho bem feito”, pondera. No que lhe concerne, o G8 afirma que os erros
correspondem a falhas estruturais. Exemplifica: “ha 20 anos se falava em um tipo de
problema estrutural entrada de dgua”. Conforme ele, esse problema de “entrada de dgua num
carro ¢ uma coisa que nao tem mais cabimento e que continua ainda”.

O G9, por sua vez, ressalta que os erros refletem o langcamento de produtos sem
validacao de todos os testes. Segundo ele, “faltou qualidade em termos de desenvolvimento de
produto, processo de validacdo de produto, isto é, definicdo de processos antes de lancar o
produto”. Cita ainda as quebras estruturais, especialmente no urbano, “carros quebram antes
de um periodo aceitavel e isso gera gastos”. Neste bloco variacéo erros que conforme Loebel
(2012) fazem parte da perspectiva Neo-Schumpeteriana, identificaram-se dois sistemas de
inferéncia. O primeiro sistema de inferéncia, Sl, refere-se a falhas de projetos de engenharia
conforme os gerentes G4, G6, G8 e G9. E, o segundo sistema de inferéncia, SI2, conferem a
qualidade na deteccdo e subjetividade, sendo apontados pelos gerentes G3, G6 e G7.

No que tange a variacdo oportunidades, o gerente G1 apontou a troca de informacoes
entre cliente e fornecedor, pois “a intengdo nossa com o fornecedor é sempre potencializa-lo e
nunca minimiza-lo”. E com o cliente destaca que “h& sempre uma troca de informacdo”.
Também é uma oportunidade, conforme o G1, o teste do produto em campo, porque se trata
de “um produto de alta customizagdo”. A antecipacdo da demanda customizada e consequente
estruturacdo da rotina da qualidade, conforme o G2, também é uma oportunidade, pois “se eu
vou te oferecer alguma coisa eu te ofereco o que eu tenho, o preco que eu tenho, nas
caracteristicas que eu tenho e o prazo que eu tenho”. Contudo “se tu vens comprar tu vais
dizer o que tu queres, 0 pregco que tu queres e no tempo que tu queres”. Conforme o G2 “o
problema esté ai”.

Por outro lado, na perspectiva do G3, sdo oportunidades os produtos padronizados
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com escalonamento de planejamento e também autoinspe¢do nas linhas. Sobre a autoinspecéao
sustenta que o operador neste processo “além dele executar ele garante” pois “verifica os
quesitos basicos para que aquela atividade saia com 0s requisitos basicos para ser correto”. O
escalonamento do planejamento de producdo proporcionaria, segundo ele, “um padrao mais
organizado e uma qualidade mais apurada”.

Na interpretacdo do G4, contudo, uma das oportunidades da rotina da qualidade esta
nos ajustes do produto geracdo 07. Conforme ele “ndo precisa mexer no design do carro”.
Assevera, apesar disso, a necessidade de “refor¢ar o carro”. Ainda assim, o gerente G4,
sugere “até trocar de nome porque o nome queimou”. Justifica a partir da necessidade do
cliente “se tu és um empresario de dnibus e compra uma frota de 100 énibus aqui, cai porta na
rua, cai espelho, quebra parabrisa, cai vidro na rua, o carro vive quebrando tem que estar
sempre reformando”. Retifica que o cliente, por ser empresario, quer o “Onibus rodando
fazendo dinheiro”.

Para o gerente G5, uma das oportunidades seria a disponibilizagdo dos descritivos
operacionais na linha, pois “precisamos treinar nossos operadores a consultar um terminal de
computador que deve estar espalhado pela planta e ele vai aprender como consultar”.
Conforme o G5, “vamos ter que ensinar nosso operador como consultar um descritivo, ele
tem que consultar esse descritivo e olhar como se faz a tarefa”. A padronizacdo de
plataformas como os cortes transversais dos chassis, também seria uma oportunidade a rotina.
Elucida como ocorreria a padronizagdo do corte transversal do 6nibus “se eu pegar ele e fazer
um corte no meio dele a seccdo que sai deste corte seria igual independente de chassi”. Isso
“seria um requisito que permitiria que eu padronizasse todos 0s meus gabaritos e gigas de
testes”. Segundo ele, quando “tenho isso eu posso sim fazer uma adapta¢do de um gabarito
num outro”. Caso ndo ocorra isso 0 processo de fabricacdo torna-se dependente da “méo do
operador e em via de regra fica um trabalho mal feito”, e isso gera uma “série de transtorno".
Outra oportunidade seria promover a configuracdo do produto ao cliente.

O G6 elenca como oportunidade a mensuracdo do fornecedor afirmando a
necessidade de “qualificar o fornecedor”. Também correspondem a oportunidades a
estruturacdo de uma diretoria de qualidade e de pds-venda. Segundo ele, “um dos diferenciais
que temos aqui € que o cliente sempre percebe e d& muita importancia ao pds-venda”. O G7,
conquanto, define oportunidade em termos de qualidade associando-a a estabelecimento de
padroes “mais percebidos” que “ajudariam muito a conseguirmos ter um nivel de qualidade
maior”. Isso resultaria em melhorias em termos de “desempenho do produto”. As melhorias

de materiais e pecas também compreendem oportunidades, no entendimento do gerente G8,
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dado a complexidade da montagem de um Onibus. Justifica “um 6nibus tem qualquer 22 mil
itens” entdo, afirma que “quando se fala em 22 mil itens vocé tem muito a melhorar a nivel de
material, pecas ¢ componentes”. Para 0 G9, as oportunidades estdo relacionadas a definicao
do escopo do produto no mercado. Depois, conforme ele “vamos a fase do projeto”. Alega
que “se conhecemos 0 que O mercado quer anteriormente, se sabemos que temos
personalizagBes e dominamos 0 que varia e como varia, conseguiriamos prever isso no
projeto”.

As oportunidades, na teoria do crescimento da firma, representam o propdsito com
que as organizacgdes utilizam seus recursos tangiveis e intangiveis, sendo um resultado da
interpretagdo subjetiva deste ambiente. Sendo assim, neste bloco identificaram-se trés
sistemas de inferéncia relacionados as oportunidades da rotina da qualidade. O primeiro, Sl,
refere-se a qualidade na prevencéo e autoinspecao e foi identificado a partir dos gerentes G3,
G4 e G7. O segundo sistema de inferéncia, S12, corresponde a troca de informacdo entre
cliente e fornecedor, conforme os respondentes G1, G2, G5, G6 e G9. Elencou-se uma relagéo
de causa e efeito entre os sistemas de inferéncia e sistemas de inferéncia dois. Assim ao
efetuar qualidade na prevencdo e autoinspecdo gera-se, sob efeito, a troca de informacéo entre
cliente e fornecedor. A terceira oportunidade abrange padronizacdo, conforme o terceiro
sistema de inferéncia, SI3, foi apontado pelos G3 e G5. Na sequéncia (Figura 51),
apresentam-se os resultados qualitativos dos blocos variagdo imitagdo concorrentes e

comportamento inovador.
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Figura 51 - Andlise tatica variacdo imitagdo concorrentes e comportamento inovador
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Fonte: analise qualitativa (2017).

A andlise qualitativa, referente a variacdo imitacdo concorrentes, identificou que,
para 0 G1, a rotina da qualidade € superior ao concorrente, pois a organiza¢ao possui “uma
estrutura de qualidade hoje muito maior do que o0s concorrentes por isso que ela é a maior
produtora de 6nibus da América Latina”. Por outro lado, “no produto urbano a rotina da
qualidade da organizagdo ¢ pior”, segundo o gerente G4. Em nivel de Brasil, para o G6, a
rotina da qualidade € superior aos concorrentes. Afirma que se comparado a concorréncia do
Brasil “a nossa € o disparada a melhor”. Com relagdo aos demais concorrentes, “nossa
empresa se sobressai mais na qualidade, apesar dos problemas que temos”. Ainda assim, no
produto urbano a rotina da qualidade do concorrente é superior, afirma o gerente G8.

Para ele, a rotina “via de regra estd mais ajustada que o nosso em nivel de
qualidade”. Para o G9, a rotina da qualidade é superior ao concorrente, porque “¢ mais
estruturada”. Observa que se “compararmos dentro da industria do oOnibus, da parte de
carrocerias, a nossa empresa esta a frente de todas elas em questdo de qualidade”. A anéalise
possibilita a estruturacdo de um sistema de inferéncia, SI, que aponta que a rotina de
qualidade do concorrente no produto urbano é superior a organizacdo em estudo, conforme os
G4 e G8. E, no sistema de inferéncias dois, SI2, a rotina da qualidade é superior ao
concorrente, de acordo com os G1, G2 e GO.

Com relacdo ao bloco de anédlise variagdo comportamento inovador, a rotina da

qualidade, na concepcdo do G1, é inovadora apresentando inter-relagdo com engenharia de
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produto, desenvolvimento e pds-venda. Segundo ele, a organizagdo “busca estar a frente de
seus concorrentes, desenvolvendo novas tecnologias, novos materiais para ser usados em
novos produtos” onde, afirma ele, “a interligacdo com o pos-venda traz a qualidade” que, por
sua vez, “faz uma ligagdo com as engenharias”. Para o G2, a rotina da qualidade cria e
antecipa necessidades. Assim, a organizagdo acaba “criando uma necessidade para o cliente e
talvez o cliente nem tenha pedido”. Sinaliza que “algumas vezes o cliente aceita e paga, outras
vezes ele aceita, mas ndo quer pagar e outras vezes ele ndo aceita”. No assentimento do G8, a
rotina € reativa, pois “as vezes acontece o problema do campo” e entdo “vem procurar a
solucdo e a melhoria vem em cima, muitas vezes, da reagdo do problema que houve”.

Nesta analise caracterizou-se dois sistemas de inferéncia. O primeiro, Sl, confere que
a rotina da qualidade é mais inovadora e pro-ativa, segundo os gerentes G1 e G2. Né&o
obstante a rotina da qualidade também € classificada como menos inovadora e mais reativa,
de acordo com o gerente G8, referente ao segundo sistema de inferéncia, SI2. Na prossecucéo,

a analise dos blocos variacdo micro mudancas eventos mutagénicos e engatilhadores de acéo.

Figura 52 - Tético variagdo micromudancas eventos mutagénicos e engatilhadores de a¢do
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Fonte: anélise qualitativa (2017).

Na concepcéo do G1, a rotina da qualidade evolui a partir do feedback dos clientes
corroborando com o entendimento de que as rotinas sdo influenciadas pela selecdo do
mercado (PINHO; VASCONCELOS, 2002). De acordo com o respondente, estes “trazem os

problemas que eles tém em campo com o0s produtos que fazemos, fazendo com que pensemos
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neles e busquemos uma alternativa”. Para 0 G2, a rotina da qualidade recebe influéncias do
mercado, pesquisa de fornecedores e representantes. A rotina da qualidade, relata ele, altera-
se em “fungdo de uma necessidade que se identifica de uma renovacdo de um produto no
mercado, da criagdo de um novo modelo para atender determinado segmento”. O G3,
assegura que a rotina da qualidade evolui por capacitagdo de fornecedores e novas
tecnologias, pois a empresa “nunca deixou de buscar tecnologias para evoluir, tanto no ramo
da qualidade quanto para atender a demanda”. Afirma que a organizacédo auxilia o fornecedor
a “praticar e desenvolver qualidade o que acaba mudando a rotina” deste.

A chegada do novo CEO da organizacdo também contribuiu para alterar a rotina da
qualidade, de acordo com 0 G4. O G5, no que Ihe concerne, sustenta que a rotina da qualidade
evoluiu por necessidade de personalizacdo do 6nibus, porque no “mercado brasileiro de
onibus todo o cliente personaliza”. Nele o cliente “faz um Onibus exatamente adequado” as
suas necessidades. Reconhece, o G5, que o “mercado tem muita for¢a e ele impde o que ele
quer para que fabriquemos”. Os erros de engenharia também fizeram com que a rotina da
qualidade evoluisse. Segundo o G6, um dos problemas da qualidade nasce no “ conceito de
engenharia”, pois “ja nasceu errado”. O efeito, anuncia, vem em cascata, “tu pegas um
produto geracdo 07 que tem muita sofisticacdo tecnoldgica que o operador ndo conhece bem
até usa mal”. Isso resulta, conforme G6, em “problema da qualidade”.

O gerente G7 elenca evolucao da rotina da qualidade a clientes exigentes, pois “0S
Nnoss0s passageiros sdo mais exigentes, tem mais opcdes, podem viajar de avido, viajar de
carro, a situacdo econdmica dos nossos clientes também nos pressiona”. A rotina também ¢é
impulsionada por mercados com um alto nivel de exigéncia, “competindo com produtos da
Europa, da China, produtos em outros paises” que fazem com que “isso tudo nos empurrem
na busca da exceléncia da qualidade”. De acordo com ele, além disso a rotina evoluiu pela
ndo compatibilizacdo entre customizacdo e fabrica. O G8 acredita que a rotina deve evoluir
primeiro endogenamente atraves de “muito treinamento e cursos”, devendo se transformar
assim em “uma sistematica da empresa”. Esse entendimento de evolu¢do endogena que
segundo Becker (1982) pode ser estudado a partir de planos e simbolos, também é
compartilhado pelo G9. Afirma que primeiramente estd sendo feito uma “andlise geral do
sistema de qualidade”, verificando as etapas de “inspecdo, validagdo, qualidade de projetos,
qualidade do poOs-venda, qualidade dentro de todas as areas”. Apds tem-se as “questdes de
fornecedores e parceiros”. Para ele, o que se estd definindo endogenamente “precisa ser
estendido aos fornecedores”, caso contrario ndo “vai funcionar”. Através da analise deste

bloco estruturaram-se trés sistemas de inferéncia. O primeiro, SI, demonstra, a partir dos
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gerentes G1, G2, G5 e G7 que a rotina evolui por mercados através de clientes e
representantes. A rotina também foi influenciada pela cadeia de fornecimento, SCM,
conforme sistema de inferéncia dois, SI2, através dos gerentes G2 e G3. Também identificou-
se, no sistema de inferéncia trés, SI3, que a evolucdo da rotina da qualidade é enddgena,
segundo os gerentes G4, G6, G8 e G9.

Com relagéo ao bloco variagdo micromudancas engatilhadores de acéo, a rotina da
qualidade, para o G1, conduz a interacdo entre clientes e engenharia para solucdo de
problemas. Além disso, ocorre a aprendizagem com os fornecedores e a organizacdo “acaba
muitas vezes verticalizando em produtos ou componentes que acabamos produzindo aqui
dentro”. Para 0 G2, a rotina de qualidade também proporcionou o uso da LUPA e
especialistas para solucBes de problemas, pois “retinem-se especialistas, analisam-se 0
problema, se resolve um problema existente e procura transferir isso para uma geragédo futura
de um novo produto”, explica.

Ademais, gerou-se novos parametros de qualidade, porque “muitas vezes trilhamos
um caminho que ndo existe nada” entdo “aquilo que a gente esta fazendo passa ser um
trabalho original e dentro deste trabalho original, a gente cria 0s parametros e esses
parametros logicamente vdo servir para outros”. Além disso, 0 nivel da qualidade aliado a
confiabilidade e estética do 6nibus “mudaram o nivel de aceitagdo do produto no mercado”. O
G3, no que lhe compete, afirmou que a rotina da qualidade resultou em novos padrdes.
Estabelece também o surgimento de autoinspecao em linha e qualidade no produto. Para ele a,
“autoinspecdo em linhas sempre foi “forte nas fabricagdes dos componentes” caracterizando
“uma mudanga também”. Isso, informa, esta “alavancando novas rotinas e novos padroes”.

O G4 enumera como resultado da rotina da qualidade ferramentas como o lean,
kaizen e shop floor. Isso “ndo é novidade para nos”, observa. Explica “tinhamos o suman que
era o kaizen de 87 e 89 e que transformou a empresa”. O atual CEO, “trouxe isso renovado
com outro nome ¢ metodologia mais avangada e aplicou”, especifica. O G5, também aponta a
implementagcdo da LUPA como ferramenta da qualidade. O G6 cita a sistematizagdo do
conhecimento com um dos engatilhadores de acdo da rotina de alto nivel qualidade. Conforme
ele, trata-se de uma gestdo mais cientifica onde “estdo implementando processos
formalizando” no sentido de “deixar registrado o conhecimento”, pondera.

O G7 lista as equipes de respostas rapidas como efeito da rotina da qualidade, pois
“na linha de produc@o B, por exemplo, vocé vai ver uma bancada que tem o representante da
engenharia, de materiais e representante da qualidade. Informa que “sdo pessoas que estdo

proximas da linha para dar o suporte quando ndo encaixou ndo atendeu, ndo montou, faltou
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uma peca, a informagdo do desenho néo esta ok e ela tem que responder rapido”. Além disso,
estabeleceu-se mais critérios de customizagdo “existe uma engenharia de vendas que analisa
se esta customizacdo é factivel ou néo e so depois que ela responde dizendo”. Entao “vai para
dentro do pedido”. Cita também o papel da engenharia nesses critérios de customizacgdes “ela
tem que se focar nestas questdes e fazer a melhor documentacéo possivel para que isso chegue
a linha de producéo e seja executado, conforme desenhado”. Na linha de produgdo, por sua
vez, € preciso assegurar que “a informagao chegue e que tenha o suporte necessario”.

No entendimento do G8, a rotina da qualidade proporcionou o reconhecimento do
erro, pois “alguns problemas muitas vezes ficavam em baixo do tapete”. E isso atualmente
“em funcdo de um momento de qualidade”. Destaca que “a sujeira ndo estd indo para debaixo
do tapete e também é notdrio a relacdo entre as areas da organizacdo. Para o gerente G9, o
efeito da rotina da qualidade foi a revisdo da inspecédo e validacdo bem como a qualidade dos
fornecedores e projetos. Sobre fornecedores lembra que o que “estamos delineando aqui
dentro precisa ser estendido aos fornecedores se ndo”, caso contrario “ndo vai funcionar”,
afirma. Para ele, a “cadeia produtiva deve estar alinhada”.

A analise possibilita o agrupamento de trés sistemas de inferéncia. O primeiro, Sl,
formado pelos gerentes G2, G3, G4, G5 e G9 acomoda padrdes e ferramentas de qualidade. O
segundo, S2, abarca interacdo exdgena e endogena, conforme os gerentes G1, G2, G7 e G8. O
terceiro sistema de inferéncia, S3, é a aprendizagem como engatilhador de acdo da rotina de
alto nivel, conforme os respondentes G1 e G6. Na Figura 53, a analise dos blocos variacdo

padrdes observaveis e ndo observaveis.
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Figura 53 - Tatico variacdo padrdes de interacdo e padrbes de interacdo ndo observaveis
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Fonte: analise qualitativa (2017).

A anélise bloco de variacdo padrbes de interagdo demonstrou, a partir do G1, que
estes padrbes compreendem as acdes de kaizens, inspecbes e treinamentos. Os padrdes
recorrentes sdo os resultados de estimulos e artefatos (VROMEN, 2006). Lembra que, além
disso, a organizacdo possui quatro pilares estratégicos, sendo que um “deles ¢ a qualidade”.
As inspecBes, conforme o G2, abrangem critérios de seguranca, pois “podem envolver um
custo muito alto de reparagdo dele”. O G3 aponta como padrdes de interacdo 0 monitoramento
do lider do operacional para o gestor, o shop floor e planos de deméritos. Cita ainda o
desenvolvimento do fornecedor e falhas por carros. Esse ultimo “indicador é monitorado pelo
lider”, isto €, trata-se do “operador que faz a gestdo e pelo gestor e lider da area”. Assim,
“temos o monitoramento de “X” quantidade de falhas por carro”. Informa que “esse ¢ um
indicador de qualidade”, também.

O G5, referente a padrBes de interacdo, nomina o office floor e as reunides diarias
entre o supervisor, coordenador e gerente. De acordo com ele, isso resulta em “analisarmos as
complementagdes e as entregas” aprimorando “cada vez mais a busca, controle e analise”.
Ainda sobre padrbes de interagdo especifica o desenho do carro, a entrega e a lista de
materiais. A primeira refere-se a ao “que vai montar, vai atender o cliente”. O outro, a lista de
materiais, compreende uma questdo estratégica “porque no momento em que falta pega na
linha”, porque por varios motivos falta peca “ela ndo vai chegar no posto de montagem, entéo

quando ndo tem a pega isso vai gerar um grande disturbio”.
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Assim, todas essas interagdes geram o produto final, sendo o resultado da “eficiéncia
de todas as &reas e nao s6 da produgdo”, pois o “produto que noés entregamos ¢ uma soma de
todas as areas”. Para o G6, os padroes de interacdo gerados pela rotina da qualidade,
envolvem a apresentacao institucional da fabrica e a entrega de brindes, de acordo com o
perfil do cliente. Todo esse processo inicia-se na colocagdo da “bandeira do pais porque vem
visitante, a bandeira 1a fora no mastro”. O objetivo deste padrdo de entendimento é prezar
“muito pela qualidade de deixar o cliente bem confortavel na visita”.

O G7, conquanto, aponta, como padrdes de interacdo, o precificador do pedido do
representante junto ao S.A.P com a engenharia. Explica como se desenvolve esse programa,
“o cliente senta na frente do cliente para fazer uma configuracdo e ele acessa uma rotina do
S.A.P” onde uma ferramenta “comeca a fazer perguntas para o vendedor de forma que ele
respondendo essa sequéncia de perguntas disponibiliza todas as informacgdes necessarias e
suficientes para configurar o veiculo”.

Isso faz com que “aquilo que é possivel fazer apareca e o que ndo é possivel fazer ele
ndo tem opg¢ao”. Tem-se ainda a arvore de configuracdes, shop floor de pedidos, faturamento,
producdo, entrega, lean e kaizen. A arvore de configuracdes compreende 0s simultaneos e 0s
conflitantes ¢ exemplifica “se eu tenho ar condicionado eu tenho que ter isolamento térmico e
os conflitantes, se eu tenho ar condicionado eu ndo posso ter janela entdo o sistema que nos
estruturamos foi para dar esse nivel de qualidade no entregar o pedido”.

O G8 explicita como padrdes de interacdo a estrutura interna de vendas que tem
como objetivo “suportar quem esta fora para que 0 minimo possivel tenha interferéncia da
porta para dentro”. Tem-Se ainda o gerenciamento de representante e relagdes com o
mercado. De acordo com ele, “nos neg6cios mais importantes eu sou a figura da fabrica junto
ao mercado”. Dessa forma, muitas negociacfes eu estou presente, fago junto com o vendedor,
com o representante, ou seja, a presenca da fabrica”. A interagdo com o mercado promove a
identificacdo as exigéncias e consequente adequacdo endogena (KOUFTEROS;
VONDEREMBSE; JAYARAM, 2005).

Na concepcao do G9, os padrdes de interacdo compreendem indicadores de gastos de
assisténcia, onde é possivel apontar “que no Brasil, na regido litoranea, tem maior indice de
corrosdo e na América do Sul vai ser no Peru e na Argentina, por causa da neve, 0s caras
usam sal para derreter a neve”. Isso possibilita dar “encaminhamentos de tratativas para
adequar o produto ou padronizar ou atuar por mercado”. Ademais, também s&o padrbes de
interacdo o envio de problemas via Y1A, Y1B e Y1C. Explica que o Y1A refere-se a “curva

A nos casos mais graves, a nivel de geréncia e diretoria”. Se “nao é tdo relevante, ndo é curva
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A, ele ¢ um B, ¢ a nivel de coordenadores, comité Y1B”. Itens menores, por sua vez como
“um risquinho, ¢ nivel de supervisdo, shop floor da fabrica.

A anélise do bloco variacdo interacGes possibilitou o agrupamento de trés sistemas
de inferéncia. O primeiro, Sl, abarca as interacdes de ferramentas da qualidade, segundo os
gerentes G1, G2, G3, G5, G7 e G9. O outro, SI2, engloba interacdo enddgena formado pelos
gerentes G3, G5 e G8. O terceiro, SI3, compreende a interacdo exdgena, estruturado a partir
dos gerentes G3, G6 e G8.

Os padroes de interacdo ndo observaveis, relacionados, segundo Felin e Foss (2004),
aos habitos de pensamento individual, no que lhe condiz, o gerente G1, garante a necessidade
de resgatar o historico das pessoas e sistematiza-los. Assim, esse conhecimento nédo ficaria
“retido nas pessoas” fazendo com que “seja difundida para toda a empresa”. Na concepcdo do
gerente G2, alguns critérios de inspecdo ndo contemplam todas as necessidades dos clientes,
pois “essa avaliacdo estd com critérios muitas vezes subjetivos que podem variar de pessoa a
pessoa”. No entendimento do G3, é preciso agilizar solugdes de problemas junto aos
fornecedores, “precisariamos evoluir muito mais na velocidade das melhorias da qualidade”.

Colaborando com esse entendimento, o gerente G4 identifica a necessidade da
qualidade interagir com fornecedores em pecas criticas. Observa que é “preciso integrar as
pecas estratégicas por critério, curva A, 0 que se mais usa, 0 que mais sai, farol, parachoque,
para-brisa e painel, o que da mais problema”. Prossegue afirmando que a “coisa ndo pode vir
errada, tem que vir certa se ndo o problema vai ser muito caro”. De acordo com o Gerente G4,
“tinhamos um departamento de laboratorio de qualidade” que aproximava-se do “cliente ao
fornecedor, ele analisava, acompanhava ele testava junto, ele desenvolvia junto com o
fornecedor isso foi desmontado ao longo do tempo™.

Para o0 G7, o padrdo de interacdo ndo observavel aponta para a necessidade de maior
acoplagem entre fluxo de pedido, projeto e piso de fabrica, pois hoje a empresa “ainda esta
buscando o étimo dentro da area e integrar a area fazendo com que a comunicagdo dentro da
area flua da melhor forma possivel”. A finalidade, segundo o G7, é “fazer que o nosso lead
time seja 0 mais curto possivel, entregar o produto que o cliente comprou no periodo mais
curto possivel, da melhor forma possivel, com menor nimero processos”. O lead time é um
dos qualificadores das industrias de transformagao (KINGSMAN, 2000).

Mais agilidade no contrato de compras e vendas é identificado pelo G8, pois quanto
mais tempo o vendedor “perder para fazer um trabalho que teoricamente € da porta para
dentro ndo é da porta para fora, ele vai estar perdendo mais tempo com a atividade que ele

poderia estar mais positivo a empresa”. Maior agilidade implicaria em “otimizar especificacdo
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do produto, caracteristicas e montagem”. O G9 explicita a necessidade de sistematizar
eletronicamente 0 Y1A, Y1B e Y1C, pois atualmente “depende do analista puxar o relatorio,
analisar”. A finalidade seria “deixar o sistema mais inteligente”. Explica, “quando comegou
acontecer o mesmo problema, num intervalo curto de tempo, numa mesma regido o sistema ja
deveria apitar”, eletronicamente.

A analise implica na formacdo de dois sistemas de inferéncia. Um deles é a
necessidade de interacdo exogena e enddgena entre fornecedor, engenharia e vendas,
conforme os gerentes G3, G4. G7 e G8, referente ao primeiro sistema de inferéncia, SI. O
outro, sistema de inferéncia dois, SI2, relaciona-se a necessidade de sistematizar
conhecimentos e ferramentas da qualidade, de acordo com os respondentes G1 e G9. Na
sequéncia (Figura 54), apresentam-se a analise dos blocos variacdo enddgena path

dependence e conhecimento tacito e explicito.

Figura 54 - Tético variacdo enddgena path dependence, conhecimento tatico e explicito
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Fonte: analise qualitativa (2017).

A analise qualitativa da variacdo enddgena path dependence ratifica que a rotina da
qualidade, para 0 G1, decorre operacionalmente. Cabe a organizacdo, “entender que la fora
tem coisa melhor do que temos aqui dentro” e ter a “humildade de ir 14 e buscar”. Além disso,
a rotina desenvolveu-se por pessoas e produtos. Consoante a ele, a rotina da qualidade foi
“desenvolvida pela evolucéao e experiéncias das pessoas e produtos”. O alto custo também faz

com que a rotina da qualidade se amplie a toda empresa, segundo o G2 “ porque 0 preco a
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pagar ¢ muito alto”, afirma. A rotina apenas segue o mercado “em virtude da falta de
concorréncia”, assim, “quando ndo existe ameaga se faz aquilo que ja existe”, alega.

O G3 confere que a customizacdo gerou novos padrdes de qualidade. Afirmou
também que os projetos devem acompanhar essa demanda porque sempre “nascem coisas
novas, co6digos novos e se nos olharmos um pouquinho para tras, 1& em algum projeto, ja tem
aquilo desenvolvido”. O G4, contudo, afirma que a rotina da qualidade ja foi referéncia na
concorréncia barrando inclusive saida de 6nibus. A organizagdo, segundo ele, foi “padrao de
qualidade ja teve um sistema de qualidade modelo, copiado por muitas empresas aqui da
regido com altos e baixos no caminho”.

Observou ainda que a customizacgdo surgiu para fazer frente a concorréncia, pois
“tinhamos um concorrente que tinha um Onibus que se chamava OT 371”. Ele “era mais
bonito que 0 nosso, uma marca mais forte”, entretanto “sO tinha um problema, era mais
barato, bonito ¢ marca mais forte e rede espalhada pelo pais”. Contudo, afirma “era
engessado, s6 fazia porta na frente, banco de um tipo, ar condicionado ndo tinha e nem
banheiro”. Como estratégia, a organiza¢do em estudo comegou a personalizar o onibus. O G4
exemplifica “chegava no cliente e perguntava “o que tu queres, minha linha aqui € s6 buraco,
vou te fazer um Onibus que ¢ um tanque de guerra”. Prossegue exemplificando “vai ser 30
centimetros mais alto, vamos botar suspencdo reforcada, a estrutura dele vai tombar cinco
vezes e ndo vai machucar ninguém dentro”. A partir disso 0 G4 assevera que “derrubamos o
concorrente que fechou a fabrica em Campinas”. Relata ele que essa empresa “saiu do
mercado de 6nibus e se aliou a n6s”. Atualmente, “70% de chassi que encarrogamos” é dessa
empresa.

O G5, destaca que a rotina da qualidade é vista na organizagdo como algo que segura
a saida de oOnibus, pois “vemos eles como incomodando, trancando os carros, ndo deixando
andar ¢ tudo mais”. Sugere inclusive, a implementagdo de uma campanha de marketing
explicando “a funcdo da qualidade, dizendo as pessoas que o cliente s6 compra 6nibus com
qualidade” e que “ndo adianta ser barato, entregar rapido, nao adianta nada, se o Onibus nédo
tiver qualidade”. Destaca ainda que a rotina da qualidade € subjetiva, porque “quando o
inspetor “usa o bom senso o que ¢ bom para ti ndo ¢ para mim”. Para ele, a “rotina da
qualidade ¢é bastante complexa”. No entendimento do G6, a rotina da qualidade foi
influenciada pelo sistema Toyota de producdo, onde implementou-se “naquela época o
sistema de kanban, o sistema de kaizen que € o just in time, toda aquela filosofia japonesa”.

Segundo o G6, a organizagdo “conseguiu implementar e tropicalizar” e isso “foi um

sucesso”. Também surgiram o ISO que resultou “na melhoria da qualidade, porque foram
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implementados processos formatados bem claros”. A expansao internacional também surgiu
com a qualidade, pois quando a organizagao saiu competir globalmente “foi obrigada a ter um
padrao de qualidade mais apurada com um patamar melhor” e isso “obrigou a buscar
ferramentas” que auxiliaram a organizagao “a subir o nosso padrao de qualidade”.

O G7 reitera que a rotina da qualidade evoluiu a partir da customizacéo pois trata-se
de uma industria que comegou ha 60 anos “modificando um 6nibus pegava um caminhao,
tirava a cabine botava uma estrutura de madeira e fazia de acordo com o cliente pedia”.
Exemplifica o resultado da customizagéo “o carro do Chile ¢ assim, o da Argentina € assim, o
do Rio Grande do Sul é assim, o carro de Séo Paulo é diferente, porque a norma de Sao Paulo
¢ diferente”.

Ademais, em decorréncia disso, a rotina também “acabava de novo que o foco era
sempre a inspe¢do”. A auséncia de todos os testes antes de lancar o produto também
influenciou a rotina da qualidade da organizacdo. De acordo com o G8, na engenharia
experimental, “talvez ndo se fizeram todos os testes, todas as adequagdes para botar em
campo um produto que estivesse totalmente testado”. Isso certamente “custa muito caro
arrumar no campo” além do “desgaste com o cliente”, pois ele esta com a “maquina parada e
da muito custo”, ressalva.

O G9, assegura que a rotatividade funcional influenciou a rotina da qualidade, pois
ha algum tempo “eram pessoas com muito tempo de experiéncia e as pessoas tinham a cultura
e a visdo da qualidade”. Na sequéncia, surgiu uma “gera¢do nova que pensa diferente, talvez
menos comprometida e que talvez os processos ndo estavam bem claro”, pois “talvez nao
existissem um livro de como fazer qualidade” ¢ isso fez com que a qualidade se perdesse um
pouco, explica. A andlise do path dependence resultou em trés sistemas de inferéncia. O
primeiro, Sl, demonstra que a rotina evoluiu operacionalmente e reativamente, conforme os
respondentes G1, G2, G4, G5, G7 e G8. O outro sistema de inferéncia, SI2, aponta que a
rotina evoluiu através da customizacao, segundo os respondentes G3 e G7. O Gltimo sistema
de inferéncia, SI3, de acordo com os gerentes G4, G6 e G9, certifica que a rotina da qualidade
evoluiu através do sistema Toyota, ISSO, expansao, rotatividade e concorréncia.

No bloco de variagdo conhecimento tacito e explicito, 0 G1, reconhece que a rotina
da qualidade deve ser criativa para solucdes de problemas utilizando-se das “ideias das
pessoas”, pois “elas conhecem os problemas e tém as solucdes™. As rotinas quando analisadas
sob o enfoque do conhecimento geram sob efeito a solucdo das restricdes (ARBONIES,
2009). O G2, garante que a rotina ndo absorve conhecimento de outras areas ndo conseguindo

“influenciar nas demais agdes que sdo tomadas na empresa, porque as demais areas estdo
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refratarias ao sistema de qualidade”, sustenta. Contudo, deveria absorver condi¢des de uso do
produto, fator cultural e aproximacdo com o cliente. Confessa, esse respondente, que a
organizacdo” desenvolvemos um produto para o Brasil e vendemos para o México, para
[ndia”, entretanto deveria especificar “quais sdo as condi¢des de uso 14”. Isso, segundo ele,
“sdo as validagdes que precisam de tempo, mas esse tempo ndo temos”. Conforme Nonaka e
Toyama (2002) o conhecimento necessita de de interdependéncia opositivas das unidades.

O G3 garante, por sua vez, que a rotina da qualidade absorve conhecimento e gera
solugdes para problemas. Nesse sentido, para o gerente G4, o conhecimento esta sendo
codificado, pois “hoje tudo isso esta formalizado mais compartilhado com mais registros,
tinhamos perdido isso”. A codificagdo do conhecimento é relevante, pois “uma hora eu vou
sair daqui e se ndo for formalizado o conhecimento vai embora comigo”. Justifica que esse
processo de codificacdo € um resultado da estruturacdo da diretoria de qualidade da
organizacao. Nessa concepcdo, € preciso que as solucbes e os problemas sejam resgatados
para posterior replicacdo. Segundo o G5, além disso, a qualidade € um processo de todos que
“comeca com uma boa venda e termina com uma entrega de um carro limpo para o cliente”.

A integracdo tem sido legitimada pelo processo lean que une as areas através do shop
floor. Conforme o G6, esse processo foi “implementado no ano passado com o sistema lean”.
Garante ainda que esse processo “esta mais integrado” onde “todas as areas estdo um do lado
do outro”, afirma. O G7, proclama a necessidade de explicitar resultados, pois isso engaja 0s
colaboradores, tendo em vista que ainda existe “um pouco de davida nas pessoas”,
especialmente de “quem nao estd aqui dentro, como representantes”, atesta.

O G8 também aponta a necessidade de sistematizar conhecimento especialmente
com fornecedores, pois “tem muito a evoluir”. O respondente entende que a aprendizagem
deve ser desenvolvida, “principalmente nessa area de materiais”, porque “tem muita coisa” a
melhorar, declara. O G9 acredita ser preciso sistematizar conhecimento das customizacoes,
pois atualmente falta “uma sistematizagdo dessa informag¢ao numa base de dados mais ativa,
um historico mais ativo”. Isso € resultado das crises onde “saiu muita gente” que, segundo ele,
“tinham mais conhecimento, que tinham experiéncia e o conhecimento era dele.” Entdo “tudo
o que ele aprendeu em 20 anos se perdeu”, na organizagao, justifica o G9.

Neste bloco variagdo conhecimento tacito e explicito identificaram-se trés sistemas
de inferéncia. Um deles, SlI, anuncia a necessidade de sistematizar conhecimento, de acordo
com os respondentes G2, G5, G8 e G9. O segundo sistema de inferéncia, S12, assegura que a
rotina de qualidade absorve conhecimento e integracdo das areas, segundo o0s respondentes

G3, G4 e G6. O terceiro sistema de inferéncia estabelece que ao explicitar resultados seria
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possivel engajar colaboradores, de acordo com os respondentes G5 e G7. Na subsequéncia,
seguem-se (Figura 55) a andlise dos blocos variacdo repertério individual conhecimento de

técnicas Unicas e convencgdes singulares.

Figura 55 - Tatico variacdo repertorio individual conhecimentos de técnicas unicas e
convengoes singulares
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Fonte: analise qualitativa (2017).

Na variacao repertorio individual conhecimento de técnicas unicas identificou-se que
os diagramas de qualidade devem ser mais inovadores, na concep¢do do respondente G1.
Consoante ao G2, identifica-se a necessidade de maior integragdo entre qualidade e
engenharia, pois a qualidade ¢ “uma filosofia “ e “nao é feita apenas por uma area, ela é feita
como um todo”. Ademais, as ideias sdo utilizadas no propdsito da empresa, entretanto “existe
uma subutilizagdo dentro de um ideal”. O G3, conquanto, sustenta que a solugéo de problemas
ocorre por meio de equipe interfuncional. Anuncia que a organizacdo obtém “opinides e
entendimento de varias areas e pessoas a partir de “varios problemas que vém de mercado”.
Existe, segundo ele, um grupo de trabalho denominado de “Y1 onde tem pessoas de todas as
areas para discutir um problema e para tratar a solucao dele”.

O G4, em sua concepgdo de conhecimentos e técnicas Unicas, atesta que a rotina de
qualidade da organizacdo apresenta maior capacidade de execu¢do. Em contrapartida o G5,
assegura que a rotina de qualidade deve auditar mais os fornecedores reduzindo sua

quantidade pois isso “reforcaria as areas de prevengdo”, assegura. Para auditar mais 0s
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fornecedores seria necessario “diminuir a quantidade de fornecedores”, pois hoje existem
“entre 700 e 800” o que “¢ muito”, segundo ele. O G6 sugere mais treinamento para
operacionalizar o conhecimento dos manuais, isto €, existem na organizacdo “processos e
politicas registradas talvez meio que esquecidas”. Acredita também que o kaizen impacta
diretamente na engenharia resultadando em melhorias no planejamento do “produto” e “com
certeza o impacto ¢ bastante forte”.

Existe ainda, de acordo com o G7, a necessidade de maior comunicacdo entre 0s
departamentos comercial e engenharia, em termos de sequéncia, tempo e forma. Certifica ele
que o desafio estd em “quebrar barreiras entre os departamentos” a partir do que o “comercial
entende como prioritério, o tempo ¢é razoavel”, pois esse processo ndo “¢ exatamente como a
engenharia entende como tempo razoavel”. O G8 diz ser preciso organizar a rotina de
recepcdo dos clientes na fabrica, uma vez que esta claro que ao “levar conhecer a fabrica, a
rotina ¢ igualzinha a de todos, contudo, “cada um faz a sua maneira”.

O G9 demonstra que atualmente a assisténcia pos-venda e a engenharia apresentam a
mesma relevancia. Assevera que 0 “projeto € importante, mas seu eu ndo tratar esse problema
aqui isso vai se repetir. Declara, dessa forma, que “as areas estdo preocupadas” que o “padrdo
da interagdo” melhorou. A organizacdo estd organizando ainda “processos mais estruturados
com mais conceitos de qualidade” e afirma ele que “o resultado vai ser fantastico”. Esse bloco
demonstrou a estruturagéo de trés sistema de inferéncia. Um deles diz respeito de que a rotina
de qualidade promove a integracdo e comunicacdo, de acordo com o primeiro sistema de
inferéncia, Sl, formado pelos G2, G3 e G9. O outro sistema de inferéncia, SI2, demonstra a
necessidade de ampliar a comunicacao e organizacao, segundo os respondentes G2, G7 e G8.
O terceiro sistema de inferéncia, SI3, indica a partir dos G5 e G6, a necessidade de ampliar
auditoria e treinamentos. A estruturacdo destes sistemas corrobora com intencgdes e estratégias
a partir de individuos e contextos sociais (BESSANT; CAFFYN; GALLAGHER, 2011).

Na anélise do bloco variacdo repertério individual convencgdes singulares, a
aprendizagem e a interacdo, na concepc¢do do G1, mudaram o padrdo de acéo para solucéo de
problemas, pois a organizagdo vem “evoluindo nisso” onde “ela comunica aos colaboradores
o problema de mercado que existe” e isso faz com que “eles sejam bastantes participativos”.
Requer, contudo, maior aproximagdo com os clientes. Alega que é necessario “OUVIr NOSSO
cliente e aproximarmos cada vez mais” porque “tu podes aproximar € ndo ouvir ou ouvir” e
ainda “ndo se aproximar”. As duas coisas, destaca ele “sdo extremamente muito
importantes”.

O G2, declara a necessidade de explicitar as causas dos problemas recorrentes da
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qualidade, que segundo ele, sdo de engenharia, processos, pessoas e tempo. Afirma que o
“replanejamento da qualidade passa pelo replanejamento de todo o processo”, porque
“somente a qualidade ela ndo vai conseguir”, pondera. Assim, a “mudanga da qualidade vem
com a mudanca do fluxo do desenvolvimento todo”. A rotina, na concepg¢ao do respondente
G3, esta alinhada com o CEO da organizacéo e isso “foi desmembrado e foi absorvido”.
Entende ainda que a produgdo deve ser “padronizada naquilo que ¢é possivel para ndo
comprometer a customizagdo, porquanto ainda é o nosso carro chefe”. Deve-se ainda reduzir
falhas da qualidade para “ndo comprometer o servi¢o ao cliente”, afirma.

O o6nibus rodoviario deveria ser padronizado. Esse é o entendimento do gerente G4,
pois é preciso “fechar um pouco o funil”. Sugere criar “uma linha rodoviaria igual aos outros,
mas ndo livre, customizacéo freada, opcionais padrdes”. Esse O6nibus padronizado “eu entrego
na metade do tempo, preco diferenciado”. Teriam como atributos “mais controle do carro,
mais barato para manuten¢do, bebe menos combustivel”. Deve ser, segundo ele “mais facil
para montar, deve gastar metade do tempo de produzir e deve dar mais lucro a empresa”.
Afirma que “60% dos meus clientes vdo querer esse aqui”. Sugere, contudo, a criagdo de uma
outra linha com prec¢o superior, seria “uma linha livre” tipico de um “carro especial” onde “o
custo vai ser tanto, o prazo de entrega é o triplo do outro e ele ndo entra na linha normal”.
“Uns 40% vao querer fazer o carro customizado” vao optar “fazer o carro self made”, tendo
em vista que esse cliente, segundo o gerente G4 “tem linhas especiais que tem necessidades
especificas”. E, para o G5 a empresa deve comunicar a relevancia da qualidade.

E o0 G6 entende que é preciso ampliar treinamento para inspecao, pois esses, segundo
ele, véo “verificando, checando, analisando para que o 6nibus va avangando” e “quanto mais
o Onibus avancga e mais tarde se v€ um problema mais dificil de corrigir”. Justifica ainda mais
treinamento, porque “temos muito conhecimento tacito nas nossas areas aqui de montagem”.
O G6, em sua convencdo singular, acredita que seja possivel padronizar a pintura e 0
acabamento do 6nibus. Além disso, segundo ele, a rotina da qualidade esta ampliando-se a
toda a empresa, pois se trata de “uma equipe integrada que vé o pds-venda, a area comercial
que impacto vai ter no custo”. Ela estd “mais abrangente, esse eu acho que ¢ o caminho”.

Ja o G7 identifica que a rotina da qualidade esta se voltando a origem. A qualidade
representa a capacidade da organizacdo em planejar e desenvolver produtos que atendam as
expectativas do mercado KOUFTEROS; VONDEREMBSE; JAYARAM, 2005). Deve ter,
entretanto, menor numero de processos, tempo e entrega. Para ele, o objetivo “é conseguir
fazer com que 0 nosso lead time seja o mais curto possivel” entregando “o produto que o

cliente comprou no periodo mais curto possivel”. O lead time significa a medicéo do trabalho
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necessario e sua consequente transformacéo em um determinado tempo (KINGSMAN, 2000).
Deve possuir ainda maior integracéo entre as areas e o cliente, uma vez que ainda se presencia
“algumas dificuldades entre departamentos que estdo ainda encastelados com algumas
questdes que temos que ir trabalhando para soltar”. Isso deve ser feito, atesta o G7, “na
perspectiva do cliente”. O respondente GS8, por sua vez, elenca a necessidade de agilizar o
preenchimento do pedido com pacotes opcionais fechados, pois “muitas vezes quanto tempo
um vendedor demora para preencher todo o pedido”, destaca. Reitera que “muita coisa ja
deveria estar pronta”. Afirma ainda ser necessario sensibilizar a qualidade “até o ultimo
vendedor 1& na ponta para quem faz atendimento para fora”.

Por fim, 0 G9 admite a necessidade de mapear as necessidades do mercado “antes de
langar um produto”. Seria, de acordo com G9, “uma parte de inteligéncia de mercado
estratégico que mapeasse o que o mercado precisa”. A plataforma estratégica condiz com
eficiéncia, baixo custo e alta qualidade (KOUFTEROS; VONDEREMBSE; JAYARAM,
2005). Prossegue justificando, atualmente a empresa desenvolve “99% do que o cliente quer
SO que hoje tu vais ver que tem um grande volume de carros que mantem uma extensdo de
modelos e variagfes por mais que tenham personalizacbes € um range mais ou menos
conhecido”. Além disso, ¢ preciso evitar mudangas nos chassis pois “o problema néo é fazer
uma cor diferente no carro, o problema néo é colocar opcional mais ou menos” o problema,
explicita ¢ “ter que mudar comprimento do carro ou quando tem que fazer uma mudanga
estrutural grande”.

A analise deste bloco explicitou trés sistemas de inferéncia. O primeiro, Sl, é a
necessidade de padronizacdo, segundo os respondentes G3, G4, G6, G8 e G9. Também
demonstrou-se necessidade de maior integracdo entre areas e o mercado, de acordo com 0s
gerentes G1, G7 e G9, do segundo sistema de inferéncia, SI2. O terceiro sistema de
inferéncia, SI3, anuncia a necessidade de ampliacdo e sensibilizacdo da rotina, a partir dos
respondentes G5 e G8. A seguir (Figura 56), apresentam-se 0s resultados qualitativos do

bloco variagéo fatores emergentes.
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Figura 56 - Tatico variacdo fatores emergentes
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Fonte: analise qualitativa (2017).

No bloco variacdo fatores emergentes a rotina da qualidade da organizacdo gerou
inputs via assisténcia, conforme o G1. Para ele isso “passa pelo sistema chamado S.A.P,
(sistema de gerenciamento da empresa) e todas as areas afins tem interferéncia”. Alega ainda
que, isso poderia ser aprimorado a partir do “desenvolvimento de mais ferramentas de
qualidade”. Para o G2, a organizacdo necessita de um plano efetivo de resgate dos problemas
e solugdes. O historico daquilo que deu um problema, segundo ele, “muitas vezes ndo é
considerado porque ele estd vendendo ou porque ele esta desenvolvendo”. Entdo, “volta-se a
fazer os mesmos erros”. E, para o G3, o shop floor management, também ¢é um efeito
emergente da rotina da qualidade. Esta ferramenta estd se ampliando a toda organizacdo e
conforme o respondente, “hoje a interagdo mudou totalmente”, na organizagdo. Ocorre,
portanto, uma ‘“gestdo mais departamentalizada para ir para uma gestdo mais ciclica com
interacao de todas as areas”.

O G5, reconhece, por sua vez, que o conhecimento tacito do operador é transmitido
informalmente. Exemplifica como ocorre quando um novo colaborador € contratado pela
organizagao: “Joao vocé vai la trabalhar com o Pedro, o Pedro faz essa fungio e ele ndo esta
dando conta, vai 14 e tu vai ajudar ele”. O operador “vai trabalhar com ele, fica olhando e eu
fago o que o operador ¢ o treinador dele”. Lembra que este “ensina faz assim, faz assado”. Em
algumas vezes, conforme o G5, o resultado ¢ perpetuacdo do “mesmo erro”. O respondente

G6, acerca da variagdo fatores emergentes, retifica que a rotina da qualidade proporcionou a
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troca do conhecimento do cliente entre representante, comercial, industrial e logistica.
Segundo ele, “esse é o diferencial da empresa”. Essa interacdo promove a flexibilidade
organizacional através da identificacdo de padr6es de mudanca e antecipacdo das demandas
(WHITLEY, 2015). A unido das areas acontece através de “auditoria semanal onde todas as
areas participam ndo somente a industrial, mas administrativa também”. Tem-Se ainda
interagdo com o representante “um sistema de feedback de alimentacdo do representante
mandando relatorio informagdes sobre como se comporta o carro”.

A rotina da qualidade, para o G7, também proporcionou analise mais criteriosa da
personalizagdo dos dnibus, em termos de viabilidade técnica. Explica que o pedido é avaliado
agora “‘se tem algo similar que possa ser usado” ou se o que “aquilo que o cliente estd pedindo
faz sentido”, isto é, “se ¢ factivel do ponto de vista técnico, qual o custo daquilo, o impacto
no produto”. Entdo, feito isso, informa que o pedido “volta para o representante via sistema
mesmo ¢ entdo o pedido pode ser emitido com aquela personalizagdo”. A rotina da qualidade,
na concepcdo do G7, promoveu mais busca de ferramentas pelos departamentos da
organizacdo pois o tema da qualidade “estd um pouco mais claro” e “todo mundo, em
diversos departamentos, estio procurando ferramentas” bem como “mais qualidade nos
processos em todas as situagdes”.

O G9, identificou que rotina da qualidade da organizacdo promoveu a reviséo de
processos internos, bem como processos criticos. Conforme ele, 0s processos internos de
qualidade “estdo sendo revisados e melhores estruturados”. Cita elementos como
“confiabilidade do produto”, bem como “entrada da agua, sistema elétrico, solda e pintura e
corrosdo”. A andlise do bloco variacdo fatores emergentes resultou em trés sistemas de
inferéncia. O primeiro, Sl, significa que a rotina gerou mais criticidade de personalizacao e
processos, conforme os G7 e G9. Identificou-se ainda como fator emergente informacéo e
conhecimento, segundo os gerentes G1, G5 e G6. O terceiro sistema de inferéncia
compreende os respondentes G3 e G8 que elencaram maior interacdo entre os departamentos
assemelhando-se ao conceito de padrdes recorrentes e regularidades (FELDMAN;
PENTLAND, 2003). Na continuidade (Figura 57), apresentam-se os fatores que ampliam a

competitividade da rotina da qualidade da empresa.
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Figura 57 - Fatores que ampliam competitividade da rotina qualidade, nivel tatico
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Fonte: analise qualitativa (2017).

Os fatores que ampliam a competitividade da rotina da qualidade, no entendimento
do G1 sdo: feedback dos clientes e consequente acdo da engenharia, filosofia lean e
aproximacdo das areas, bem como a ferramenta de contrato contribui para o planejamento da
producdo. O G2, por sua vez, elenca os fatores: engenharia a campo, conhecimento do
fornecedor e mercado e LUPA gerando conhecimento para solucdo de problemas atuais e
futuros. O G3 aponta como fatores que ampliam a competitividade da rotina:
desenvolvimento de fornecedores na criagdo de produtos, ISO e inspecdo pré-entrega,
autoinspecdo em linha, novas atitudes e monitoramento de erros, ampliacdo da qualidade de
produto para toda empresa.

O G4, contudo, define os elementos potencializadores: sistematizacdo do
conhecimento e CEO e diretores da organizacao alinhados com a filosofia lean. O G5 elenca:
office floor, reunibes didrias com supervisores, coordenadores e gerentes. O G6 anuncia:
feedback do cliente para o comercial, logistica e industrial, sistematizacdo do conhecimento,
ampliacdo da qualidade em toda empresa, assisténcia pos-venda e kaizen. No entendimento
do G7, séo potencializadores: andlise da viabilidade de customizagdo do cliente. O
reconhecimento de erros da qualidade é apontado pelo G8 e o G9 explicita os seguintes
fatores: revisdo de processos criticos da qualidade, inspe¢do, validacdo, desenvolvimento de
fornecedores, projetos, estruturacdo da qualidade, indicadores de assisténcia que remetem a

padronizacdo ou atuacdo por mercado e implementacdo via Y1A, Y1B e Y1C.
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Os fatores que potencializam a rotina da qualidade foram agrupados em quatro
sistemas de inferéncia. O primeiro, Sl, corresponde ao feedback dos clientes, conforme os
respondentes G1, G6 e G9. O SI2, para os respondentes G1, G2, G3, G5, G6 e G9
demonstram como potencializadores as ferramentas de qualidade. O terceiro sistema de
inferéncia, S13, define a estruturacéo, revisdo e alinhamento da qualidade. O quarto sistema de
inferéncia trata-se da sistematizacdo do conhecimento, erros e criticidade. A analise de

conteddo do nivel tatico, também explicitou os elementos que limitam a rotina da qualidade,

conforme Figura 58.

Figura 58 - Fatores que limitam a rotina da qualidade, nivel tatico
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Fonte: analise qualitativa (2017).

Entre os fatores que limitam a competitividade da rotina da qualidade, na visdo do
G1, estdo: falta de novas tecnologias a producdo, variabilidade dos produtos, ndo codificacdo
do conhecimento, rotina operacional, foco no faturamento. O G2 elenca: ndo antecipacao da
demanda customizada, por ser lider compete consigo mesma, especificacdes resumidas e
auséncia de critérios de validacdo de novos produtos, ndo absorcdo do conhecimento sobre
especificacdo e uso do produto, falta de rotina de apoio ao cliente sobre a visdo do usuario,
ndo ampliagéo da qualidade e critérios de inspecdo que ndo consideram o todo em virtude da
customizagcéo.

No entendimento do G3, sdo limitantes da rotina da qualidade: inspecdo subjetiva

dada customizacédo, produto ndo seriado com auséncia de planejamento escalonado, falta de
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agilidade em problemas criticos de qualidade e fornecedor, projetos ndo acompanham
dinamizagdo e padrdes de qualidade da customizagdo. O G4, contudo, estabelece como
limitantes: qualidade departamentalizada, falhas na geracdo 07, qualidade no passado era mais
robusta, perda do expertise e lideranca do inspetor da qualidade e rotina na execucao.
Contudo, a ndo sistematizacdo do conhecimento, o ndo dominio do chassi, o0 cliente
personalizando o Onibus e a necessidade de auditar mais os fornecedores e a reducdo de sua
quantidade, sdo limitantes da rotina da qualidade, para o G5.

O G6, acredita que os erros dos projetos de engenharia, a qualidade na dependéncia
da rotatividade funcional e os erros do operador em produtos sofisticados também colaboram
a limitacdo da rotina da qualidade. Para 0o G7 entre os limitantes da rotina estdo: qualidade
voltada a inspecdo final, ndo definicdo de processos criticos, ndo integracdo dos fluxos do
comercial, engenharia e producdo. Entretanto, o G8, explicita que a rotina reativa e a falta de
sistematizacdo do conhecimento reduzem o potencial da rotina. O G9 credita isso ao
lancamento de produtos sem todos os testes de validacao.

A andlise dos fatores limitantes da rotina da qualidade abarca quatro sistemas de
inferéncia, sendo o primeiro, Sl, correspondente a nao sistematizacdo do conhecimento
segundo os respondentes G1, G2, G4, G5, G6 e G8. O segundo sistema de inferéncia, SI12,
aponta como limitante, a rotina operacional e departamentalizada conforme os respondentes
G1, G2, G4, G7 e G8. O terceiro sistema de inferéncia, SI3, refere-se ao produto customizado,
no entendimento dos gerentes G1, G3 e G5. Os erros, inspecdes e validacGes insuficientes
também sdo limitantes da rotina, conforme os respondentes G2, G3, G4, G6 e G9, do sistema
de inferéncia quatro. O outro sistema de inferéncia, SI5, diz da ndo definicdo dos processos
criticos, segundo os gerentes G3 e G7. No decurso, apresentam-se a analise da rotina

qualidade dos gerentes através por agrupamento de areas afins.

4.4.1 Analise tatico setorial

A seguir analise setorial dos blocos variagdes erros, oportunidades, concorrentes e

comportamento inovador.
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Figura 59 - Andlise tatico por setores, variagdes erros, oportunidades, concorrentes e
comportamento inovador
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Fonte: analise qualitativa (2017).

Os erros da rotina da qualidade correspondem a falhas de projeto de engenharia, para
80% dos gerentes das areas comercial e mercado. A qualidade na deteccdo e subjetividade foi
indicada como erro por 25% dos gerentes da producdo e operacdes e 40% do comercial e
mercado. Com relacdo as oportunidades a qualidade na prevencdo e autoinspecdo foram
indicados por 40% do comercial e mercado e 25% dos integrantes da producao e operacfes. A
troca de informacéo entre clientes e fornecedores também é visto como oportunidade por 40%
do comercial e mercado e por 75% dos gerentes da producdo e operacdes. A padronizacao
também foi destacada como oportunidade, por 50% dos gerentes da producéo e operacdes.

Com relacdo ao bloco variacdo imitacdo concorrentes, percebe-se que para 40% do
comercial e mercado a rotina da qualidade do concorrente é superior no 6nibus urbano. Para
50% dos integrantes da producdo e operacdes a rotina da qualidade da organizacéo é superior
ao concorrente, seguidos de 20% do comercial e mercado. No bloco comportamento inovador
explicitou-se que para 50% dos gerentes da producdo e operacdes a rotina da qualidade da
organizagdo é mais inovadora e pro-ativa, sendo contudo, menos inovadora e mais reativa
considerada por 20% dos integrantes do comercial e mercado. Na Figura 60 subsequente tem-
se analise dos blocos micromudancas eventos mutagénicos, engatilhadores de agdo, padrbes

de interacdo e padrdes ndo observaveis.
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Figura 60 - Tatico variacdo micromudancas eventos mutagénicos e engatilhadores de acéo

Mucsssidads interags axdgena o ardkdgena Sestematizar combacimanto @ faramantas guabdads
[formecedor, angeniaria, vercdas) ¥
&

—_—
G Padries Interagdo
N30 Crbservaveis

G1, G2, G3, G5 G4, G6, GF, GR, 69
Producdo & Operagiies Comercial e Mercado
I—- e bas feamamentas gualidad w IrieracHo enddgena - Intera o sxdgana
4 - . - 1 . .
! laee 50% [ padréies Interacdo = 40%  [roeg
G1, G, G3, G5 A

Producdn e Operagies

— * Padrfes & farramentas qualidads
&

Agrendizagem 1 Intaraglo erddgena @ sudgana

— 1
1 Micromudanga t 4

FS% | 258 Engatilhadores Agdo) ’ 50%: 209

1, G2, 63, G5 G4, 66, G/, GR, &9
Produgde ¢ Operaciies

———= Merrada [clientes & repressriantes) ——— Ewnlugio endigena
.

Comercial e Mercado

3 4 )
753 | Grk | Micromudanca ;:I.I
0% | | Eventos Mutagénicos |
a1, G2, G3, G5 —_ G4, G6, &7, 68, 69
Produgde & Operages Comercial & Mercado

Fonte: analise qualitativa (2017).

No bloco micromudanca eventos mutagénicos percebe-se que a rotina da qualidade
evoluiu pelo mercado, clientes e representantes, segundo 75% dos gerentes da producdo e
operacdes e por 20% do comercial e mercado. A cadeia de suprimentos foi indicada por 50%
dos gerentes da producdo e operacbes. A evolucdo enddgena também é um resultado da
mudanca eventos mutagénicos na concepc¢do de 80% dos gerentes do comercial e mercado.

Como micromudancas engatihadores de acdo a rotina da qualidade resultou em
padrdes e ferramentas da qualidade para 75% do agrupamento da producéo e operagoes e 40%
do comercial e mercado. A aprendizagem também foi um efeito, conforme 25% da producéo
e operacOes e 20% do comercial e mercado. A interacdo enddgena e exdgena também resultou
em acOes da rotina da qualidade por 50% da producdo e operacbes e 40% do comercial e
mercado.

Os padrdes de interacdo para 100% da producdo e operacgdes resultam em interagoes
de ferramentas da qualidade e 40% do comercial e mercado. As interacBes enddgenas
condizem a 50% da producdo e operagdes e 20% do comercial e mercado. As interacGes
exogenas também foram apontadas por 40% do comercial e mercado e 25% da producdo e
operacdes. Nos padrdes de interacdo ndo observaveis identificou-se a necessidade de
interacdo exogena e enddgena, segundo 60% do comercial e mercado e 25% da producéo e
operagdes. Tem-se ainda a necessidade de sistematizar conhecimento e ferramentas da

qualidade, de acordo com 25% dos gerentes da producéo e operacgdes e 20% do comercial e



218

mercado. Na sequéncia (Figura 61), a anélise setorial sobre path dependence, conhecimento

tacito e explicito, repertdrio individual técnicas e conhecimentos Unicos e fatores emergentes.

Figura 61 - Andlise tatica por setores, varia¢des path dependence, conhecimento técito e
explicito, repertorio individual técnicas e conhecimentos Unicos e fatores emergentes

Rotina gerou mais criticidads de personalizagio e processos  Gerou informagio o condeimants Gl mas tenedo entre deparamantos
* & &
! 2 1

F 1
R | Fatores Emergentes S0% 20% 25%

1

G1, 62, 63,65

Produgio e Operagiies Comercial e Mercada
& ROUAG @romove PTOgracio o cmunstarss  Nepessidade de amplisr comumicaio = organizapio Nocsssidade do ampliar auditoria @ trainamantos
2 . " b
505 1 . Repertorio Individual 1l |1
20 - | i - ; in 0% 25%| | 20%
| Técnicas & Conhecimentos Unicas |

G4, Gh, &7, G, Go

Gl G2, 63, G5

Produgdo & Operaciies
Mecassidade sistematizar conhacimento Fotina absonss conhacimento @ Wiagra;io draas Explicitar resultados engajaria colaboradoras
.

Comercial & Mercado

z : [ Conhecimento Ticite/Explicite | 4 1
505 A 1 2 1 1
25% 0% 200 25%
&1, G2, 63,65 I i G4, 66, G7, 68, G2
Produgio & Operachies Comercial e Mercado
wugio e Ope
2 * Roting awoli oparacionalmants o reativarenta Rotims avolul stravés de customicacBo Rotina imfluencisds pelo simbems Toyots, B0,
" # anpar o, rotatividads @ concoméncia
75% 15 1| | Path Dependence | 1 N A R '
- § % — 20y 1
al%
G1, G2, G3, G5 G4, 6k, G, G, 69
Producio e Operagdes ) Comercial & Mercado

Fonte: analise qualitativa (2017).

No bloco variacdo path dependence, para 75% dos gerentes da producéo e operacdes
e 60% do comercial e mercado, a rotina da qualidade evoluiu operacionalmente e
reativamente. A rotina da qualidade também evoluiu por customizacdo de acordo com 25% da
producéo e operacdes e 20% do comercial e mercado. Ainda para 60% destes Gltimos a rotina
da qualidade foi influenciada pelo sistema Toyota, 1SO, expansdo, rotatividade e
concorréncia. No conhecimento tacito e explicito observou-se, na concepcdo de 50% dos
integrantes da producdo e operacGes e 40% do comercial e mercado, a necessidade de
sistematizar conhecimento. Para outros, contudo, 25% da producgéo e operagdes e 40% do
comercial e mercado, a rotina absorve conhecimento e integracdo entre areas. Conforme
Koufteros, Vonderembse, Jayaram (2005) a integracdo interna compreende um processo de
planejar simultaneamente o design do produto e manufatura simultaneamente. Para 25% da
producdo e operacOes e 20% do comercial e mercado, a rotina da qualidade ao explicitar
resultados engajaria os colaboradores.

No repertorio individual técnica e conhecimentos Unicas para 50% dos gerentes da

produgdo e operacGes e 20% do comercial e mercado a rotina da qualidade promove
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integracdo e comunicacdo. Para 40% do comercial e mercado e 25% da producdo e operacgoes
identificou-se, na concepgdo deles, a necessidade de ampliar a comunicagao e organizagao.
Também observaram-se a necessidade de ampliar auditorias e treinamentos, para 25% da
producdo e operacdes e 20% do comercial e mercado.

Nos fatores emergentes a rotina da qualidade resultou em mais criticidade de
personalizagdes e processos, segundo 40% dos gerentes do comercial e mercado. Ainda gerou
informacdo e conhecimento para 50% dos integrantes da producdo e operacdes e 20% do
comercial e mercado. E para 25% da producéo e operacdes e 20% do comercial e mercado a
rotina da qualidade gerou maior interacdo entre departamentos. A Figura 62 reflete a anélise
dos blocos repertério individual convengBes singulares, limitantes e potencializadores da

rotina da qualidade.

Figura 62 - Andlise tatica por setores, variacdes repertorio individual convengdes singulares,
limitantes e potencializadores da rotina da qualidade
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Fonte: analise qualitativa (2017).

No bloco repertorio individual convencgdes singulares identificou-se a necessidade de
padronizacdo, conforme 80% dos gerentes do comercial e mercado e 25% dos integrantes da
producdo e operacdes. Para 40% do comercial e mercado e 25% da producéo e operacdes
tem-se a necessidade de maior integracdo entre as &reas e também com o mercado.
Identificou-se ainda a necessidade de ampliacdo e maior sensibilizagdo da rotina da qualidade,

conforme 25% da producéo e operacgdes e 20% do comercial e mercado.
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Entre os fatores limitantes da rotina da qualidade tem-se: a ndo sistematizacdo do
conhecimento, segundo 75% da producéo e operacdes e 60% do comercial e mercado, rotina
operacional e departamentalizada para 50% da producdo e operacdes e 60% do comercial e
mercado, ndo definicdo de processos criticos para 25% da producdo e operagdes e 20% do
comercial e mercado, produto customizado para 75% da producdo e operacOes e erros,
inspecdes e validagOes insuficientes conforme observado por 60% do comercial e mercado e
50% da producao e operacoes.

Os potencializadores da rotina da qualidade, contudo, condizem: feedback dos
clientes para 40% do comercial e mercado e 25% da producdo e operacdes; ferramentas da
qualidade para 100% da producéo e operacGes e 40% do comercial e mercado; estruturagéo,
revisao e alinhamento da qualidade para 60% do comercial e mercado e 25% da producéo e
operacdes, e sistematizacdo do conhecimento, erros e criticidade de acordo com 80% do

comercial e mercado e 50% da producéo e operacdes.

4.4.2 Inferéncia elementos que potencializam e limitam a rotina a partir nivel tatico

A seqguir exibe-se a Figura 63 que molda a interacdo entre os sistemas de inferéncia
apontados nos blocos variagdo: erros, oportunidades, comportamento inovador, imitacdo
concorrentes, micromudangas eventos mutagénicos e engatilhadores de acdo, padrdes de
interacdo e ndo observaveis, path dependence, fatores emergentes, repertério individual
técnicas Unicas e convencgdes singulares e conhecimento tacito e explicito com os elementos
gue potencializam e limitam a rotina da qualidade da organizacao, a partir dos gerentes. Sdo
estabelecidas relacdes légicas entre sistemas de inferéncia obtidas nas variacfes e pontos de

maximizacao e limitantes da rotina.
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Figura 63 - Ligacdo entre elementos que potencializam e limitam a rotina da qualidade nivel

tatico
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Fonte: andlise qualitativa (2017).

A Figura apresenta os blocos de analises e os respectivos sistemas de inferéncias com
a quantidade de respondentes respectivos. Destes sistemas de inferéncia partem flechas em
azul direcionadas aos fatores que ampliam a competitividade da rotina. E também flechas em
vermelho como forma de neutralizar um ponto fraco da rotina da qualidade. A Figura 64
elucida essas relacOes, desta vez que neutralizam os fatores limitantes da rotina da qualidade.
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Figura 64 - Cruzamento fatores que neutralizam os limitantes da rotina da qualidade, nivel

tatico
. 2 : 7 t-Erros , Fapa @ walida wuficiantss
V- Dportunidadas = (3-Oaabicdads na pravancio @ ato insgegio {C1} * I-H5e J!;-.,'?ﬁwm:”;”‘:ﬁ:o; I
2 Padromizado e M-Nio smtematizacio conFeciments
w! B-Erros  Wepagies o walidaghes waificiantes
W-Erros +|l4-Falhas da projeto anganharia {C1) * {I5-Erros , Wrspagiss o walidagies wsufciantss
- Comportamsan .
cmportamento w | 2-Footing mais inovadora pro-atiea * 13- Prochoio custoenitcace
Iinscv s
V- Micromudancas v (15 Fadrlias & farrammeniias csiads} w I5-Ermce , Insgssagias o validasfas insuficknas
Engatilhadoras Acdo
W- Padrdss Intaragdo # (- Interagdes ferramentas qualidade w| E-Errns , Irmpegdes = validapes msuficienbes
- Padriies Interagio , | -Hrcessicade interario muigens & snddgens & I5-Rotms operacional & departamentalicsds
M0 Obsarvivers {formacedor, anganharia, verdas)
W- Conhedamenta i3-Rat - - t b A e 13- Produta customizado
- : g || AT FEANE pEReEimEnte & il 5-Rating oparacional o departaeetalizada
Tacito Explicits A
V-Repertono Indivedual * [i3-Rotina promowe integragss @ comunicas o * | E-Roting operacional e departamemtalizada

Técnicas Lnicas
W-Repartdrio ndevidua
ConvengBas Singularas

+ fl2-Mecassidade amphialio @ sansibiliza;do da rotina # | I5-Roting oparacional o departamentalizada

W-Fatores Emergentes * | 12-Rotre gerou mais criticidade de persoralizecio & processos = |2-Mo definigio procesaos writicos

Indicadores Limitantes Qualidade

x
Oualidade na praverslo @ auto inspecio, pedronizagis,
correcBo de projeto de ergerharia, padrdes e ferramentas
da gualidade, interagio sxdgena o anddgana, absorgio da
COMPRCiMEnto @ INbegragio antra &5 ruas, PIAEragEs a
cormnicasio, sermbilimcio ds rodtna & malor criticidsds de
parsonlize gl

Meutrallzam 15-Rotire operacionsl = departamentalcads

15-Errom | Inspecies & validaches insuficentes

Fonte: andlise qualitativa (2017).

A anélise demonstra que ao contemplar oportunidade da (I3) qualidade na prevencao
e autoinspecao e (12) padronizacdo, ao corrigir (14) falhas de projetos de engenharia, ampliar
(15) padrdes e ferramentas da qualidade e promover (16) interacdes e ferramentas da qualidade
tem-se, sobe efeito, a neutralizagdo dos limitantes da qualidade como (I5) erros, inspecdes e
validacOes insuficientes. Ao contemplar a oportunidade (13) da qualidade na prevencgéo e
autoinspecdo neutraliza-se ainda a ndo definicdo de processos criticos. Ao utilizar-se da
oportunidade (12) padronizacgdo limita-se a (16) ndo sistematizacdo do conhecimento.

Ao ampliar a (12) rotina da qualidade para mais inovadora e pro-ativa neutraliza-se a
complexidade do (13) produto customizado. Ao corrigir (14) a necessidade de interagéo
exogena e endogena (fornecedor, engenharia e vendas), ao (13) absorver conhecimento e
integracdo das areas, ampliando (I3) integracdo e comunicacao e (12) sensibilizacdo da rotina
da qualidade seria possivel neutralizar na sequéncia (I5) a rotina operacional e
departamentalizada. Infere-se ainda que ao (I3) absorver conhecimento e integragcdo entre
areas, corrigir-se os limitantes gerados pelo (13) produto customizado. Quando (12) da geracao
de maior criticidade de personalizagdo do produto e processos, gera-se ainda a neutralizagéo
da nédo definicdo de processos criticos.

Dessa forma, identificou-se que os sistemas de inferéncia apresentam uma relagao

I6gica com a neutralizacdo dos elementos que limitam a rotina da qualidade. Assim, a
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qualidade na prevencdo e auto inspecdo, padronizacdo, correcdo de projetos de engenharia,
padrdes e ferramentas de qualidade, interacbes de ferramentas da qualidade, interacéo
enddgena e exdgena, absorcdo de conhecimento e integracdo de Aareas, integracdo e
comunicacdo, ampliacdo e sensibilizacdo da rotina neutralizam os limitantes da qualidade:
erros, inspecdes e validagdes insuficientes e rotina operacional e departamentalizada. No
percurso, apresentam-se 0s sistemas de inferéncia que ampliam a competitividade da rotina da

qualidade.

Figura 65 - Cruzamento fatores que ampliam a competitividade da rotina da qualidade, nivel

tatico
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Fonte: andlise qualitativa (2017).

A (13) qualidade na prevencdo e auto inspecdo juntamente com a (I5) troca de
informacdo entre cliente e fornecedor, (I5) padrdes e ferramentas da qualidade, (12)
aprendizagem, (12) explicitacdo dos resultados, (12) ampliacdo de auditorias e treinamentos,
(13) maior integracdo entre areas e mercado, potencializa, sob efeito, a (16) sistematizacdo do
conhecimento, erros e criticidade. Por outro lado, ao corrigir (14) falhas de engenharia,
aproximar (14) mercado, clientes e representantes, (14) evolucdo endogena, ampliacdo da (14)
interacdo enddgena e exdgena, ao (12) sistematizar conhecimentos e ferramentas da qualidade,
ampliando (I13) comunicacdo e organizacéo, (12) gerando mais criticidade de personalizagéo e
processos seria possivel também potencializar (14) a estruturacdo, revisdao e alinhamento da

qualidade.
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Identificou-se ainda que ao tornar a (12) rotina mais inovadora e pro-ativa, ao ampliar
a (14) interacdo enddgena e exdgena, ao promover (13) maior integracao entre areas e mercado
potencializa-se a rotina da qualidade através de (13) feedback dos clientes. Infere-se ainda que
ao (12) ampliar e sensibilizar a rotina da qualidade potencializa-se as (16) ferramentas da
qualidade. A andlise dos blocos de variagdo, através dos sistemas de inferéncia demonstra
que: a qualidade na prevencdo e autoinspecdo, a troca de informacdo entre clientes e
fornecedores, a evolucdo endodgena, a aproximacao do mercado, clientes e representantes, 0s
padroes e ferramentas da qualidade, a interacdo enddgena e exdgena, a aprendizagem, a
sistematizacdo do conhecimento e ferramentas da qualidade, a explicitagcdo dos resultados aos
colaboradores, a ampliacdo da comunicacdo e organizagdo, a ampliacdo de auditorias e
treinamentos, a integracdo entre areas e mercado, a maior criticidade de personalizacdo e
processos e informacédo e conhecimento potencializa a estruturacéo, revisao e alinhamento da

qualidade bem como a sistematizacdo do conhecimento, erros e criticidade.

4.4.3 Relacéo causal entre sistemas de inferéncia, blocos de variagéo e contribuicéo
tatico ao sistema global da qualidade

A sequir exibe-se (Figura 66) os blocos de variagdes, juntamente com o
estabelecimento de relagdes de causa e efeito entre os sistemas de inferéncia identificados a
partir do nivel tatico. Sdo relagcbes ldgicas das inferéncias objetivando potencializar a rotina

da qualidade.
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Figura 66 - RelacOes causais logicas entre os sistemas de inferéncias e os blocos de variacéo,
nivel tatico
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Fonte: andlise qualitativa (2017).

Identificaram-se no total cinco relagbes causais entre os blocos de variagdo. A
primeira relacdo, R1, apresenta o total de 06 efeitos. Conforme circulo em azul, certifica-se
que existe uma relacdo ldgica entre os blocos de variacdo: erros, oportunidades e
micromudancas engatilhadores de acdo. Infere-se, a partir do bloco variacdo erros da rotina,
que ao corrigir falhas de engenharia (C1) seria possivel minimizar a qualidade na prevencgéo e
subjetividade (E1). Geraria ainda sob efeito (E2) a qualidade na prevencgéo e autoinspecéo,
conforme inferéncia do bloco variagcdo oportunidades. Ainda neste bloco de variacdo, ao
corrigir falhas de engenharia (C1) tem-se a troca de informacdo entre cliente e fornecedor
(E3) e padronizacdo (E4). O efeito cinco (E5) seria a otimizacdo de padrdes e ferramentas da
qualidade, conforme relacdo causal com o bloco variagdo micromudanca engatilhadores de
acao.

A outra relacdo causal, R2, encontra-se entre os blocos variacdo oportunidades,
comportamento inovador, imitacdo concorrentes, micromudancas engatilhadores de acéo,
padrdes de interacdo ndo observaveis, repertério individual técnicas Unicas e conhecimento
tacito e explicito. Foram identificados o total de 07 efeitos. Ao gerar a qualidade na prevencéo
e autoinspegdo (C2) tem-se uma relacdo logica com a troca de informagdo entre cliente e
fornecedor (E1) tornando a rotina mais inovadora e pré-ativa (E2), do bloco variagdo
comportamento inovador. Ao promover a qualidade na prevencao e autoinspecao (C2) tem-se
ainda a neutralizacdo da superioridade da rotina da qualidade do concorrente (E3), conforme

variacdo imitacdo concorrentes, aprimoramento da interagdo exogena e endogena (E4), maior
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integracdo e comunicacdo (E5), interacdo enddgena e exdgena (E6) e absorcdo do
conhecimento e integracao das areas.

A terceira relacdo causal R3 encontra-se entre o0s blocos variagdo imitacao
concorrentes e conhecimento tacito e explicito, onde foi identificado apenas um efeito. Sendo
a rotina da qualidade da organizacdo superior aos concorrentes (C3) tem-se como efeito ao
explicitar os resultados é possivel engajar os colaboradores (E1) no processo de qualidade. A
quarta relacdo causal explicitou quatro efeitos e engloba os blocos variagdo comportamento
inovador, micromudancas engatilhadores de acao, fatores emergentes e conhecimento tacito e
explicito. Ao gerar aprendizagem (C4), a partir do bloco variagdo engatilhadores de acéo, é
possivel sistematizar conhecimentos e ferramentas da qualidade (E1) bem como gerar
informacdo e conhecimento (E2) e ainda absorver conhecimento e integracdo das areas (E3).
A aprendizagem (C4) tornara ainda mais inovadora e pré-ativa (E4).

A quinta relacdo causal, R5, abarca os blocos variagdo padrdes de interacdo nao
observaveis, repertorio individual técnicas Unicas e convencBes singulares, sendo
identificados trés efeitos. Ao promover interacdo exodgena e enddgena entre fornecedor,
engenharia e vendas (C5) é possivel promover a integracdo e comunica¢do da qualidade (E1)
bem como padronizar (E2) e ampliar a comunicagdo e integracéo (E3).

Na sequéncia (Figura 67), apresentam-se os resultados da andlise através do
agrupamento dos sistemas de inferéncia ao modelo empirico da empresa que objetiva

estruturar sistema global da qualidade.
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Figura 67 - Conjuncao blocos de anélise do nivel tatico com modelo empirico da empresa
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Fonte: andlise qualitativa (2017).

Neste topico, inserem-se 0s sistemas de inferéncia dos blocos de variacdo junto ao
modelo empirico da organizagdo. Os blocos variagdo referem-se a andlise de contetdo dos
gerentes, sendo contribuicdo da tese a inser¢do destes no modelo empirico da organizagéo. No
bloco V-oportunidades a qualidade na prevencdo e auto inspecdo esta relacionada ao modelo
empirico da empresa atendendo diretamente as exigéncias dos clientes, aprimorando o sistema
de producéo e resultados dos clientes. A troca de informacdes entre clientes e fornecedores
beneficia diretamente o langamento e inicio da producdo por meio da antecipacdo da demanda
e também da configuracdo do produto. Apresenta também relacdo com o sistema de operacéo
da gqualidade atendendo as exigéncias dos clientes. A padronizacdo aprimoraria a seguranca e
o0 controle da qualidade bem como a produgéo.

A rotina no bloco V-eventos mutagénicos evolui pela relacdo com mercado, clientes
e representantes e também por fornecedores. Essa evolucdo da rotina da qualidade ocorreu
através do sistema de operacdo de qualidade, por erros de engenharia no lancamento da
producdo e também por fatores relacionados a competéncia e habilidade da qualidade como
treinamento. Isso, por sua vez, resultou em padrdes e ferramentas da qualidade no sistema
operacional da organizagdo provendo ainda a interacdo enddgena e exdgena entre engenharia
e clientes. Na V-concorrentes a rotina da qualidade da organizagdo é superior ao concorrente

em nivel de Brasil, no entanto, no urbano o concorrente & superior.
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Na V-erros, as falhas de projetos de engenharia prejudicam o langamento da
producdo. Identificou-se ainda que o sistema de operacao da qualidade também se encontra na
subjetividade e na deteccdo o que pode prejudicar o controle e garantia da qualidade. No
bloco V-convencgdes singulares tem-se a necessidade de padronizacdo do onibus rodoviario,
da padronizacdo em termos de pintura e acabamento o que impacta no modelo empirico da
organizacdo na producdo e também no sistema de controle e garantia da qualidade, facilitando
assim a gestao e controle. A necessidade de maior integracao entre areas e mercado do bloco
V-convengdes singulares tem relacdo com o sistema de controle e garantia da qualidade e
clientes. A necessidade de ampliacdo e sensibilizagdo, contudo, tem conexdo com as
competéncias e habilidades da qualidade.

O sistema de producao da organizacéo também € influenciado, conforme o padrdo de
interacdo fatores ndo observaveis pela necessidade de interacdo exdgena e enddgena entre
fornecedor, engenharia e vendas. Também foi apontado necessidade de sistematizar
conhecimentos e ferramentas da qualidade impactando, por sua vez, na competéncia e
habilidade da qualidade. Nos fatores emergentes a rotina da qualidade contribui para o
sistema de controle e garantia da qualidade através de maior criticidade das personalizacGes
gerando conhecimento e interacdo entre os departamentos.

Na V-conhecimento técito e explicito a rotina absorve conhecimento e integracdo
entre as areas, contudo, é necessario sistematizar conhecimentos e explicitar resultados o que
engajaria 0s demais colaboradores contribuindo com a competéncia e habilidades da
qualidade. No repertério individual técnicas e conhecimentos Unicos a rotina promove a
integracdo e comunicagdo contribuindo para o sistema de controle e garantia da qualidade.
Observa-se, ainda referente a competéncia e habilidades da qualidade, da necessidade de
ampliacdo de auditorias e treinamentos. O controle e garantia de qualidade também ¢é
otimizado a partir das interac6es de ferramentas da qualidade e interacdo enddgena e exdgena,
conforme indicado no bloco V-interagdo. Com relagéo ao path dependence, observou-se que a
rotina da qualidade evoluiu através de customizacdo ao cliente sendo influenciada pelo
sistema Toyota de producédo e também pela concorréncia. E no bloco variacdo comportamento
inovador a rotina é mais inovadora e pré-ativa que 0s concorrentes quando antecipa as
necessidades e menos inovadora e mais reativa quando corrige os problemas do produto junto
ao cliente.

A seguir, exibe-se a Figura 68, que identifica os elementos que potencializam a

rotina da qualidade e que a limitam a partir do modelo empirico da organizacdo em estudo.
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Figura 68 - Elementos que potencializam e limitam a rotina da qualidade no modelo empirico
da organizacdo a partir da analise setorial tatico
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Fonte: andlise qualitativa (2017).

Com relacdo aos fatores limitantes da rotina da qualidade tem-se que a néo
sistematizacdo do conhecimento na concepcao de 75% dos gerentes da producdo e operacoes
e 60% do comercial e mercado, com presenca de dispersdo entre os setores de 15%. A rotina
operacional e departamentalizada limita a rotina da qualidade no entendimento de 75% da
producdo e operacBes e 40% do mercado e comercial com 35% de dispersdo. Também séo
limitantes da rotina: produto customizado, segundo 75% dos gerentes da producdo e
operacdes, erros, inspecdes e validacdes insuficientes para 50% da producdo e operaches e
60% do comercial e mercado com 10% de dispersao e ndo definigcdo de processos criticos para
25% da producéo e operagoes e 20% do comercial e mercado com 5% de disperséo entre 0s
setores.

O menor indice de dispersdo entre os setores, isto é, a maior convergéncia de
entendimento sobre os limitantes da rotina, encontra-se na ndo definicdo de processos criticos
e erros, inspecdes e validagdes insuficientes 10%. A maior dispersdo entre os setores, isto €,
que ndo é consenso, com relacdo aos limitantes da rotina da qualidade refere-se a rotina
operacional e departamentalizada, com 35%.

Entre os potencializadores da rotina da qualidade tem-se o feedback dos clientes para
25% dos gerentes da producéo e operacgdes e 40% do comercial e mercado com disperséo de

15%. Ainda ferramentas da qualidade para 100% da producdo e operagdes e 40% do
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comercial e mercado com 60% de dispersdo, estruturacao, revisao e alinhamento da qualidade
para 25% da producgéo e operacgdes e 60% do comercial e mercado com 35% de dispersao e
sistematizacdo do conhecimento, erros e criticidade para 50% da producdo e operacdes e 80%
do comercial e mercado com 30% de dispersdo. A maior convergéncia de entendimento, sobre
o0s elementos potencializadores da rotina da qualidade encontra-se em feedback dos clientes,
com 15% e sistematizagdo do conhecimento, erros e criticidade com 30% de dispersdo. A
menor convergéncia sobre os potencializadores encontra-se no item ferramentas da qualidade,

com 60% de disperséo entre 0s setores.

4.5 ANALISE NO NIVEL ESTRATEGICO

A seguir (Figura 69) apresenta-se a analise do bloco variagdo erros e oportunidades
da rotina qualidade.

Figura 69 - Estratégico variacdo cega-erros e oportunldades
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Fonte: analise qualitativa (2017).

Na perspectiva do diretor D3, os erros da rotina da qualidade estao voltadas ao “ciclo
de qualidade”, sendo “focado demais no produto”. Para o diretor D4, os erros decorrem de
falta de informacdo entre processos, fornecedores, empresas e clientes. Segundo ele, os erros
ocorrem pela “falta de informag@o” e consequentemente “isso vai gerando os distirbios nos

problemas de qualidade dentro dos processos”. O problema, portanto, decorre de um “sistema
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de informagoes e alinhamento de expectativas”. O diretor D5, por sua vez, afirma que 0s erros
envolvem excesso de valor no Onibus urbano. E, o diretor D6, ressalta que os erros da
qualidade surgem na deteccdo e problemas em produtos.

Afirma o D6 que a organizacdo objetiva “sair do reativo para o preventivo”, sendo
que isso esta permeado na empresa, pois “a engenharia também fala disso, a area industrial
fala sobre isso” e “ha uma convergéncia nesse contexto”, certifica. Os erros também resultam
da inspecdo subjetiva e no momento da entrega do 6nibus. Exemplifica “no momento da
entrega faco uma medicao de qualidade, que é subjetiva e mais do que isso € no momento da
entrega”. A qualidade objetiva analisar “mais na frente o resultado até porque sabemos que 0s
problemas estruturais do produto ndo vao acontecer na entrega”, pois isso “acontecerd um ano
e meio depois do uso”, afirma.

O D7, cita a ndo validacdo de novas estruturas decorrentes de customizagdo como
um dos erros da empresa. Exemplifica seu entendimento: “numa mudanga de uma porta vocé
pode afetar uma estrutura” e se a empresa “ndo fizer essa validagdo dessas mudangas
corremos 0 risco dessa mudanca, la na frente, ter um problema de entrada de agua, um
problema de curto circuito, um problema de qualidade que vai parar o 6nibus”. Outro erro,
para 0 D8, é a ndo atuacdo do problema na causa raiz dado que a organizacdo sempre “foi
muito proativa” tendo como “diferencial a parte de pos-venda, a area de atendimento do
cliente, seja na propria garagem seja obviamente pelos nossos representantes, pecas de
reposicdo”. Sugere que a empresa entenda também “qual € o impacto que esta tendo para o
cliente”. E preciso que a empresa reconheca que estd “gastando tantos milhdes para fazer
esses reparos” ¢ o cliente, por sua vez “quanto esta deixando de gastar”, pondera.

O projeto geracao 07 e o produto beta também foram considerados como erros para o
diretor D9, pois “no passado erramos na execucdo de alguns produtos, na forma de
lancamento de projetos”. Alega que “quando langamos, tivemos que correr no mercado”. E, 0
D10, contudo, elenca como erros da rotina a cultura da organizacdo de fazer a qualquer custo,
porque ela “vai e d& um jeito da coisa acontecer”. Entretanto, é preciso “medir os custos € o
estrago que fazemos desta emergéncia e da vontade de assumirmos qualquer desafio a
qualquer custo”. “Em mercados reprimidos, de margens menores, as vezes ndo nos damos
conta de que assumir um desafio desses pode ser negativo no final para empresa”, conclui.

Nesse bloco variagdo erros estruturaram-se trés sistemas de inferéncia. O primeiro,
Sl, é formado pelos diretores D3, D6, D8, D10 e envolve qualidade na detec¢do (C1). O
segundo sistema de inferéncia é o SI12, composto pelos diretores D5 e D9 e referem-se a erros

de projetos (E1). O terceiro sistema de inferéncia, SI3, compreende a auséncia de informacoes
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e validacOes de novas estruturas (E2), formados pelos diretores D4 e D7. Identificou-se ainda
uma relacédo de causa e efeito. Ao promover a qualidade na detecgéo, tem-se como efeito erros
de projetos (E1) e auséncia de informacdes e validacGes de novas estruturas, efeito dois (E2).

Com relacdo a variacdo oportunidades, para o0 D1 a reducdo de custos internos
juntamente com o fazer certo desde a primeira vez é uma das oportunidades da rotina da
qualidade. A qualidade representa o aprimoramento de produtos e servicos por meio da
melhoria continua (SHAH; WARD, 2007). Justifica que o custo representa 0 quanto
“gastamos internamente, ou seja, tem relacdo com nossa eficacia do processo”. Lembra que o
desafio ¢ “reduzir nossos recursos internos e fazer acontecer que ¢ a nossa regra de fazer certo
na primeira vez”. O D2 destaca como oportunidade a ampliagdo do valor percebido, a
organizac¢do aplicou a pesquisa numa escala de 1 a 100 e a “qualidade apareceu com 28% do
valor percebido”. Foi, segundo ele “o maior valor percebido pelo qual o cliente compra da
empresa”’, entdo ‘“posicionamos a empresa em relacdo aos nossos players”. Outra
oportunidade representa “a implementacdo da filosofia lean em toda a cadeia de
suprimentos”. O processo lean apresenta correlagdo com vantagem competitiva especialmente
na cadeia automotiva (BATEMAN; RICH, 2003).

Para D2, a finalidade ¢ “expandir o sistema de lean manufacturing para supply
chain” fazendo com que “os fornecedores comecem a participar desse sistema integrado”.
Isso permitirda que eles “entendam a importancia das acGes que estamos tomando custo,
qualidade, performance, uma série de elementos que vai levar a melhoria da qualidade”. O
D3, define como oportunidade a qualidade na preveng@o o que estd, segundo ele, “relacionado
ao produto e ao processo produtivo, fazer certo da primeira vez”.

O D4, elenca em termos de oportunidades, a coparticipacdo de fornecedores em
processos criticos. De acordo com ele, “eu pego um cara que ele faz mecanismo de porta, mas
0 que tu precisas, estd aqui a porta e qual é o mecanismo ideal, eu dou para ele a
coorparticipagdo”. Entdo “ele me traz uma solu¢do porque muitas vezes se mandou um
desenho que ndo atende isso aqui ““ e se “vocé tivesse perguntado para mim eu teria dito que
isso ndo ¢ para esse uso”. Conforme ele, ainda representam oportunidades produtos
diversificados para mercados diversificados pois em “cada lugar temos o produto que aquele
lugar precisa”. Diz ainda que “temos desde um cinco toneladas e vamos até um double
decker” entdo “essa gama de produtos atendemos qualquer mercado em qualquer lugar”.

O D5, define oportunidade da rotina da qualidade como a tradugéo das
especifica¢des do cliente no produto, pois “a dificuldade hoje nas industrias é traduzir o que o

cliente deseja e espera em informagdes para tomada de decisdes dentro da fabrica”. Justifica
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esse entendimento “muitas vezes ¢ uma questdo de interpretacdo do analista que estd fazendo
como ele traduz aquilo”. Também representa oportunidade o refor¢co da marca premium da
organizagdo junto com “fornecedores e fornecedores internos, porque hoje a empresa é muito
verticalizada também”. Outra oportunidade é acompanhamento da rotina da qualidade junto
ao projeto de design do produto, pois “a melhor forma de buscar qualidade ¢ quando ela esta
I& no design da peca de forma que vocé ndo permite que erros ocorram nas etapas dos
processos”. Para ele, conduzir a rotina de qualidade “no design do componente €
fundamental” a qualidade na prevencdo. Se isso ndo ocorrer, destaca 0 D5 que, “o esforgo
aumenta e o nivel de eficcia abaixa porque vocé sabe que qualquer inspegdo ¢ 80% eficaz”,
ressalva.

Nesse sentido, entregar valor percebido ao cliente também representa uma
oportunidade para o D6. Além disso elenca como oportunidade a expansdo global com
rentabilidade. Afirma que um dos objetivos ¢ ampliar “a internacionalizacdo, mas de_uma
forma rentdvel”. Explica que a empresa “tem presenga em varios mercados, mas a
rentabilidade de alguns deles ndo era da forma que esperdvamos”. Para ele “essa melhoria de
processos e de qualidade_de produto permite também que tenhamos um crescimento nesses
outros mercados”. O D7 enumera como oportunidade a estruturacéo de processos a qualidade
na prevencdo e a reducdo dos “custos de retrabalhos no processo produtivo”, tem-se ainda
como oportunidade a reducdo dos “custos de assisténcia técnica, minimizando os problemas
de campo e os intangiveis”. Tudo isso, afirmar o diretor D7, melhorara a “imagem junto ao
cliente” fazendo com que “a qualidade seja um diferencial competitivo”.

O D8, por sua vez, define como oportunidade a qualidade na prevencdo bem como
também a reducdo dos custos operacionais. A qualidade na prevengéo representa “montar uma
peca com a melhor qualidade possivel porque quando vocé vai encaixar ndo tenha
retrabalho”, pois reafirma que “quando tem retrabalho o risco de acidente € grande”. Segundo
ele, é preciso “trabalhar mais na raiz” fazendo com que a “a primeira pega nao tenha que ser
ajustada tem que ser perfeita para ser encaixada e ndo ter retrabalho”. Também é uma
oportunidade olhar o custo do cliente na ndo qualidade “temos que parar de olhar 0s nossos
defeitos de qualidade e entender também qual é o impacto que esta tendo para o cliente”,
afirma.

Para o D9, a padronizacdo de mddulos de customizagdo também representa uma
oportunidade. Sua percepgdo ¢ de que é preciso “tentar modularizar o 6nibus”, sem, contudo,
“fazer um Onibus padrdo”, esse “ndo”. Justifica que “no Brasil ¢ um grande entrave para os

chineses essa despadroniza¢do dos produtos”. A customizagdo é o negdcio da organizagdo
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dado a peculiaridade do produto “se vocé andar no Rio Grande do Sul, nas prefeituras, tu vais
ver que nem uma prefeitura tem o Onibus igual, todos tém sua personalizagdo”. Tem-se ainda
como oportunidade fazer todos os testes antes de langar no mercado o produto 6nibus. Reitera
que ¢ preciso “fazer o lancamento com coisas testadas e ndo testar no langamento”. Conforme
0 D9, ao ndo se fazerem previamente os testes ocorreram “problemas de assisténcia, de
qualidade, os clientes reclamaram bastante ¢ isso detona a imagem da empresa”.

O D10, aponta a qualidade na prevencdo, pois as “oportunidades extrapolam em
primeiro lugar o produto, extrapolam conceito de inspecao”, € “precisamos trabalhar em
sistemas de prevencdo de garantia e entrega de qualidade”. A finalidade para tanto “¢
conseguir implementar essa visao sistémica de qualidade no negdcio para obtermos os ganhos
e atendermos a necessidade dos nossos clientes”, reitera.

O bloco variacdo oportunidades apresenta trés sistemas de inferéncia. Um deles, Sl,
correspondem a qualidade na prevencgédo (C1) formada pelos diretores D1, D3, D5, D7, D8,
D9 e D10. O segundo sistema de inferéncia, S12, refere-se a reducdo do custo operacional
(E1) conforme os D1, D7 e D8. O terceiro sistema de inferéncia, SI3, diz respeito a ampliacéo
da qualidade percebida (E2). Entre esses sistemas explicitou-se uma relacdo de causa e efeito.
Ao desenvolver a qualidade na prevencdo, tem-se como efeitos, 01 e 02, respectivamente a
reducdo do custo operacional e ampliacdo da qualidade percebida. Na sequéncia (Figura 70),

as analises qualitativas dos blocos variagdo imitacdo concorrentes e comportamento inovador.

Figura 70 - Analise estratégica variagdo imitacdo concorrentes e comportamento inovador
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No bloco variacdo imitagcdo concorrentes, o D1 afirma que, o produto da organizagao
apresenta qualidade superior ao concorrente. Conforme ele, “entendo que difere pelos
resultados que a gente tem alcancado”, assim “nosso produto ¢ reconhecido como um produto
de qualidade superior”. O D3 afirma que a qualidade € superior aos concorrentes, pois 0s
“clientes reconhecem a qualidade percebida” dos produtos da organizagdo. O D4, ressalta que
a rotina difere por customizagdo onde a empresa entrega de forma diferencial “um produto
que vai atender a necessidade dele em todos os sentidos”.

O D6 assevera que a rotina da qualidade da organizacéo € diferente dos concorrentes
dado a marca premium, customizacdo e prazo de entrega. A customizagdo representa a
“capacidade de entrega rapida atendendo a necessidade que o cliente busca”. Abona, acerca
de customizagdo, que “a empresa necessita continuar oferecendo ao mercado esse diferencial
que a empresa tem”. O diretor justifica o prego premium, dado aos beneficios superiores do
produto 6nibus como “menor consumo de combustivel, menor manuten¢do”, sendo que o
preco de revenda € um negdcio muito grande”.

O D9 também compartilha o entendimento que a rotina da organizagao € superior aos
concorrentes, principalmente “das brasileiras”. E na “América estamos na frente ¢ podemos
estar mais pelos processos que a empresa tem”. No Brasil, reitera que a empresa “¢ a unica
que tem um sistema S.A.P que controla os custos, as pecas a serem alocadas num produto que
tem historico e que depois pode revender na pega de reposi¢do”. Ha muitos anos, segundo D9,
“ndo ouvimos mais falar em pegas erradas”, porque antigamente “era muito comum na
reposicdo o camarada pedir uma peca de reposicado e tu vais ver o cddigo esta certo e a peca
esta errada”. O D10, também anuncia que a rotina da qualidade da organizacao é superior aos
concorrentes com valor percebido pelo cliente. Cita o desenvolvimento de rotinas de
benchmarking onde se “desmonta um carro de um concorrente para poder entrar dentro do
veiculo e saber se a qualidade final entregue para nosso cliente é comparativo ou ndo”. Isso
garante que “o produto seja entregue num nivel de qualidade maior do que ¢ percebido pelo
cliente, tanto em share como no proprio preco”, diz 0 D10.

Nesse bloco estruturaram-se dois sistemas de inferéncia. O primeiro, Sl, refere-se a
rotina superior ao concorrente, segundo os diretores D1, D3, D9 e D10. E, o segundo sistema
de inferéncia, SI12, compreende que, na concep¢do dos diretores D4 e D6, a rotina da
qualidade difere por customizacao.

No bloco variagdo comportamento inovador, para o D2, ocorre que a inovagao tem
como causa a conexdo entre clientes, empresa e fornecedores. Para esse diretor isso acontece

por “osmose porgue é uma cadeia, quando vocé cria uma sinergia do cliente final até a cadeia
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de suprimentos e da cadeia de suprimentos até o cliente final eles ndo estdo desconexos”. N&o
se estabeleceu inferéncia dado ndmero reduzido de respondentes neste quesito. Na
continuacédo (Figura 71), a analise dos blocos variacdo micromudangas eventos mutagénicos e

engatilhadores de acéo.

Figura 71 - Estratégico variacdo micromudancas eventos mutagénicos e engatilhadores de
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Fonte: analise qualitativa (2017).

No bloco variagdo mudancas eventos mutagénicos, identificou-se que a rotina da
qualidade € influenciada pelo design e performance do produto, concorrentes e inddstria
automotiva, pois a organizacdo “avalia muito os produtos dos concorrentes, tanto a nivel
técnico quanto a nivel de design e nivel de performance também”, destaca o D1. A percepg¢do
da ndo qualidade e o grau de satisfacdo do mercado, segundo o D2, também desencadeou a
rotina em estudo. Assim, a rotina é influenciada através de “reclamagdes de mercado que
chegam através de procedimentos que existem, que sdo a assisténcia técnica via Y1 ou via
plano funil” e isso “de uma certa forma se capilariza dentro da organizac¢do”. Além disso, para
0 D2, a “ percepgdo do custo da ndo qualidade tem um impacto muito grande dentro da
empresa”, o “retrabalho representa um gasto muito grande”, assevera.

O D3 acredita que a rotina de qualidade é influenciada pela assisténcia técnica e para
0 D4 pela interface entre shop floor e clientes. Conforme o D4, o “alinhamento de

envolvimento de pessoas em todas as areas do shop management do velho mapa de fluxo de
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valor de toda a empresa” faz com que “cada area saiba 0 que precisa ser feito e entregar para
outra area”. Entdo, esse ¢ o desafio “envolver o cliente na parte de participagdo”.

Para o D5, a rotina da qualidade deve absorver o conhecimento do setor automotivo.
Exemplifica a partir do sistema Toyota de producdo onde “se criam situagdes na montagem
do componente que vocé ndo consegue gerar o erro” ou seja, “é o erro proofing no design e é
iSso que buscamos”. O D6, contudo, observa que a rotina da qualidade fora influenciada pela
aproximacdo com fornecedores e busca de know how dos colaboradores. A organizacdo ainda
“esta dando os primeiros passos nesse sentido”. Explica desde “trazer pessoas externas com
know how que ndo tinhamos, até uma maior aproximacdo com fornecedores”. A empresa,
segundo ele, “tem um grau de capilaridade global, um nome importante, uma marca muito
forte isso permite e facilita essa troca de experiéncia”.

Por sua vez, o D7, assegura que a rotina de qualidade altera-se a partir do
entendimento da demanda do cliente pela qualidade. O D8, observa que a rotina da qualidade
é influenciada pela reducdo de custo, sistema Toyota de producdo e inputs de clientes.
Segundo ele, cabe a organizag@o obter “esses inputs dos clientes” e “temos ferramentas que
estamos utilizando com maior intensidade para identificar quais sdo os principais problemas
que os clientes estdo elencando”. Proclama a necessidade da empresa “atuar na causa raiz para
que os préximos Onibus ndo saiam mais com esses problemas”.

O D9 assegura que a rotina da qualidade fora influenciada pelo mercado e
endogenamente onde a organizagdo “‘comecou a ver no mercado quais sdo as reclamagoes que
temos”. Esses problemas, que vem do mercado, referem-se “a execucdo, de projeto, de
fornecedor com material que nao esta atendendo as especificagdes”. Na sequéncia, a rotina foi
influenciada endogenamente compreendendo “nao é somente a qualidade do produto mas as
qualidades dos processos desde a produgdo até as areas auxiliares”, atesta.

O D10, por sua vez, também observa que a rotina da qualidade evoluiu pela
industria, mercado e investidores. Afirma ele que “o mercado ¢é o grande sinalizador, mas ndo
é sdbmente 0 nosso mercado, temos que ter uma visdo ampliada precisamos enxergar 0 que
esta acontecendo fora da nossa industria”, pois “amanhd pode estar dentro da nossa”, de
onibus, alega. Sobre os investidores, D10, alega que ‘“eles tém uma experiéncia grande
entendem e reconhecem que se ndo tivermos uma estratégia, uma cultura voltada a qualidade
total sistémica ndo teremos os resultados que desejamos, que ¢é o capital que investimos”.

A anélise permite a formacdo de dois sistemas de inferéncia no bloco variagdo
mudancas eventos mutagénicos. O primeiro, Sl, é que a rotina obteve evolugdo exdgena,

compreendendo industria, fornecedores e clientes, segundo os diretores D1, D2, D4, D5, D6,
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D7, D8, D9 e D10. No segundo sistema de inferéncia, S12, tem-se a evolucdo enddgena da
rotina da qualidade na concepcéo dos diretores D1, D3, D4, D6, D8, D9, D10.

No que concerne ao bloco variacdo engatilhadores de acdo, o D1 afirma que esses
eventos ocasionaram a gestdo da qualidade e também a filosofia lean. Sabe-se que a filosofia
lean compreende a relacdo de causa e efeito tendo uma mutua dependéncia entre os atores
(SHAH E WARD, 2007). A questdo da qualidade, segundo ele, é “uma visdo holistica” onde
ela “esta em tudo o que fazemos” abrangendo “desde a parte contabil, desenvolvimento de
produto, desde a montagem de um Onibus, desde o relacionamento que tenho com o cliente”.
Para 0 D1, a “qualidade ndo é algo que se vende”, mas sim “é algo que se tem e é a
manuten¢do do nosso negocio”. A partir disso e também da filosofia lean, tem-se ainda o
“gerenciamento do custo da ndo qualidade dentro da fabrica” que ¢ “o monitoramento dos
retrabalhos que temos dentro da fabrica”.

O manufacturing lean e sua ampliacdo para toda a empresa também foi um resultado
da rotina da qualidade. De acordo com o D2, o processo tem mostrado “as pessoas que
realmente trabalhar com qualidade, trabalhar com organizacdo, limpeza e mais a
conscientizagdo das pessoas” faz com que “facamos um produto que transporta vidas, que é o
bem maior”. O D3 assevera que a rotina da qualidade engatilhou a atuacdo no
desenvolvimento do produto e processo.

O D4, contudo, cita como engatilhadores da acdo o shop floor management, lean e
melhoria continua, que compreendem, “as técnicas japonesas”. Para ele, essas técnicas
representam o “grande salto do nosso produto que é customizado e artesanal”, porque exige
“muito contato, treinamento e desenvolvimento das pessoas” fazendo com que as
“informagdes cheguem nas pessoas”. O D4 ressalta a importancia do shop floor “temos um
shop floor, um kaizen dentro da &rea administrativa estamos interligados, vai ali as 8horas e
15 minutos no comercial e esta todo o comercial reunido, discutindo todos juntos”, entdo “a
informacao sai”, explica.

Na concepcdo do D5, um dos engatilhadores sdo as métricas objetivas com padrdes
de tolerancia. Essas, segundo ele, referem-se as “métricas de qualidade interna de auditoria de
final de linha”, pois o “o que a estamos calibrando ¢ assim muitas vezes a visdao do auditor”
entdo “estamos procurando calibrar esse auditor com medi¢Ges mais objetivas, padrdes de
qualidades e de tolerancia porque muitas vezes vocé olha isso aqui ndo estd bom”, explica.
Observa D5 que essas métricas sao relevantes, pois permitem o “acompanhamento e indices
internos, mas desde que eles tenham um impacto para o cliente externo”. O diretor D6,

anuncia a agdo de equipes multifuncionais em projetos, maior comunicagdo e estrutura
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funcional. Sobre comunicagdo e estrutura funcional desvenda que a empresa “esta abrindo
com comunicagdo com o setor voltado a implementagdo disso”. Apos mapear o planejamento
da empresa para os proximos 05 anos definiram-se, segundo ele, “a estrutura organizacional
ideal para executar essa estratégia” e a “identificagdo da necessidade de melhoria da qualidade
e a defini¢do da estrutura voltada para essa execugdo ¢ o ponto chave”, pondera.

O D7 lista como acdo da rotina da qualidade a reducdo de deméritos internos da
producdo e também o custo de assisténcia técnica. Os deméritos internos na producéo, indica,
“tem reduzido da ordem de 30% e os custos de assisténcia técnica também estamos 30%
abaixo do que era h4 12 anos”. Segundo o D7, “sdo efeitos praticos”, da rotina da qualidade.
O D8, cita como efeito da qualidade o recebimento de inputs pelos colaboradores visando o
desenvolvimento da qualidade na prevencdo. Cita como exemplo o mapa de tarefas “vamos
ter as tarefas de cada operador e dentro deste mapa de tarefas também se esta dizendo o certo
e 0 errado de como fazer”. Esse mapa possui ainda “fotos do descritivo operacional bem
claros e visiveis para que as pessoas entendam e facam certo sempre”. Além disso, assegura
que todos estdo conscientes deste novo padrdo de qualidade que a organizagao “estd adotando
e isso ja criou um senso comum de que agora tem que fazer certo, desde a primeira vez”.

O D9, no que Ihe concerne, a acdo desenvolvida pela rotina da qualidade corresponde
a implementac¢do de processo para que os problemas ndo sejam recorrentes pois, a “vVemos
prevenir alguns problemas que talvez ndo se prevenia bem antigamente”, declara. E 0 D10
garante que a rotina da qualidade no que tange, aos engatilhadores da acdo, resulta no
acompanhamento do desenvolvimento do produto, de fornecedores e gates de validacéo.
Especifica: “hoje comegamos a construir o conceito junto com a qualidade, vamos evoluir a
pesquisa e desenvolvimento junto com a qualidade, junto com os fornecedores, durante o
processo de desenvolvimento”. Na sequéncia, explica “quando passarmos para uma linha de
montagem” o operador, afirma ele “precisa receber as ferramentas para garantir a qualidade,
seja através de descritivos operacionais, manter os gates de liberacdo de qualidade ao longo
desse processo”. A finalidade ¢ que quando se disponibilize “esse produto dentro de uma
normalidade de vendas tenhamos esgotado todos esses gates para que se evite seguir com 0s
problemas”.

Esse bloco possibilita a ordenacdo de trés sistemas de inferéncia. Um deles, o
primeiro, Sl, refere-se a ferramentas da qualidade, segundo os diretores D1, D2, D4, D5 e D7.
O segundo sistema de inferéncia, S12, é a interacdo desenvolvimento de produto, segundo 0s
diretores D3, D6 e D10. O terceiro sistema de inferéncia, SI3, é a qualidade na prevencdo,

conforme os diretores D8 e D9. Na defluéncia, a analise dos blocos variagdo padrbes de
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interacdo e padrdes ndo observaveis.

Figura 72 - Estratégico variagao padrfes de interacdo e padrBes de interacdo nao observaveis
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Fonte: analise qualitativa (2017).

A andlise do bloco variacdo padrdes de interacdo provenientes da rotina da qualidade
referem-se, segundo o D1, ao controle da ndo qualidade, auditorias, assisténcia técnica e
ferramentas Y1A, Y1B e Y1C. Garante D1 que a empresa “controla custo da ndo qualidade” e
também “auditorias de produtos prontos que fazemos de forma sistematica”. Existe ainda
“uma terceira” que “é aquilo que a colocamos para fora do nosso portdo”. Explica ainda as
ferramentas Y1A, B e C, o nivel A “seriam as mais criticas, de maior custo, onde os gerentes
e diretores discutem uma vez por semana toda a reclamacao deste nivel”. A nivel B, “fica ja
em termos de coordenadores e eles também uma vez por semana discutem isso”. E a nivel C,
destaca “vai diretamente ao piso de fabrica ou ao shop floor”, explicando sobre as interagdes
promovidas pela rotina da qualidade.

O D2 abona o shop floor, inspecéo e recebimento e transporte de materiais e ainda a
andlise da capacidade do fornecedor. Desvenda o fator inspecéo e recebimento da peca “tem
um processo de inspecdo no momento de recebimento dos materiais onde ele tem uma
gravidade enorme, porque se ele performa mal ou se tem uma devolugdo de materiais isso tem
uma atenuante na falta de pecas na linha de produ¢do”. Além disso esse processo, explana D2,
“tem uma série de movimentos que fazemos pensando em diminuir o tempo de passagem do

material pela logistica, mas também pensando na qualidade dos produtos”. O diretor D3



241

relata, como interacdo, auditorias e inspecdes.

O D4 enumera: shop floor, auto inspecdo, Y1A, Y1B, Y1C, lean e projeto piloto da
qualidade. Sobre esse ultimo item, ilustra o desenvolvimento “estamos trabalhando com trés
areas que temos mais gestdo direta que é Africa do Sul, México e Colémbia”. Nessas trés
coligadas “temos a gestdo industrial e estamos fazendo corpo a corpo”. Explica como se
implementa o projeto piloto da qualidade global da organizagdo “fizemos kaizen, 0 mesmo
consultor que tinhamos aqui levamos para I, trouxemos pessoas aqui, demos treinamento la e
estamos fazendo acompanhamento”. Conclui sobre esse ponto de que os “pilotos servirdo de
exemplo para os demais”, pois “se eu pegar todas ndo da, vou ter que negociar com 0 sécio
porque ele também tem filosofia de trabalho, entdo vou ter que alinhar a dele com as nossas
para que nao entremos em choque”, pondera, sobre o bloco de interagdes.

O D6, referente a interacdes, também especifica pontos de deméritos e autoinspegdes
como interacdes. Ademais, 0s setores da organizacdo agora tem carater global. Interpreta esse
quesito “todas as areas e funciondrios da empresa agora tem um papel global”. Explana
“agora a engenharia, que era uma engenharia que ficava embaixo da organizagéo Brasil, tem
uma func¢do global na empresa ¢ contato continuo com as operagdes la fora”. A &rea
industrial, segundo D6, “também era uma area industrial no Brasil e hoje ¢ uma area de
operagdes globais”. Por fim, recorda que a rotina da qualidade j& entra na organizacdo com
“uma estrutura funcional global” onde “ndo sdo estruturas que reportam para o negocio do
onibus no Brasil”, mas sim “elas reportam para o corporativo que tem uma acdo global”,
pondera.

O D7 identifica o processo lean na organizacdo como interagdo. Interpreta o lean
“ele tem um foco em quatro pontos: seguranca, qualidade, entrega e custo”, entdo, afirma “a
qualidade esta 1a dentro”. Representa o “safety first quality always”, isto €, “se vocé€ ndo tem
qualidade, vocé ndo tem produtividade, vocé ndo tem nada”, explica D7. O diretor D8, nessa
linha ressalta o shop floor, kaizen bem como treinamento de equipes. Segundo D8, o
treinamento compreende basicamente “a mudanga comportamental” que “tem o apoio direto
do recurso humano ndo somente na equipe da qualidade, mas também a fabrica toda”. Elucida
que “sdo processos de comunicagao, treinamento, palestras tudo isso temos apoiado”.

O D9 especifica como formato de interacdo a partir da rotina da qualidade a gestéo
de contratos e também a rede de representantes. A gestdo de contratos, “vai fazer com que
consigamos diminuir o time dos nossos produtos”. E um projeto, conforme D9, que “ajuda o
cliente, a empresa, quanto mais rapido produzirmos o 6nibus mais rapido a faturamos o

Onibus” e consequentemente “mais rapido o cliente comeca a usar seu produto e comeca a



242

ganhar seu dinheiro”, esclarece D9. Isso ¢ definitivamente “um processo de qualidade”. O
D10, explicita como fontes de interacdo o shop e office floor, pontos de demérito e pesquisas
de satisfacao.

Todos esses elementos correspondem aos “indicadores de qualidade operacional”,
pondera. Sobre a pesquisa de satisfacdo, elucida o D10, que esta verifica o nivel de satisfacdo
“da entrega ao cliente, a percepcdo sobre a qualidade do produto, a percepcdo sobre a
qualidade de servico do nosso vendedor, a percepcdo de qualidade do servigo da propria
fabrica”. Tem-se ainda “pesquisas de satisfagdo anuais” como o ‘“net promoter score,
metodologia americana que mede o grau de lealdade do cliente com a marca”, ressalta.

A andlise deste bloco suporta dois sistemas de inferéncia. Um deles, o primeiro, S, é
interacdes de ferramentas da qualidade, conforme respostas dos diretores D1, D2, D3, D4, D6,
D7, D8 e D10. O segundo, SI2, € interacdo exdgena e enddgena, de acordo com os diretores
D2, D8 e D9. Na prossecucédo, avaliam-se os blocos variacdo endogena path dependence e
conhecimento técito e explicito.

Figura 73 - Estratégico variacao enddgena path dependence, conhecimento tatico e explicito
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Fonte: anélise qualitativa (2017).

Na variacdo path dependence, no entendimento do diretor D1, a rotina da qualidade
deve sistematizar conhecimento do passado pois a organizagdo tem “conhecimento das
pessoas antigas”, contudo se “temos que instrumentar isso”. Instrumentar, representa, segundo

DI, a aprender “com aquilo que aconteceu no passado”. Define empiricamente a
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aprendizagem, “aprender é registrar 0 conhecimento deste problema e garantir que essa
resolucdo vai estar incluida em um outro projeto”.

Ao analisar o passado, o0 D2, garante que a necessidade da organizacgéo é ndo ser uma
ajustadora, mas sim uma montadora. Abona que “a qualidade estda muito dependente de mao
de obra da capacidade do operador” como “montar uma pega e dele ajustar uma pega”.
Compara a organizagdo a “um grande alfaiate”. Nesse sentido, 0 diretor D3, também acredita
que a qualidade estd nas pessoas ¢ nao nos processos. Isso resulta que ‘a qualidade nao é
evolutiva” e sim “ciclica”. Isso “limita a capacidade de absor¢do de oportunidades™ esclarece.
O D4 elenca a necessidade de transferir a qualidade da detec¢do a prevencdo, a “grande
mudanga ¢ sair da qualidade de execucao”. Indica que “a esséncia dessa melhoria de
qualidade passa cada vez mais por fluxo de informagédo”.

Sobre informacBes, o D5 acredita que seja necessario rever as formas que as
informagdes chegam na organizagdo. As “informagdes que vém dos clientes precisam ser
entendidas e traduzidas de uma forma que gere agdes internas mais efetivas”. Alega 0 D5 que
“a forma como estas informagdes chegam as vezes geram agdes que ndo vao ao encontro das
necessidades dos clientes”. O D6, sobre o path dependence, lembra que a rotina da qualidade
que estava ligada ao setor industrial evoluiu a partir da crise. Aponta que a “crise brasileira
faz com que todo mundo se volte para dentro de casa e faga melhor sua li¢do”, representando
um incentivo “grande para que revejamos todos os nossos processos”. Isso promove uma
“mudanga na estrutura da organiza¢do”, ou seja, “existem novas pessoas entrando” como o
“chieff executive officer tem pouco tempo de casa, o diretor de engenharia, o diretor de
qualidade”.

O D8 atesta que a rotina da qualidade evoluiu influenciada pela demanda de tirar
carros da producdo e para fazer frente a concorréncia. Refle acerca disso “olha tem que tirar
carro, tem que puxar producdo, isso aqui a vemos depois e ali na ponta fizemos a corre¢do”.
Ou “o concorrente langou um modelo novo, tivemos que acelerar o lancamento do nosso
produto e o produto sai com defeito”. Entretanto, “depois a conta chega” e “pagamos uma
conta salgada nos Ultimos anos, mas acho que isso faz parte de um processo evolutivo”,
conclui.

O D9 elenca que a rotina da qualidade surgiu na década de 80. Esse periodo
caracterizou-se com “a virada da qualidade quando langamos dois produtos, porém com uma
roupagem diferente do que vinhamos produzindo até entdo”. Esses produtos possuiam
“estrutura diferente, modelo diferente e a empresa comecou a ter produto de qualidade”.

Entretanto, “tivemos problema ha dois anos que € recorrente talvez por estarmos calcados ndo
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em procedimentos, mas sim em experiéncia”. Contudo, afirma D9, “estamos fazendo
procedimentos para que nao fique somente em pessoas”. O D10 também declara que a
evolucdo da qualidade ocorreu nos anos 80 e isso se desenvolveu “quando se implementou
sistema Toyota de producdo na década de 80”. Foi um marco a empresa, isto ¢, um “ grande
evento que foi evoluindo nos Gltimos anos e tomamos a decisdo de investir um pouco mais na
qualidade, com uma estrutura bem definida”. Os clientes reconhecem a qualidade da
organiza¢ao e também “nos dao esse feedback”.

O bloco path dependence sustenta trés sistemas de inferéncia. Um deles, Sl, reflete a
evolugdo da qualidade na execucdo, conforme os diretores D2, D3, D4 e D6. O segundo
sistema de inferéncia, SI2, é a evolucdo na década de 90 a partir da demanda, concorréncia e
crise, segundo os diretores D6, D8, D9 e D10. O terceiro sistema de inferéncia, SI3, a partir
dos diretores D1 e D5, é a necessidade de sistematizar informacéo e conhecimento.

No bloco variagdo conhecimento tacito e explicito, a partir da rotina como um
replicador do conhecimento segundo Friels e Larty (2013), o diretor D1 relata que a
assisténcia € a fonte de conhecimento da empresa, sendo necessario treinamento junto com
fornecedores. A base de fornecedores ¢ “muito passiva no sentido de estar aberta a melhorar e
entender a dimensdo do negocio que ela pode ter”. Entdo a organizacdo estd buscando de
novo “aqueles padrdes da industria automobilistica para colocar os fornecedores nos novos
projetos”. A organizagdo esta exigindo do fornecedor PPAP-Planejamento e Preparacdo de
Aprovacdo para Producdo. Explica, o0 D1, que além do fornecedor “entregar uma amostra da
peca ele tem que te dizer como ele vai produzir isso, como ele vai controlar e como que ele
vai garantir que aquilo ali esteja disponivel”. A organizacdo, como um todo, segundo ele,
“vem convidando nossos fornecedores a participarem de workshops e treinamentos” onde
fornece “gratuitamente treinamento para a nossa base de fornecedores, tanto aqui dentro do
nosso centro de treinamentos quando numa parceria com a Universidade de Caxias do Sul-
UCS.

Para o D4, é preciso transformar conhecimento em padrfes de referéncia em pontos
criticos da producdo de 6nibus. E mister “disseminar a informagio do conhecimento” tendo
“cada vez mais padrdes de referéncia”. Logicamente, “tu ndo vais conseguir ter padrdes para
80 mil itens”, mas se deve ter “para aqueles que sdo criticos”. Distingue, 0 diretor D4, que
“tem outros que ndo vao afetar em nada a performance do produto e tem coisas que afetam a
performance do produto”. Nesse sentido, o D5 também ressalva que é preciso traduzir
requerimentos dos clientes em processos “0 desafio e traduzir a voz do cliente em

requerimentos internos”. De acordo com ele, a “dificuldade hoje nas industrias ¢ traduzir o
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que o cliente deseja e espera em informacgdes para tomada de decisGes dentro da fabrica,
porque muitas vezes € uma questao de interpretacdo do analista que esta fazendo”.

O D6, por sua vez, reitera que a empresa estd mapeando experiéncia em processos
para mudanca da cultura organizacional. Isso é relevante “porque se amanhda mudou um
operador eu tenho outra pessoa que sabe interpretar aquilo e aplicar isso na organizagdo”. A
preocupacao ¢ com “a estruturacdo de processos para permitir justamente isso depender muito
mais da cultura da empresa do que muito menos de uma entidade especifica”. Esse tem sido o
foco da organizagdo em “mapear melhor os processos e criar padrdoes na organizagao”,
explica.

Nessa linha, o D7 afirma que o conhecimento funcional deve ser explicito em
processos, “nosso pessoal esta construindo devagar essas folhas de trabalho padrdo que
chamamos nas atividades mais importantes e um dia vamos cobrir 60 a 70%”. O 6nibus ¢
muito artesanal o que dificulta uma descricdo de todas as atividades. Mas, as coisas
importantes, segundo ele, como “colocar um para-brisa, um assento, um parachoque, uma
traseira, um teto, isso da para fazer”. Entdo, ratifica “mais um pouco vamos ter a descri¢gao do
trabalho padronizado e treinar os operadores” entdo “se o Jodo esta doente, a Maria vai fazer
do mesmo jeito”. O conhecimento esta sendo buscado entre as coligadas e junto as outras
indUstrias, segundo o D8. E para o D9 é preciso mais treinamento do operador, pois “temos
condigdes, 0 que falta o retoque final de acabamento, de treinamento do colaborador para ele
fazer um pouco melhor, colocar o parafuso mais reto”, porém, isso “¢ uma questdo de
treinamento e nao de processos”, observa. E 0 D10, por sua vez, afirma que a organizagao
esta codificando conhecimento em processos.

A andlise ordena dois sistemas de inferéncia. Um deles, o primeiro, Sl, aponta a
necessidade de codificar o conhecimento em processos, conforme os diretores D4, D5, D6,
D7, D8 e D10. O outro, segundo sistema de inferéncia, SI2, corresponde a ampliacdo do
treinamento, segundo os diretores D1 e D9. Na continuidade, analise dos blocos variacédo

repertorio individual conhecimento de técnicas Unicas e convengdes singulares.



246

Figura 74 - Estratégico variagdo repertdrio individual conhecimentos de técnicas Unicas e
convengoes singulares
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Fonte: analise qualitativa (2017).

Referente ao bloco variacéo repertério individual conhecimento de técnicas unicas,
demonstrando, conforme Lannacci e Hatzaras (2012), o padrdo complexo da rotina, o D1
acautela que a rotina da qualidade deve sair da deteccdo direcionando-se a prevencao. Indica
que a qualidade na prevencdo inicia com conhecimento, isto é, na obtencdo de
“conhecimentos chaves de pessoas aqui dentro”, transformando isso “em processos,
requerimentos escritos, documentados”. O D1 conceitua prevencao a partir da capacidade de
“enxergar onde é que estamos perdendo ndo com a questdo de qualidade |4 na ponta mas
dentro do nosso processo”, lembra.

O D2, por sua ordem, reitera a necessidade de ferramenta de inspecao eletronica.
Explana sobre ela “essa ferramenta tem uma rotina de processo que faz com que tu mapeies,
que tenhas uma rotina padrdo de inspecdo e interaja com o cliente”. Isso permite que “aquele
carro que tu estas inspecionando saiba quais sdo os problemas que o cliente reclamou, quais
sdo os problemas que teve no posto posterior”. Segundo ele, atualmente, “a inspecao ¢ toda
escrita e com isso morre toda a historia daquele carro” fazendo com que a empresa ndo tenha
“rastreabilidade e nem estatistica dos problemas”. Finaliza sobre os possiveis beneficios da
inspe¢do eletronica “ela vai te dar um controle estatistico dos processos € ela vai te dar em
real time quais sdo os problemas e as oportunidades que vocé tem que considerar naquele

carro para fazer a inspe¢ao”, sustenta o D2.
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O D3, entretanto, sugere, a partir desse bloco, que o conhecimento disperso deva
estar em processos. E o D4, relata que os principais problemas da qualidade surgem no
nascedouro do produto, pois “as vezes a qualidade somente é focada na execuc¢édo do produto
final” ¢ se “tu olhares as perdas da ndo qualidade, grande parte ndo é na execucdo, grande
parte € no processo de informacdo, desde o nascedouro do produto até, quando tu entrega”.
Segue afirmando, que “as empresas ndo se ddo conta disso, imaginando que colocando mais
inspetores da qualidade vao resolver o problema e o problema nao € isso”, assegura.

O D5 reitera que a qualidade surge na participacdo do montador, no desenvolvimento
do prot6tipo do produto. Nessa fase, afirma D5, a organizagdo “busca envolver pessoas de
producdo, levar o montador mesmo para trabalhar junto com o projetista nas melhores
solugdes”. Isso ¢ feito “porque muitas vezes o engenheiro projeta algo para o mundo ideal que
muitas vezes nao ¢ a realidade para o chao de fabrica”. Portanto, enfatiza o D5, “quando se
traz esse operador e junto com ele o know how técnico do engenheiro vocé consegue ter
solugdes mais robusta a organizagao”.

O D6, infere que é preciso descrever as variaveis do processo até a entrega do
onibus. Conforme ele, deve-se “entender o processo interno, todas as variaveis que
influenciam”. Além de “descrever esses processos € mais do que isso”, € preciso “facilita-
los”, pois isso é “pega chave para minimizarmos os riscos nesse fluxo de informagéo”. E, 0
D7 afirma que a rotina da qualidade é empreendedora, poque inicia no projeto. Reafirma que
ela deve “comecar l& no desenho” onde “temos que ter a qualidade participando das
decisdes”.

O D8, acerca do repertorio individual técnicas e conhecimentos Unicos, certifica que
a complexidade do 6nibus esta entre engenharia e comercial. Segundo ele, “as vezes o cliente
pede uma coisa, a engenharia comeca a fazer o projeto mas ndo era bem isso que o cliente
queria”. Entdo, muda-se “o projeto e quando vé as vezes muda-se o projeto inclusive quando
o Onibus ja esta na linha” ¢ isso “complica bastante”, a producdo do 6nibus. Alega ainda que 0
mapa funcional gerara conhecimento a organizag¢ao fazendo com que “cada um que chega no
seu posto de trabalho vai saber o que fazer, como fazer, além de ter um descritivo operacional,
ter um manual com foto bem visual”._O gerenciamento visual permite o mapeamento da
performance, sendo um dos principios da producdo lean (HENDERSON; LARCO, 2000)

E o D9 reitera que a experiéncia deve estar inserida em processos. Retifica que “a
experiéncia das pessoas ¢ muito importante em qualquer inddstria”, porém “ter a experiéncia
traduzida em um processo garante que as pessoas que chegam saibam o que fazer para que

tenham um produto de qualidade”. A analise deste bloco suporta dois sistemas de inferéncias.
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Um deles é a necessidade de mapear processos e conhecimentos, conforme os diretores D3,
D6, D8 e D9, referente ao primeiro sistema de inferéncia, SI. O segundo, SI2, é que a
qualidade surge no projeto, de acordo com os diretores D4, D5 e D7.

No bloco variacdo repertério individual convencdes singulares, o D2, com vistas a
reduzir a complexidade da produgdo de Onibus, diz que devem-se criar plataformas
independentes de onibus, além de rever o excesso de valor do urbano. E uma “ideia excelente
obviamente que isso passa pela percepcao da engenharia que tem que estar conectada com a
area de vendas e com o mercado, porque tem duas questdes completamente antagdnicas”,
pondera. Sobre excesso de valor no onibus urbano, o D2, relata que ele “¢é um carro muito
elaborado muito mais do que o proposito de que ele se destina” tendo “uma migragdo muito
do rodoviario”. Para ele, “um dos maiores valores percebidos dentro da qualidade no urbano
que é a decantacdo no 6nibus urbano é a resisténcia fisica ou a durabilidade do carro”.
Assegura também que “o design do urbano é muito elaborado, o design do espelho muito
elaborado, o design de um acabamento interno ¢ muito elaborado” sendo que o valor
percebido do urbano “é a durabilidade”.

O D3, nesse sentido, acredita que a rotina da qualidade deve estar junto da
engenharia, do comercial e também da producdo. E o D4, acredita ser preciso ajustar demanda
do cliente com produtos que a empresa possui. Deve-se aproximar-se do cliente e dizer “bom
eu tenho isso aqui, iSso aqui eu posso agregar, 0 meu basico € isso aqui”, significa “oferecer
para o cliente, muitas vezes o cliente pede uma coisa, mas eu tenho isso aqui, isso te atende ou
ndo”, explica o D4.

O D5 cré em plataformas inteligentes para variagfes de produtos. O desafio “é criar
solucbes e que vocé ndo fique amarrado em nenhum padrdo como na industria
automobilistica, producdo em massa”, mas que seja possivel “criar solugdes que vocé
consegue modularizar”. Exemplifica o D5: “vocé cria uma familia e a partir daquela vocé
consegue gerar 15 ou 20 variagdes, mas de uma forma que custo e qualidade, com o tempo,
sejam bastante otimizado”. Além disso, a nova geracao deve envolver todos da empresa, bem
como fornecedores. E preciso, segundo ele, entender que o projeto é da organizagio “e nao da
engenharia ou da qualidade somente” mas sim que “é¢ da empresa e que envolve todas essas
areas”.

Afirma ainda que o desafio, portanto, ¢ “colocar todos na mesma diregdo e com o
mesmo nivel de informagdo”. E o D6, define que a rotina da qualidade deve reduzir a
complexidade de producao para que a “ndo tenhamos esses problemas de garantias futuras”.

[lustra que € preciso definir como “compor esta customizagdo com qualidade e ao mesmo
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tempo ndo deixar de atender as necessidades do cliente” e, conforme o D6, “claramente da
para fazer isso”.

Assim, para o D7 a rotina da qualidade deve ser reconhecida dentro da organizagéo
nem que para isso seja necessario que a diretoria da qualidade “tranque a saida de 6nibus na
frente da fabrica”. Cita inclusive que “teve até um exemplo recente”. Conforme o diretor, “a
qualidade tem que ser importante e entendida como tal e sim se tiver risco de defeito ndo sai”,
atesta. O D8 cita a necessidade de maior criticidade na customizacao, parando de “aceitar
algumas coisas”, pois a “nossa empresa sempre foi muito benevolente com as alteracoes que
os clientes pedem”. Afirma que a organizagdo “pode sim fazer algumas coisas customizadas,
desde que seja definido na ordem de venda, desde o inicio”. N&ao se deve mais admitir, “o
cliente chegar no final da linha com o dnibus praticamente montado e dizer agora quero
assim”, alega o DS.

O D9 interpreta a necessidade de melhorar processos entre engenharia e fabrica para
reduzir a complexidade da produgdo do 6nibus. “Dentro dessa despadronizacdo de se fazer
algum projeto” a leitura mais dificil, segundo ele, “¢ entre engenharia e fabrica”. Nessa
composi¢do “¢ onde precisamos dar uma melhorada ¢ ja estamos lutando contra isso e
tentando melhorar, acredito que tem melhorado muito”, abona. O D10 também cré ser
necessario restringir e direcionar a personalizacdo do 6nibus, por meio do entendimento das
necessidades do cliente. De acordo com ele, isso faz parte “da nossa indistria, essa variedade
de exigéncias”. Também ¢ um “reflexo do nosso proprio pais onde cada cidade tem sua
propria legislagdo de 6nibus”. Contudo o respectivo diretor entente que a organizagdo deve
“continuar sim com a customizagao e sentar juntos para ver onde conseguirmos reduzir isso”.

A andlise deste bloco convencdes singulares acomoda dois sistemas de inferéncia. O
primeiro. Sl, refere-se a necessidade de criar plataformas inteligentes de produtos, segundo 0s
diretores D2 e D5. O segundo sistema de inferéncia, S12, refere-se a necessidade de reduzir a
complexidade da producdo do 6nibus, segundo os diretores D4, D6, D8, D9 e D10. A seguir
(Figura 75), exibem-se resultados do bloco variagéo fatores emergentes.
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Figura 75 - Estratégico variagdo fatores emergentes
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Fonte: analise qualitativa (2017).

No entendimento do D1 entre os fatores emergentes estdo a qualidade na prevencéo e
também mddulos de producdo para customizacdo. Neste bloco percebe-se as que a rotina
corrobora com a identificacdo dos comportamentos que advém da mesma (LANNACCI;
HATZARAS, 2012). Sobre esse ultimo sustenta, D1, “imagino um énibus como um grande
lego que tu podes montar qualquer coisa desde que ele esteja naquele modulo do lego™. Usa
uma metéfora na producdo do 6nibus referindo-se como “um quadradinho encaixando no
outro”. Explica como isso estd se desenvolvendo na pratica “nosso representante estd
discutindo com o cliente” entdo “ele tem 14 um 6nibus pré-montado que ele vai colocando
opcionais, tira isso, coloca aquilo”. Também sdo fatores emergentes shop floor e
compartilhamento de informacGes. O D2, sobre fatores emergentes, afirma que a empresa esta
reconhecendo o valor estratégico da qualidade. O D3, por seu turno, cita a reducdo do custo e
melhoria da qualidade.

O D4 especifica a interacdo online entre o administrativo, comercial e representante.
Esclarece como isso se desenvolve, “dentro da area administrativa estamos interligados, esta
todo o comercial reunido, discutindo todos juntos”. Conforme ele, o “outro salto de
qualidade” ¢ que “em pouco tempo vamos estar interligado nessa reunido de manhd com
nosso representante”. Assim, o que “acontece de manha o problema o cara anota e depois tu
ligas para o representante e resolve o problema”, esclarece. Para 0 D5, a rotina da qualidade

gerou prevencao, correcdes e autoinspecdo. Em termos de prevencdo, indica que esse “é o
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caminho de detectar as possiveis falhas, prever correcfes e controle de processos para que 0
problema ocorra”. Discorre ainda sobre as autoinspegdes “alguém produz algo, ele checa o
seu trabalho mas vocé tem uma operacao subsequente que vai executar outras operacdes, mas
que vai verificar o atendimento da operagdo anterior”. Entao, relata o D5 que esses “checks
sucessivos” funcionam “muito bem e para mim ¢ a melhor forma de garantir na fonte”,
pondera.

Para o D6, a rotina da qualidade na prevencdo conduziu a um novo fluxo de
comunicacdo, de estrutura, de padrdes globais de aferi¢do de resultados e indicadores criticos
da qualidade. E o D7 enumera maior interacdo entre os departamentos, como fatores
emergentes da rotina da qualidade. O diretor D8 também destaca maior interacdo e
conhecimento entre os setores, pois a organizacdo possui “kaizens, shop floor” e isso abrange
“basicamente a empresa toda” e “obviamente em nivel de gestdo também diretoria, gerentes,
coordenadores, estd todo mundo alinhado com essa nova pratica”, conclui. O D9 elenca a
necessidade de equiparar a qualidade do Brasil com as demais coligadas. A organizacao
adaptara “nossa qualidade em todas elas observando a cultura local, o projeto local, o 6nibus
local”, pois “nem todos os lugares fabricam o nosso igual, o nosso aqui”, destaca.
Exemplifica: “na India, o 6nibus é bem mais simples do que o daqui”.

E o D10 elenca como fatores emergentes a implementacdo da diretoria da qualidade
e rotinas para reduzir a informalidade da producdo do Onibus. De acordo com ele, a
organiza¢do decidiu “criar a diretoria de qualidade”, para comegar a “ampliar essa visdo da
qualidade de forma sistémica e ter essa preocupacdo com a criacdo de processos,
metodologias e procedimentos”. Dessa forma, diminui-se “essa informalidade para que
estejamos nivelados na organizagdo sobre quais sdo 0s objetivos em relagdo a qualidade”,
pondera.

O bloco variacdo fatores emergentes que explicitou as propriedades expontaneas da
rotina conforme Robert e Youguel (2016) constituem-se em trés sistemas de inferéncia. O
primeiro, Sl, refere-se a maior interagdo entre os setores, de acordo com os diretores D4, D7 e
D8. O segundo sistema de inferéncia, SI2, é a énfase da qualidade na prevencdo, conforme os
diretores D1, D5 e D6. O terceiro, SI3, é a reducdo da informalidade na producéo, segundo 0s
diretores D1, D3 e D10. Na sequéncia (Figura 76), apresentam-se os fatores que ampliam a
competitividade da rotina da qualidade.
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Figura 76 - Fatores que ampliam competitividade da rotina qualidade, nivel estratégico
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Fonte: analise qualitativa (2017).

Conforme o D1, sdo fatores que ampliam a competitividade da rotina da qualidade:
inputs da assisténcia, total coast owenership, treinamento fornecedores e rotina de
benchmarking sobre os concorrentes. Os fatores que ampliam a competitividade apresentam
relacdo com o subprocesso retencdo pois geram vantagem a organizacdo (JOHANSSON;
SIVERBO, 2009). Para 0 D2, sdo proximidade regional com fornecedores, informacdo via
assisténcia, benchmarking com montadoras e implementacéo de shop floor. De acordo com o
D3, os elementos que potencializam a rotina sdo reducgéo do custo e melhoria da qualidade do
produto, e para 0 D4 sdo o shop e office floor, kaizen, lean, e descritivos operacionais em
todas as areas.

O D5, contudo, lista qualidade acompanhando o design do produto e uso do
conhecimento do montador na fase do protétipo. O D6, enumera: estrutura diretiva com know
how, equipes multifuncionais trabalhando em projetos, busca solu¢do do problema na causa
raiz, mudanca da cultura a prevencao, indicadores criticos da qualidade, padrGes globais de
afericdo de resultados e aproximacdo com fornecedores.

Os elementos de maior interacdo entre os departamentos e matriz de funcionalidade
dos operadores sdo definidos como potencializadores pelo D7. O D8 cita maior interacéo e
conhecimento entre departamentos, treinamentos de equipes e mudanca comportamental. O
D9 certifica como potencializadores da qualidade: estruturacdo de processos para solucéo de

problemas recorrentes. E, o D10 afirma serem pontecializadores os elementos rotina de
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comparacdo com concorrentes, implementacdo da diretoria de qualidade, reducdo da
informalidade da produgdo, qualidade acompanhando desenvolvimento do produto e
fornecedores.

Esse bloco compde-se de cinco sistemas de inferéncia. O primeiro, Sl, diz respeito a
informacdo e conhecimento segundo os diretores D1, D2, D5 e D8. O segundo, S12, refere-se
a interacdo exogena e enddgena, conforme os diretores D2, D6, D7e D10. O terceiro, SI3,
segundo os diretores D1, D2 e D10, correspondem a rotina de benchmarking. O quarto
sistema de inferéncia, SI4, sdo padrdes e ferramentas da qualidade, no entendimento dos
diretores D2, D4, D6 e D10. O quinto sistema de inferéncia, S15, corresponde a treinamento
exogeno e enddgeno, de acordo com os diretores D1 e D8. Na subsequéncia (Figura 77),

analise qualitativa dos fatores que limitam a rotina da qualidade na organizacdo em estudo.

Figura 77 - Fatores que limitam a rotina da qualidade, nivel estratégico
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Fonte: analise qualitativa (2017).

Segundo o D1, sdo fatores que limitam a rotina da qualidade na organizagdo em
estudo: rotina na detecgdo, ndo solugéo do problema na causa raiz e ndo sistematizacdo do
conhecimento. O D2, contudo, cita ndo reducdo de variaveis de carrocerias, nao
implementacdo do lean na supply chain management, excesso de valor no 6nibus urbano,
excesso de informacdo e baixa capacidade analitica, auséncia de inspecdo eletronica,
montagem na mao do operador e falta de mapear pontos criticos da qualidade. O D3 sustenta

os fatores: qualidade voltado ao produto, rotina da deteccdo, ndo sistematizacdo do
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conhecimento e ofertas de opcionais que o cliente ndo valoriza. O D4 exibe os limitantes da
rotina como: ndo transformacdo da experiéncia em padrbes de referéncia em processos
criticos.

E o D5 alega serem limitantes: ndo interacdo do fornecedor no desenvolvimento de
uma nova geracao, ndo revisdo do manual da qualidade a partir do cliente, ndo implementacéo
da autoinspecdo em todos 0s postos e ndo revisdo de variagdes de customizacdo, de acordo
com o que o cliente quer pagar. O D6 define como limitante a inspecdo subjetiva e a
qualidade na deteccdo. O D8 cita: cultura de retirar carros da producdo para fazer frente a
concorréncia e mercado. Os erros do geragdo 07 e a ndo codificagdo de experiéncia em
processos sdo limitantes da rotina da qualidade para o D9. E, o D10, contudo, cita que a
producdo do 6nibus é artesanal o que limita o potencial da rotina da qualidade.

A andlise deste bloco permite a estruturacdo de cinco sistemas de inferéncia que
limitam o potencial da rotina da qualidade. O primeiro, Sl, refere-se a qualidade na deteccéo,
conforme os diretores D1, D3 e D6. O segundo sistema de inferéncia, SI2, para os diretores
D1, D3, D4 e D9 ¢ a ndo sistematizacdo do conhecimento. O terceiro, SI3, para os diretores
D2, D3 e D5 € a ndo revisdo do grau de customizacdo. O quarto sistema de inferéncia, Sl4,
que limita o potencial da rotina da qualidade corresponde a autoinspecao suficiente, segundo
os diretores D2, D5 e D6. O quinto, SI5, é a insuficiente integracdo com fornecedores, de
acordo com os diretores D2 e D5.

4.5.1 Anélise estratégico setorial

O objetivo é explicitar os fatores de dispersdo dos departamentos do nivel estratégico
com relacéo os sistemas de inferéncia. O estudo das rotinas contribui para a compreensédo da
heterogeneidade coletiva (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).



255

Figura 78 - Andlise estratégico por setores, varia¢oes erros, oportunidades, concorrentes e
comportamento inovador
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Fonte: analise qualitativa (2017).

Os erros, cometidos pela rotina da qualidade, correspondem a qualidade na detecgéo,
conforme 75% do setor estratégia e desenvolvimento e pela producéo e operacdes, 33,33%. O
outro refere-se a erros de projetos, de acordo com 33,33% da producéo e operacfes e também
comercial e mercado. A auséncia de informacdo e validacdes de novas estruturas é indicado
por 33,33% da producdo e operacdes e por 25% da estratégia e desenvolvimento.

As oportunidades encontram-se na qualidade na prevencgdo, segundo 100% do
comercial e mercado, 75% da estratégia e desenvolvimento e 33,33% da producdo e
operacdes. A reducdo de custos operacionais é entendida como oportunidade por 50% dos
setores estratégia e desenvolvimento e 33,33% do comercial e mercado. E a ampliacdo a
qualidade percebida é compartilhado por 66,67% da producdo e operacdes e 25% da
estratégia e desenvolvimento.

E na variacdo imitacdo de concorrentes para 100% do comercial e mercado e 25% da
estratégia e desenvolvimento a rotina da qualidade da organizacdo em estudo é superior ao
concorrente. E para 33,33% da producdo e operagoes e 25% da estratégia e desenvolvimento a
rotina da qualidade da organizacéo difere por customizacdo. N&o houve inferéncias no bloco
variacdo comportamento inovador. Na sequéncia (Figura 79), andlise dos blocos variagdes
micromudancas eventos mutagénicos, engatilhadores de acéo, padrdes de interacdo e padrdes

nao observaveis.
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Figura 79 - Andlise estratégico por setores, variacdes micromudancas eventos mutagénicos,
engatilhadores de acdo, padrdes de interacdo e padrdes ndo observaveis
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Fonte: analise qualitativa (2017).

A evolugdo da rotina da qualidade desenvolveu-se de maneira exdgena, na
concepcao de 100% dos diretores da producéo e operagdes e do comercial e mercado por 75%
do comercial e mercado. A evolucdo enddgena é referenciada por 100% do comercial e
mercado, 75% da estratégia e desenvolvimento e 33,33% da producdo e operacdes. 1sso
resultou, conforme os engatilhadores da acdo em ferramentas da qualidade, segundo 100%
dos diretores da producdo e operagoes, 33,33% do comercial e mercado e 25% da estratégia e
desenvolvimento. Também resultou em qualidade na prevencao, de acordo com 33,33% dos
diretores do comercial e mercado e 25% dos diretores da estratégia e desenvolvimento. Tem-
se ainda a interacdo no desenvolvimento de produto para 50% dos diretores da estratégia e
desenvolvimento e 33,33% do comercial e mercado.

Com relacdo aos padrdes de interacdo, tem-se interacdes de ferramentas da qualidade
conforme 100% dos diretores da estratégia e desenvolvimento, 66,67% dos diretores da
producéo e operacOes e comercial e mercado. Tem-se também interacdo enddgena e exdgena
para 33,33% da producdo e operacdes e comercial e mercado e 25% para os diretores da
estratégia e desenvolvimento. Com relacdo aos padrdes de interacdo ndo observéveis,
identificou-se a necessidade de explicitar padrdes funcionais e gerar conhecimento, de acordo
com 50% dos diretores da estratégia e desenvolvimento e 33,33% da producéo e operacgdes. A

solugdo no problema causa raiz foi entendido por 33,33% da producdo e operacdes e
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comercial e mercado. Na continuidade (Figura 80), analise path dependence, conhecimento

tacito e explicito, repertdrio individual técnicas e conhecimentos Unicos e fatores emergentes.

Figura 80 - Analise estratégico por setores, varia¢fes path dependence, conhecimento tacito e
explicito, repertorio individual técnicas e conhecimentos Unicos e fatores emergentes
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Fonte: analise qualitativa (2017).

Entre os principais eventos que fundamentaram a rotina da qualidade tem-se que a
qualidade evoluiu na execucdo segundo 66,67% dos diretores da producédo e operacdes e 50%
dos diretores da estratégia e desenvolvimento. ldentificou-se a necessidade de sistematizar
informacdo e conhecimento de acordo com 33,33% dos diretores da producédo e operacdes e
comercial e mercado. E a rotina evoluiu na década de 80 por demanda, concorréncia e crise
segundo 66,67% dos diretores do comercial e mercado e 50% dos diretores da estratégia e
desenvolvimento. Na variacdo conhecimento tacito e explicito, identificou-se por 66,67% dos
diretores da producdo e operacBes, 75% da estratégia e desenvolvimento e 33,33% dos
diretores do comercial e mercado a necessidade de codificar conhecimento em processos, bem
como ampliar treinamento segundo 66,67% dos diretores do comercial e mercado.

No repertdrio individual técnicas e conhecimentos Unicas, caracterizou-se a
necessidade de mapear processos e conhecimentos para 75% dos diretores da estratégia e
desenvolvimento e 33,33% do comercial e mercado. Para os 66,67% dos diretores da
producéo e operacOes e 25% da estratégia e desenvolvimento a qualidade surge no projeto. Na

variacdo fatores emergentes, apontou-se a maior interagdo entre setores segundo 50% dos
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diretores da estratégia e desenvolvimento e 33,33% da producdo e operacGes, énfase na
qualidade na prevencao, segundo 33,33% dos diretores da producdo e operacdes e comercial e
mercado e 25% da estratégia e desenvolvimento. Tem-se ainda como fatores emergentes,
segundo 66,67% dos diretores do comercial e mercado e 25% da estratégia e desenvolvimento
a reducao da informalidade da producgdo. A seguir (Figura 81), anélise da variacao repertério
individual convengdo singular e limitadores e potencializadores da rotina da qualidade.

Figura 81 - Andlise estratégico por setores, varia¢des repertorio individual convengdes
singulares, limitantes e potencializadores da rotina da qualidade
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Fonte: analise qualitativa (2017).

No repertério individual convencdes singulares, para 66,67% dos diretores da
producéo e operacOes é preciso criar plataformas inteligentes de produtos, bem como reduzir
a complexidade de produgdo de acordo com 66,67% dos diretores do comercial e mercado,
50% da estratégia e desenvolvimento e 33,33% da producéo e operacdes. Como limitantes da
rotina da qualidade mencionou-se: autoinspecdo insuficiente para 66,67% dos diretores da
producdo e operacles e 25% da estratégia e desenvolvimento, insuficiente interagdo com
fornecedores, conforme 66,67% da producdo e operacOes, qualidade na deteccdo para 50%
dos diretores da estratégia e desenvolvimento e 33,33% do comercial e mercado, ndo
sistematizacdo do conhecimento, segundo 66,67% do comercial e mercado, 33,33% da
producdo e operagOes e 25% da estratégia e desenvolvimento e ndo revisdo do grau de
customizacéo, segundo 66,67% dos diretores da producdo e operagdes e 25% da estratégia e
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desenvolvimento.

Com relagdo aos potencializadores da qualidade, elencou-se: informacdo e
conhecimento, segundo 66,67% dos diretores da producéo e operacdes, 33,33% do comercial
e mercado e 25% estratégia e desenvolvimento, interacdo exdgena e endogena para 50% dos
diretores da estratégia e desenvolvimento e 33,33% da producdo e operagdes e comercial e
mercado, ferramentas e padrfes da qualidade para 66,67% dos diretores da producdo e
operacdes, 33,33% do comercial e mercado e 25% estratégia e desenvolvimento, rotina de
benchmarking segundo 66,67% do comercial e mercado e 33,33% da producédo e operacdes e
treinamento exdgeno e enddgeno segundo 33,33% do comercial e mercado e 25% estratégia e

desenvolvimento.

4.5.2 Inferéncia elementos que potencializam e limitam a rotina a partir nivel estratégico

A seguir Figura 82 que molda a interagdo entre os sistemas de inferéncia apontados
nos blocos variagéo: erros, oportunidades, comportamento inovador, imitagdo concorrentes,
micromudancas eventos mutagénicos e engatilhadores de acdo, padrdes de interacdo e nédo
observaveis, path dependence, fatores emergentes, repertdrio individual técnicas unicas e
convencdes singulares e conhecimento tacito e explicito com os elementos que potencializam
e limitam a rotina da qualidade da organizagédo, na concepcao dos diretores. Sdo formadas
relacOes lGgicas entre sistemas de inferéncia obtidas nas variagdes e pontos de maximizacao e

limitantes da rotina.



260

Figura 82 - Ligacdo entre elementos que potencializam e limitam a rotina da qualidade nivel

estratégico
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Fonte: andlise qualitativa (2017).

Na sequéncia, para melhor compreensdo, seguem fatores que neutralizam os

limitantes da rotina da qualidade, nivel estratégico.

Figura 83 - Cruzamento fatores que neutralizam os limitantes da rotina da qualidade, nivel

estratégico
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Ao beneficiar-se da a oportunidade da (17) qualidade na prevencdo, das (I5)
ferramentas da qualidade, da (I3) interacdo enddgena e exdgena, da (13) qualidade no projeto,
(13) reducdo da informalidade da producéo e solugdo no problema causa raiz tem-se sob efeito
a neutralizacdo da (13) a qualidade na deteccdo. Ao se implementar apenas a (17) qualidade na
prevencdo e (I13) reducdo da informalidade da producdo é presumivel a neutralizagdo da (13)
autoinspecdo insuficiente. Ao (13) ampliar a qualidade percebida, (I2) corrigir erros de
projeto, promover (13) interacdo enddgena e exogena e (I12) criar plataformas inteligentes é
aceitavel (13) rever o grau de customizacgéo dos produtos da organizacéo.

Ao (12) corrigir erros de projeto e promover (13) maior interagdo no desenvolvimento
do produto gera-se, sob efeito, a minimizacdo da (12) insuficiente integracdo com
fornecedores. Ao desenvolver (I5) ferramentas da qualidade, (12) sistematizar informacoes e
conhecimentos, (I6) codificar conhecimento em processos, (l14) mapear processos e
conhecimentos, (I3) explicitar padrdes funcionais e gerar conhecimento, tem-se, sob
resultado, a reducdo do limitante da rotina da qualidade (14) ndo sistematizacdo do
conhecimento.

Tem-se, portanto, que os fatores qualidade na prevencao, ferramentas da qualidade,
sistematizacdo de informagdes e conhecimentos, codificacdo de conhecimento em processos,
mapeamento de processos e conhecimentos, reducdo da informalidade da producéo,
explicitacdo dos padrdes funcionais e geragdo do conhecimento e solu¢do no problema causa
raiz neutralizam-se como os principais limitantes da rotina da qualidade da organizacdo em
estudo, que compreendem a qualidade na deteccdo e ndo sistematizacdo do conhecimento. Na

continuidade, fatores que ampliam a competitividade da rotina da qualidade.
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Figura 84 - Cruzamento fatores que ampliam a competitividade da rotina da qualidade, nivel

tratégico
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Fonte: andlise qualitativa (2017).

Ao implementar a oportunidade (I7) qualidade na prevencdo, ao maximizar (I5)
ferramentas da qualidade, ao corrigir (12) qualidade na prevencéo, ao (14) mapear processos e
conhecimentos, ao desenvolver (I13) qualidade no projeto, ao (I2) criar plataformas
inteligentes de produtos e ao (13) reduzir informalidade da producdo tem-se, como efeito
plausivel, a maximizacéo do potencializador da rotina da qualidade (14) ferramentas e padrdes
da qualidade. Ao promover a (17) qualidade na prevencdo, ao corrigir (14) qualidade na
deteccdo, ao fortalecer a (19) evolucdo exdgena, ao (13) interagir no desenvolvimento no
produto, ao retificar a (12) qualidade na prevencdo, ao maximizar a (I3) interacdo endogena e
exogena, ao (12) ampliar treinamento e ao (13) promover maior interagdo entre os setores
obtém-se, como resultado aceitdvel também, a potencializacdo da rotina, por meio da
maximizacdo da (14) informacdo e conhecimento.

Por sua vez, ao retificar os (12) erros de projetos, ao desenvolver (12) qualidade na
prevencdo €& verossimil ampliar o potencializador da rotina da qualidade: (I4) interacédo
exogena e enddgena. E, ao (13) explicitar padrbes funcionais e gerar conhecimento, ao (12)
sistematizar informagfes e conhecimentos, ao (16) codificar conhecimento em processos é
admissivel potencializar (12) o treinamento exogeno e endogeno. Dessa forma, os indicadores:
qualidade na prevencao, correcao da qualidade da deteccdo, evolucdo exogena, ferramentas da

qualidade, interacdo no desenvolvimento do produto, interacdes enddgenas e exdgenas,
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treinamento, mapeamento dos processos e conhecimentos, qualidade no projeto, interagcéo
entre os setores e reducdo da informalidade da producéo, sdo elementos que potencializam os
maximizadores da rotina da qualidade: ferramentas e padrées da qualidade, informacéo e

conhecimento.

4.5.3 Relacéo causal entre sistemas de inferéncia, blocos de variacéo e contribuicéo
estratégico ao sistema global da qualidade

Apresentam-se o0s blocos de variagdes, juntamente com as relagdes de causa e efeito,
entre os sistemas de inferéncia identificados a partir do nivel estratégico. Séo relacdes 16gicas

das inferéncias objetivando potencializar a rotina da qualidade.

Figura 85 - RelacOes causais logicas entre os sistemas de inferéncias e os blocos de variacéo,
nivel estratégico
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Fonte: andlise qualitativa (2017).

Identificaram-se o total de cinco relacbes de causa e efeito entre os blocos de
variacdo. A primeira compreende a relagdo R1 e seus cinco efeitos, E5. Existe uma relagédo
l6gica, R1, entre os blocos variacdo erros, oportunidades, padrfes de interacdo néo
observaveis e repertorio individual técnicas Unicas. Conforme circulo em azul, ao rever erros
da qualidade na deteccdo (C1) tem-se o efeito direto de correcdo de erros de projetos (E1),
bem como de neutralizacdo da auséncia de informacé&o e validagdes de novas estruturas (E2).

Tem-se ainda a possibilidade de desenvolver a qualidade na prevengdo (E3), solugdo no
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problema causa raiz (E4) fazendo com que ocorra a qualidade no projeto (E5).

A segunda relacdo, R2, estd ancorada nas relagdes entre os blocos oportunidades,
imitacdo concorrentes, engatilhadores de acdo, padrdes de interacdo, interacdo néo
observaveis, fatores emergentes, repertorio individual técnicas Unicas, convencdes singulares
e conhecimento tacito e explicito. A relacdo R2, infere, conforme circulo na cor laranja, que
ao desenvolver a qualidade na prevencdo (C2) tem-se a reducdo dos custos operacionais (E1),
ampliacdo a qualidade percebida (E2), rotina superior ao concorrente (E3), ampliacdo das
ferramentas da qualidade (E4), interacdes das ferramentas da qualidade (E5), maior interacdo
entre os setores (E6), mapeamento dos processos e conhecimentos (E7), criacdo de
plataformas inteligentes de produtos (E8), codificacdo de conhecimento em processos (E9),
qualidade no projeto (E10), reducdo da informalidade da producdo (E11), solucdo no
problema causa raiz (E12) e interacdo enddgena e exdgena (E13).

A terceira relagéo, R3, reflete os blocos engatilhadores de acéo, fatores emergentes e
convengdes singulares. Conforme o circulo em amarelo, ao ampliar ferramentas da qualidade
(C3) obtém-se como reusltados maior interacdo entre os setores (E1), reducdo da
informalidade da producdo (E2) e reducdo da complexidade da producdo (E3). A quarta
relacdo, R4, condiz com os blocos padrbes de interagdo, interacdo ndo observaveis, fatores
emergentes e repertorio individual técnicas e conhecimentos Unicos. De acordo com o circulo
cinza, ao desenvolver a interacdo endogena e exdgena (C4) infere-se que ocorra a solugdo no
problema causa raiz (E1), fazendo com que surja a qualidade no projeto (E2), com énfase da
qualidade na prevencao (E3).

A quinta e dltima relacdo, R5, abarca os blocos repertério individual técnicas e
conhecimentos Unicos, convengdes singulares e conhecimento tacito e explicito. Conforme
circulo na cor roxa, a0 mapear processos e conhecimentos é plausivel inferir na reducdo da
complexidade da producdo (E1), através da ampliacdo do treinamento (E2). Na continuidade,
apresentam-se o0s resultados da analise através, do agrupamento dos sistemas de inferéncia ao

modelo empirico da organizacdo, que objetiva estruturar o sistema global da qualidade.
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Figura 86 - Conjuncao blocos de andlise do nivel estratégico com modelo empirico da
empresa Beta S.A.
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Fonte: andlise qualitativa (2017).

Inserem-se nesse topico os sistemas de inferéncia elencados pelos diretores do nivel
estratégico, junto ao modelo empirico da organizacdo em estudo. No bloco V-oportunidades
ao desenvolver a qualidade na prevencao € viavel atender as exigéncias dos clientes através
do aprimoramento do sistema de operacdo da qualidade, controle e garantia da qualidade, bem
como langamento e inicio da producdo. Ao aproveitar a oportunidade de reducdo dos custos
operacionais tem-se ainda a otimizacdo do sistema de operacdo da qualidade. Ao ampliar a
qualidade percebida obtém-se, por sua vez, a ampliacdo dos resultados dos clientes.

No bloco V-erros, ao rever a qualidade na deteccdo, é possivel potencializar o
sistema de operacdo da qualidade, o langamento e inicio da producdo e o controle e garantia
da qualidade. Ao corrigir erros de projeto é possivel atender corretamente as exigéncias dos
clientes e os resultados melhorando o sistema de operacdo da qualidade e o lancamento e
inicio da producédo. Ao corrigir auséncia de informaces e validar novas estruturas é possivel
assegurar o controle e garantia da qualidade, ampliar as competéncias e habilidades da
qualidade, identificando as exigéncias dos clientes bem como a relacéo entre fornecedores e
representantes.

No bloco variacdo concorrentes, identificou-se que a rotina de qualidade da
organizagdo é superior ao concorrente e que difere por customizagdo. Isso resulta em

atendimento as exigéncias dos clientes gerando resultados positivos aos clientes. No bloco
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variagdo micromudancas eventos mutagénicos, a rotina da qualidade da organizagao evoluiu a
partir do entendimento das demandas junto aos clientes, bem como da aproximagdo com
fornecedores.

Por sua vez, o bloco V-engatilhadores de acdo, sucedeu em ferramentas da qualidade
que aprimoram o sistema de operacdo da qualidade, langamento e inicio da producdo, bem
como o controle e garantia da qualidade. Também resultou em interagdo no desenvolvimento
de produto, por meio da aproximacdo da rotina da qualidade junto aos fornecedores
influenciando no lancamento e inicio da producdo, como também nas competéncias e
habilidades da rotina da qualidade. A rotina da qualidade na prevencdo potencializaria 0s
resultados dos clientes, sistema de operacdo da qualidade, langcamento da producéo, controle e
garantia da qualidade, competéncias e habilidades da qualidade.

No bloco variacdo interacdo, tem-se que o0s sistemas de inferéncia interacGes
ferramentas da qualidade e interacdo enddgena e exdgena contribuiriam para o langamento e
inicio da producdo, controle e garantia da qualidade gerando por sua vez maior resultados de
atendimento dos clientes. No bloco variacdo interacdo ndo observaveis, tem-se que ao
explicitar padrées funcionais e conhecimento é possivel ampliar as competéncias e
habilidades da qualidade. E ao desenvolver o problema na solugdo causa raiz de forma
sistémica melhoraria o sistema da qualidade. No path dependence a rotina da qualidade da
organizacgdo em estudo evoluiu na execucdo. Além disso, a qualidade evoluiu na decada de 80
pelas exigéncias e demanda dos clientes, concorrente e também pela crise. Identificou-se,
contudo, a necessidade de sistematizar informacdo e conhecimento que contemplaria as
competéncias e habilidades da rotina da qualidade.

No bloco variagdo conhecimento tacito e explicito, é preciso codificar conhecimento
em processos e também ampliar treinamento o que resultaria na ampliacdo das competéncias e
habilidades da qualidade, conforme o modelo empirico da organizacdo em estudo. No sentido
de ampliar as competéncias e habilidades da rotina da qualidade, um dos fatores que também
auxiliaria, conforme bloco de variagdo conhecimento e técnicas Unicas, € o sistema de
inferéncia que aponta a necessidade de mapear processos e conhecimentos e 0 outro, a
qualidade no projeto atenderia as exigéncias dos clientes, aprimorando o lancamento da
producéo e o controle e garantia da qualidade.

No repertério individual convencdes singulares, os diretores demonstraram a
necessidade de criar plataformas inteligentes para os produtos, com vistas a necessidade de
reduzir a complexidade da produgéo. Isso geraria um impacto direto no sistema de operagédo

da qualidade, no processo de lancamento da producdo de 6nibus, bem como no sistema de
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controle e garantia da qualidade. No bloco variagéo fatores emergentes, ao ampliar a interagao
entre os setores, ao reduzir a informalidade da producdo e ao gerar énfase da qualidade na
prevencdo tem-se como consequéncia o aprimoramento do sistema de operacdo da qualidade,
maior controle, garantia da qualidade e lancamento de inicio do fluxo produtivo.

A seguir demonstra-se a Figura 87, que caracteriza os elementos que potencializam e
limitam a rotina da qualidade partir do agrupamento dos setores do nivel estratégico no

modelo empirico da organizacdo em estudo.

Figura 87 - Elementos que potencializam e limitam a rotina da qualidade no modelo empirico
da organizacdo, a partir da analise setorial estratégico
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Fonte: andlise qualitativa (2017).

Conforme analise qualitativa, tem-se como limitante da rotina a qualidade na
deteccdo, conforme 33,33% dos diretores do comercial e mercado e 50% dos diretores da
estratégia e desenvolvimento, com 16,67% de dispersdo entre 0s setores. A ndo sistematizacdo
do conhecimento € um limitante da rotina da qualidade no entendimento de 33,33% dos
diretores de producdes e operacdes, 66,67% do comercial e mercado e 25% dos diretores da
estratégia e desenvolvimento com dispersdo de 33,34% entre producbes e operacdes e
comercial e mercado, 8,33% entre producdo e operacOes e estratégia e desenvolvimento e
41,67% entre comercial e mercado e estratégia e desenvolvimento. A néo revisdo do grau de
customizacdo e auto inspecdo insuficiente sdo limitantes da rotina no entendimento de 66,67%

da producéo e operacOes e 25% da estratégia e desenvolvimento com 41,67% de dispers&o.
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Também é um limitante a insuficiente integracdo com fornecedores, conforme 66,67% dos
diretores da producéo e operacdes.

Entre os potencializadores da rotina da qualidade esta a informacéo e conhecimento,
segundo 66,67% dos diretores da producdo e operagdes, 33,33% do comercial e mercado e
25% da estratégia e desenvolvimento com dispersdo de 33,34% entre producdes e operacles e
comercial e mercado, 41,67% entre producdes e operacdes e estratégia e desenvolvimento e
8,33% entre comercial e mercado e estratégia e desenvolvimento. A interacdo enddgena e
exogena também € um potencializador, segundo 33,33% da producbes e operacdes e
comercial e mercado e 50% estratégia e desenvolvimento com dispersdo de 16,67% entre
producdo e operaces e estratégia e desenvolvimento e entre comercial e mercado e estratégia
e desenvolvimento.

Ferramentas e padrbes da qualidade sdo potencializadores também no entendimento
de 66,67% dos diretores da producdo e operacgdes, 33,33% do comercial e mercado e 25% da
estratégia e desenvolvimento com grau de dispersdo de 33,34% entre producgdo e operacdes e
comercial e mercado, 41,37% entre producdo e operacOes e estratégia e desenvolvimento e
8,33% entre comercial e mercado e estratégia e desenvolvimento.

Também é potencializador da qualidade a rotina de benchmarking para 33,33% para
producdo e operagdes e 66,67% do comercial e mercado com 33,34% de dispersdo. E, por
fim, também é um potencializador o treinamento enddgeno e exdgeno, segundo 33,33% do

comercial e mercado e 25% da estratégia e desenvolvimento com 8,33% de dispersao.

46 ANALISE RELACAO ENTRE OS NIVEIS OPERACIONAL, TATICO E
ESTRATEGICO

Neste tdpico, exibem-se 0s resultados comparativos entres 0s niveis operacional,
tatico e estratégico. Primeiramente, desenvolve-se analise entre 0s niveis operacional e tatico.
Apds, analise entre operacional e estratégico, depois tatico e estratégico, e na sequencia, dos
trés em conjunto: operacional, tatico e estratégico. O circulo em azul sélido, corresponde ao
sistema de inferéncia, Sl, onde os elementos sdo similares em termos de entendimento. O
circulo em vermelho seccionado representa o sistema de dispersdo, SD onde os elementos
apresentam assimetria de entendimento. A seguir a Figura 88 da analise entre os niveis

operacional e tatico.
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Figura 88 - Andlise nivel operacional e tatico nos blocos de variagdo
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Fonte: andlise entre operacional e tatico (2017).

A analise demonstra o total de 21 sistemas de inferéncia entre os niveis operacional e

tatico, sendo eles: qualidade na prevencdo e autoinspecdo e padronizacdo (variacdo

oportunidades), falhas aos projetos de engenharia (variacdo erros), rotina mais inovadora e

pré-ativa (variagdo comportamento inovador), suply chain management-SCM, clientes e
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mercado (variagdo eventos mutagénicos), ferramentas da qualidade (variacdo engatilhadores
da acdo), interacdo enddgena e exdgena (variacdo padrBes interacdo), rotina operacional
(variacdo path dependence), conhecimento tacito e explicito (variagdo conhecimento técito e
explicito), necessidade de ampliar comunicagdo (variacdo repertorio individual técnicas e
conhecimentos Unicos), rever e ampliar escopo enddgeno e exdgeno (variacdo convencdes
singulares), geracdo de conhecimento (variagdo fatores emergentes), ferramentas e
mensuracdo da qualidade, geracdo de conhecimento (potencializadores da rotina) e néo
sistematizacdo do conhecimento, customizacéo, rotina na deteccdo e validacdes insuficientes
(limitantes da rotina).

O sistema de dispersdo, que representa a ndo unanimidade de entendimento,
apresentou o total de 24-SD, correspondentes a: troca de informacdo entre cliente e
fornecedor (variacdo oportunidades), qualidade na deteccdo e erros de informacdes (variacdo
erros), rotina da qualidade menos inovadora (variagdo comportamento inovador), rotina da
qualidade do concorrente € superior ao urbano, rotina da qualidade é superior ao concorrente
(variacdo imitacdo concorrentes), evolucdo enddgena (variacdo eventos mutagénicos),
interacdo endogena e exdgena e aprendizagem e reconhecimento da restricdo (variacdo
engatilhadores da agéo), interagdes ferramentas da qualidade (variagdo padrles interacéo),
necessidade de qualidade na origem, necessidade de sistematizar conhecimentos, necessidade
de interacdo enddgena e exdgena (variagdo padrGes ndo observaveis), necessidade de rever
padrdes, rotina influenciada pelo sistema Toyota, rotatividade, concorréncia, evolucdo por
customizacdo e por problemas de mercado (variacdo path dependence).

Ainda representam o sistema de dispersdo: a rotina absorve conhecimento e integra
areas (variagcdo conhecimento tacito e explicito), necessidade de sistematizar conhecimento e
padrdes da qualidade, necessidade de ampliar auditorias e treinamentos, rotina promove
integracdo e comunicacdo (variacdo repertorio individual técnicas e conhecimentos Unicos),
necessario maior sensibilizacdo rotina qualidade, necessidade de padronizacdo (variacdo
convengdes singulares), interacdo com o cliente e interacdo entre departamentos (variacao
fatores emergentes), rotina na causa raiz, feedback dos clientes e interface entre clientes e
fornecedores (potencializadores da rotina) e comunicagdo insuficiente exdgena, ndo definigéo
processos critico, ndo experimentacdo e insuficiente aprimoramento de ferramentas da
qualidade (limitantes da rotina).

Na sequéncia, indica-se a Figura 89 que demonstra os sistemas de inferéncia e
dispersdes do nivel operacional e tatico agrupados em hoje que representam os efeitos da

rotina da qualidade e o futuro que se refere a sistematizacao dos fatores para potencializar a
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rotina. Nota-se que os elementos, desta vez, estdo agrupados independentemente dos blocos

de variagoes.

Figura 89 - Sistemas de inferéncia e dispersao entre os niveis operacional e tatico sobre
efeitos da rotina e sistematizacao

Hoje Futuro (Skstematizar)
Falhas Engenharia Quakidade na prevencio
Marca Inovadora & Pro atlva Padronizacio
[_-,o The: i p-c-.r_‘icr-n, MErcado & Lnntem:.}u:.u. i Ampliar ascopo enddgano e exdgeno qualidada
Garow, sodugies, ferramentas mansuragio qualidada, Explicitar resultados
Intarag o enddgena @ exdgena langamanto e fabricagio Ampdiar comunicagio intra organizacolona
produto @ interagio exdgena Malor integraghio entre dreas e mercado

Conhaclimento tico @ axplicito

Cultura na detecodo

Nin sistematizacdo do conhacimanto, cultura na datecgio,
nspag 3 subjetiva @ customizagio Bmitam rotina

- o

Operacional Tético ~, 3D Operational
Evolugio enddgena & por Raotina menos ingvadora e Rever padrias qualidads
problemas Rotina cancorrente & superion no urbana
Intaragdo enddgena EvedugSo da roting por customizacio, Estratégica
Comunicacdoinsuficienta sistema Toyota @ rotatividade Troca informac 3o entre clientafornecador
enddgena e axdgana 8 nis Absornee conhacimantn @ integra dreas Conhacimanto & farramentas qualidada
experimentagio de ferramentas Reconhacimanto rastrigio Mecassdrio interacho enddgena e exdgena
MILAM 8 Froina Garod u'ul:r.—racﬁc-excngena Arnpdar aud|[-0| S & Treanamenio
Gerou aprendizagem, comunicagio, Mecassdrio sistematizar conhecimento
criticidade personalizacio Padronizagio

Feedback clientas amplia & rotina

Fonte: analise entre operacional e tatico (2017).

Os sistemas de inferéncias entre os niveis operacional e tatico explicitaram que a
rotina de qualidade apresenta: falhas de engenharia, apesar de ser uma marca inovadora e
cultura na detec¢do. Obteve evolucdo por supply chain management-SCM e mercado. Gerou
ferramentas de mensuracdo da qualidade, interacdo enddgena e exdgena e solugdes. Tem-se
ainda que a rotina evoluiu na contencdo, apresentando conhecimento técito e explicito, sendo
gue a ndo sistematizacdo do conhecimento, a cultura na deteccdo, a inspecdo subjetiva e a
customizacdo limitam o potencial da rotina da qualidade da organizacdo. Também é consenso
de que é preciso sistematizar a qualidade na prevencdo, customizacdo, ampliar o escopo
endégeno e exdgeno, explicitar resultados, ampliar comunicacdo intraorganizacional e
integrar areas e mercados.

Os sistemas de dispersdo entre os niveis operacional e tatico apresentam: evolucéao
endogena, qualidade na detecgdo, sendo a rotina menos inovadora e inferior ao concorrente no
urbano. A rotina gerou aprendizagem, interacdo endogena e exdgena, reconhecimento da
restricdo, comunicacdo e criticidade de personalizacdo. A rotina evoluiu por problemas,
customizagdo, sistema Toyota e rotatividade funcional, também absorve conhecimento

integrando areas. Entre os limitantes da rotina da qualidade tem-se: comunicacédo insuficiente
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enddgena e exogena, ndo experimentacdo de ferramentas da qualidade. O feedback dos
clientes potencializa a rotina. O sistema de dispersdo também demonstrou, a partir dos niveis
operacional e tatico, a necessidade de sistematizar: troca de informacdo cliente/fornecedor,
conhecimento e ferramentas da qualidade, interacdo enddgena e exdgena, rever padrdes da
qualidade, ampliar auditorias, treinamentos e padronizacdo. A seguir a Figura 90, demonstra
a anlise entre os niveis operacional e estratégico.

Figura 90 - Andlise nivel operacional e estratégico nos blocos de variagao
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Fonte: analise entre operacional e estratégico (2017).
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A anélise entre os niveis operacional e estratégico apresentou o total de 15 e 26
sistemas de inferéncia e dispersdo, respectivamente. Os sistemas de inferéncia entre 0s niveis
operacional e estratégico, compreendem: qualidade na prevencdo (variacdo oportunidades),
falhas aos projetos de engenharia (variacdo erros), evolucdo exdgena suply chain
management-SCM, clientes e mercado (variagdo eventos mutagénicos), ferramentas da
qualidade (variacdo engatilhadores da acdo), interacdo enddgena e exdgena (variacdo padrdes
interacdo), necessidade da solucdo na causa raiz (variacdo padrbes ndo observaveis), rotina
operacional e na execucédo (variacao path dependence), conhecimento tacito e necessidade de
codificacdo (variacdo conhecimento tacito e explicito), necessidade de sistematizar processos
e conhecimentos (variacdo repertdrio individual técnicas e conhecimentos Unicos), geracao de
conhecimento e reducdo da informalidade da producdo (variagdo fatores emergentes),
ferramentas e mensuracdo da qualidade, geracdo de conhecimento (potencializadores da
rotina) e ndo sistematizacdo do conhecimento, customizacgéo e rotina na deteccdo (limitantes
da rotina).

O sistema de sistema de dispersdo entre 0s niveis operacional e estratégico,
correspondem a: modular personalizacdo, reducdo de custo operacional e ampliacdo da
qualidade percebida (variacdo oportunidades), qualidade na deteccéo, erros de informacdes e
validacOes insuficientes (variacdo erros), rotina da qualidade gera marca inovadora (variacéo
comportamento inovador), rotina da qualidade é superior ao concorrente e difere por
customizacdo (variagdo imitacdo concorrentes) evolucdo enddgena (variacdo eventos
mutagénicos), reconhecimento da restri¢do, interacdo desenvolvimento de produto e qualidade
na prevencao (variacdo engatilhadores da acdo), interacOes ferramentas da qualidade e
interacdo enddgena lancamento de produto e customizacdo (variagdo padrdes interacao),
necessidade de explicitar padr6es funcionais e gerar conhecimento (variacdo padrbes nado
observaveis), necessidade de sistematizar informacdo e conhecimento, evoluiu nos aos 80 por
demanda, concorréncia, crise e problemas (variagdo path dependence).

S0 ainda sistemas de dispersdo: o conhecimento explicito e ampliagdo de
treinamento (variacdo conhecimento tacito e explicito), rotina requer comunicagdo
intraorganizacional e qualidade surge no projeto (variacdo repertorio individual técnicas e
conhecimentos Unicos), rever padrdes e ampliar escopo enddgeno e exogeno da qualidade,
criacdo de plataformas inteligentes de produtos e reduzir complexidade de producéo (variacdo
convencgdes singulares), interagdo com o cliente e interagdo entre departamentos, énfase da
qualidade na prevencdo (variacdo fatores emergentes), rotina na causa raiz, rotina de

benckmarking, interacdo endogena e exdgena, treinamento exdgeno e endogeno, interface



274

entre clientes e fornecedores (potencializadores da rotina) e comunicagdo insuficiente
exogena, ndo definicdo processos critico, ndo experimentacdo e insuficiente aprimoramento
de ferramentas da qualidade, padrbes inspecdes subjetivos e insuficiente integracdo com
fornecedores (limitantes da rotina).

Na sequéncia, a Figura 91 aponta os sistemas de inferéncia e dispersdes do nivel
operacional e estratégico, agrupados independente dos blocos de variacéo.

Figura 91 - Sistemas de inferéncia e disperséao entre o nivel operacional e estratégico sobre
efeitos da rotina sistematizacdo
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Fonte: analise entre operacional e estratégico (2017).

Entre os sistemas de inferéncia identificados entre nos niveis operacional e
estratégico, tem-se que a rotina da qualidade apresenta: erros de engenharia, interacao
enddgena e exdgena. A rotina da qualidade obteve evolucdo exdgena com foco na execucédo a
partir de clientes e fornecedores. Gerou ferramentas da qualidade, conhecimento e reducédo da
informalidade. S&o elementos que potencializam a rotina: ferramentas de mensuracdo e
interface entre areas. Entre os elementos limitantes da rotina tem-se nos niveis operacional e
estratégico: ndo sistematizacdo do conhecimento, customizacio e cultura na deteccdo. E
preciso, conforme consenso entre esses niveis, sistematizar: qualidade na prevencéo, solucéo
na causa raiz e codificar conhecimento em processos.

Os sistemas de dispersdo demonstram que a rotina da qualidade apresenta: erros e

auséncia de informac6es e validagdes insuficientes de novas estruturas, qualidade na deteccao



275

com énfase na prevencdo, marca inovadora, rotina superior ao concorrente apresentando
assimetria por customizagéo. A rotina evoluiu endogenamente por problemas, sistema Toyota,
crise e concorréncia. A qualidade surge no projeto promovendo interacdo entre clientes e
setores. Gerou reconhecimento da restricdo, interacdo no desenvolvimento e lancamento de
produto, e entre ferramentas da qualidade e customizagdo. Como limitantes da rotina tem-se:
inspecdo subjetiva, autoinspecdo insuficiente, ndo experimentacdo de ferramentas da
qualidade, comunicacdo enddgena e exogena insuficiente. Os potencializadores da rotina s&o:
interface clientes e fornecedores, rotina na prevencdo, rotina de benchmarking, interacédo e
treinamento enddgeno e exdgeno. Contudo, € preciso sistematizar: modular personalizago,
ampliar qualidade percebida, reduzir custo operacional, rever padrdes ampliando escopo
enddgeno e exdgeno, comunicacgdo intraorganizacional, criacdo de plataformas inteligentes de
produtos e reduzir complexidade de producéo.

Na prossecucgdo, ordena-se a Figura 92 que demonstra a analise entre os niveis tatico
e estratégico.
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Figura 92 - Andlise nivel tatico e estratégico nos blocos de variacao
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Fonte: andlise entre tatico e estratégico (2017).

A andlise dos sistemas de inferéncia entre os niveis tatico e estratégico resultaram em

21-Sl. Assim, é consenso entre esses niveis de que a rotina da qualidade apresenta: qualidade

na prevengdo (variagdo oportunidades), falhas de projetos de engenharia e qualidade na

deteccdo (variacdo erros), rotina superior ao concorrente (variacdo imitagdo concorrentes),



277

evolugdo exdgena por suply chain management-SCM, clientes, mercado e enddgena (variagéo
eventos mutagénicos), ferramentas da qualidade (variagdo engatilhadores da acdo), interagao
enddgena e exdgena e ferramentas da qualidade (variacdo padrdes interacdo), necessidade de
sistematizar conhecimento e ferramentas da qualidade (variacdo padrGes ndo observaveis)
rotina na execucdo (variagdo path dependence), necessidade de codificagdo do conhecimento
(variacdo conhecimento tacito e explicito), necessidade de padronizar e reduzir complexidade
da producdo (convencdes singulares), gerou interacdo entre setores, criticidade de
personalizacdo e reducdo da informalidade da producdo (variacdo fatores emergentes),
informacdo, conhecimento e ferramentas da qualidade (potencializadores da rotina) e néo
sistematizacdo do conhecimento, customizacdo, rotina na deteccdo erros e inspecoes
insuficientes (limitantes da rotina).

Os sistemas de dispersdo entre os niveis tatico e estratégico conferem o total de 24-
SD, demonstrando que ndo é consenso entre esses niveis que a rotina da qualidade apresenta:
padronizacéo, troca de informagéo cliente e fornecedor, ampliagdo da qualidade percebida e
reducdo do custo operacional (variacdo oportunidades), auséncia de informacao e validacdo
insuficiente de novas estruturas (variacdo erros), rotina mais inovadora e proaativa e menos
inovadora e reativa (variagdo comportamento inovador) rotina do concorrente é superior e
difere por customizacdo (variagdo imitagdo concorrentes), evolucdo exdgena por suply chain
management-SCM, (variagdo eventos mutagénicos), interacdo endégena e exdgena, qualidade
na prevencdo, interacdo no desenvolvimento de produto e aprendizagem (variacao
engatilhadores da acdo), necessidade de interacdo enddgena e exdgena e solucdo na causa raiz
(variacdo padrdes ndo observaveis) rotina na execucdo, evolucdo por demanda, crise,
concorréncia, sistema Toyota, rotatividade, 1ISO e necessidade de sistematizar conhecimento
(variacdo path dependence).

Sdo também sistemas de dispersdo: a rotina absorve conhecimento, necessidade de
explicitar resultados para engajar colaboradores e ampliar treinamento (variacdo
conhecimento tacito e explicito), rotina que promove comunicacdo e qualidade surge no
projeto, necessidade de ampliar comunicacdo, mapear processos, auditorias e treinamentos
(variacdo conhecimento e técnicas Unicas) necessidade de criar plataformas inteligentes de
produtos, maior interacdo entre areas e mercado e sensibilizacdo da rotina (variacdo
convencgdes singulares), gerou conhecimento e qualidade na prevengdo (variacdo fatores
emergentes), estruturacdo, revisdo e alinhamento da qualidade, rotina de benchamarketing,
feedback de clientes, interacdo e treinamento enddgeno e exdgena (potencializadores da

rotina) e ndo definicdo de processos criticos e insuficientes integracdo com fornecedores
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(limitantes da rotina).
A seguir, a Figura 93 explicita os sistemas de inferéncia e dispersdes do nivel tatico e

estratégico agrupados, independente dos blocos de variacao.

Figura 93 - Sistemas de inferéncia e dispersdo entre o nivel tatico e estratégico sobre efeitos
da rotina e sistematizagédo
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Fonte: analise entre tatico e estratégico (2017).

Os sistemas de inferéncia entre o0s niveis tatico e estratégico sustentaram
simetricamente que atualmente a rotina da qualidade da organizacdo apresenta erros de
projeto, atuacdo na deteccdo, sendo contudo, superior ao concorrente. A rotina evoluiu
endogenamente e exogenamente por suply chain management operacionalmente e pelo
mercado, gerando ferramentas e interacdes da qualidade, interacdo enddgena e exdgena e
interacdo entre os setores. Gerou ainda criticidade de personalizacdo e consequente reducéo
da informalidade da producéo. E consenso entres os niveis que sio potencializadores da rotina
da qualidade: sistematizacdo do conhecimento, ferramentas e padrdes da qualidade. Entre os
limitantes estdo: ndo sistematizagdo do conhecimento, customizacdo, rotina operacional,
erros, inspecbes e validacBes insuficientes. E preciso, contudo, sistematizar: qualidade na
prevencao, explicitar e gerar conhecimento em processos, padronizar e reduzir complexidade
de producéo.

Entretanto, ndo é consenso entre 0s niveis tatico e operacional, conforme sistemas de

dispersdo, que a rotina da qualidade apresenta: auséncia de informacGes e validacGes
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insuficientes de novas estruturas, absorve conhecimento e integracdo entre &reas e
comunicag¢do. Também ndo é consenso de que a rotina é mais inovadora e proativa e menos
inovadora e mais reativa, sendo a rotina do concorrente no urbano superior a organizacao.
N&o é consenso ainda que a rotina difere por customizacgdo. A evolucdo da rotina se deu por
supply chaim management, customizagdo, demanda, concorréncia, crise, sistema Toyota
producéo e rotatividade.

Gerou aprendizagem, interacdo no desenvolvimento do produto e qualidade na
prevencdo. Sdo potencializadores da rotina: estruturacdo, revisao e alinhamento da qualidade,
feedback dos clientes, rotina de benchmarkerting, interacéo, treinamento enddgena e exdgena.
Sado limitantes: ndo definicho de processos criticos e insuficiente integracdo com
fornecedores. E preciso, contudo sistematizar: troca de informacdo cliente e fornecedor,
reduzir custo operacional, ampliar qualidade percebida, interacdo exdgena e enddgena
(fornecedor, engenharia, vendas), solucdo na causa raiz, sistematizar conhecimento, explicitar
resultados, ampliar treinamento, mapear processos, ampliar comunicagéo e auditorias, ampliar
sensibilizacdo da rotina, criar plataformas inteligentes produtos e maior integracdo entre areas
e mercados.

Na continuidade, exibe-se a Figura 94, que demonstra a andlise entre os trés niveis

operacional, tatico e estratégico.
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Figura 94 - Andlise niveis operacional, tatico e estratégico nos blocos de variagdo
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Fonte: analise entre operacional, tatico e estratégico (2017).

A analise entre os trés niveis operacional, tatico e estratégico demonstraram o total

de 14 sitemas de inferéncia. Entre estes estdo: autoinspec¢do e qualidade na prevengdo como
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unanimidadade no bloco (variagdo oportunidades), seguidos de falhas de engenharia (variacéo
erros), evolugdo exogena por clientes, mercados, industria e fornecedores (variagdo eventos
mutagénicos), ferramentas da qualidade (variacdo engatilhadores da acdo), interacdo
enddgena e exdgena (variagdo padrdes de interacdo), necessidade de sistematizar
conhecimento e ferramentas da qualidade (variagdo padrfes ndo observéveis e variacao
conhecimento tacito e explicito), evolucdo no operacional (path dependence). S&o
potencializadores da rotina, conforme simetria entre os trés niveis: geracdo do conhecimento e
ferramentas da qualidade. Os limitantes sdo: ndo sistematizacdo do conhecimento,
customizagéo, cultura na deteccdo e inspegdes subjetivas.

Os sistemas de dispersdo, entre os trés niveis, contudo, totalizaram 32-SD, sendo
eles: modularizacdo da personalizacdo, padronizacdo, troca de informacdo cliente e
fornecedor, reducdo do custo operacional e ampliacdo da qualidade percebida (variacdo
oportunidades), informagéo, qualidade na deteccdo, auséncia de informagédo e validacOes
insuficientes de novas estruturas (variacao erros), rotina e marca inovadora, rotina reativa
(comportamento inovador), rotina superior ao concorrente e rotina diferente por customizacédo
(variacdo concorrentes), evolucao endogena e supply chaim management (variacdo eventos
mutagénicos), reconhecimento da restricdo, aprendizagem, interagdo desenvolvimetno
produto, interacdo enddgena exdgena e qualidade na prevencdo (variacdo engatilhadores da
acdo), interacdo ferramentas da qualidade (variacdo padrdes interagdo), necessidade qualidade
na origem, solucdo problema causa raiz, necessidade interacdo exdgena e endogena , isto é,
fornecedor, engenharia e vendas (variacdo padrdes ndo observaveis), evolucdo por
customizacdo, sistema Toyota, crise, concorréncia, rotatividade funcional, 1SO, necessidade
de rever padrdes e sistematizar informag0es e conhecimento (path dependence).

Compreende ainda os sistemas de dispersdo 0s seguintes fatores: absorve
conhecimento e integracdo de areas, necessidade de ampliar treinamentos e explicitar
resultados (variacdo conhecimento tacito e explicito), necessidade de mapear processos e
conhecimento, comunicacdo intraorganizacional, mapear processos e conhecimento, promove
comunicacdo e integracdo e qualidade surge no projeto (variagdo conhecimento e técnicas
Unicas), necessidade de padronizar, maior integracdo entre areas, rever padrdes e ampliar
escopo enddgeno e exdgeno, ampliar sensibilizagé@o da rotina, criar plataformas inteligentes de
produtos e reduzir a complexidade de producdo (variagdo convencdes singulares), gera
interacdo entre departamentos, interagcdo entre setores e clientes, conhecimento e solucGes de
problemas e énfase na prevencdo (variacdo fatores emergentes). S&o potencializadores da

rotina: qualidade na prevencéo, rotina de benchmarking, interface clientes e fornecedores,
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feedback dos clientes, interacdo e treinamento enddgeno e exdgeno. S&o limitantes da rotina
da qualidade: comunicacdo insuficiente exdgena e enddgena, ndo definicdo de processos
criticos, insuficiente integracdo com fornecedores e ndo experimentacdo e insuficiente
aprimoramento das ferramentas da qualidade.

Na sequéncia, a Figura 95 demonstra os sistemas de inferéncia e dispersdes do nivel

operacional, tético e estratégico agrupados independente dos blocos de variagéo.

Figura 95 - Sistemas de inferéncia e dispersao entre o nivel operacional, tatico e estratégico
sobre efeitos da rotina e sistematizacédo
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Fonte: analise entre operacional, tatico e estratégico (2017).

A rotina da qualidade da organizacdo em estudo, segundo 0s niveis operacional,
tatico e estratégico, apresentam inferéncias de entendimento nos seguintes quesitos: a rotina
evoluiu exogenamente por meio de clientes, mercado e industria tendo como erros os projetos.
Gerou padrBes e ferramentas da qualidade, interacdo enddgena e exodgena. Evoluiu na
execucdo. Tem-se como potencializadores da rotina: ferramentas da qualidade e
sistematizacdo do conhecimento. Sdo limitantes, segundo os trés niveis: alta customizagéo,
ndo sistematizacdo do conhecimento, cultura na deteccdo e inspecdo subjetiva. E preciso,
segundo eles, sistematizar conhecimento e qualidade na prevencéo.

As dispersdes entre os trés niveis, isto €, que ndo sao consenso abarcam: qualidade
na deteccdo, auséncia de informacdo e validagfes insuficientes de novas estruturas. A rotina

gera marca inovadora sendo proativa e reativa, interagdo entres os setores, criticidade de
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personalizacgdo, interagdo com cliente, reducéo da informalidade da producdo, rotina superior
ao concorrente sendo que difere por customizacdo. Gerou ainda reconhecimento da restrigéo,
aprendizagem, interacdo no desenvolvimento de produto, qualidade na prevencéo e interacdes
nas ferramentas de qualidade. Evoluiu por rotatividade, 1SO, sistema Toyota, problemas e
demandas. A rotina surge no projeto, absorve conhecimento e integra areas. S&ao
potencializadores da rotina: qualidade na prevencao, interface clientes fornecedores, interacéo
e treinamento enddgeno e exdgeno, feedback dos clientes e rotina de benchmarking e
alinhamento da qualidade.

Sdo limitantes: insuficientes ferramentas da qualidade, comunicacdo endogena e
exogena e ndo definicdo de processos criticos. E necessario sistematizar: modular
personalizacdo, troca informacgdo cliente e fornecedor, reduzir custo operacional, ampliar
qualidade percebida e padronizar. Ainda € preciso sistematizar interacdo enddgena e exdgena
(fornecedor, engenharia e vendas), solucdo causa raiz, rever padrdes, explicitar resultados,
ampliar treinamento e auditorias, explicitar resultados para engajar colaboradores, ampliar
comunicacdo intraorganizacional, mapear processos, ampliar escopo exdgeno e enddgeno,
sensibilizar para rotina, criar plataformas inteligentes produtos, reduzir informalidade
producdo e maior integracao entre areas e mercado.

Com vistas a explicitar o significado dos sistemas de inferéncia dos trés niveis,
demonstra-se na proxima figura o significado da qualidade na prevencdo da variacao
oportunidades (1-V-0), as falhas de projeto da variacdo erros (2-V-E), a interacdo enddgena e
exogena da variacdo padrdes de interacdes (3-V-Pl), as ferramentas da qualidade da variacédo
engatilhadores de acdo (4-VEA), a necessidade de sistematizar conhecimento da variacdo
conhecimento tacito e explicito (5-V-CTE), a ndo sistematizacdo do conhecimento, alta
customizacdo, qualidade na deteccdo e inspecdo subjetiva do bloco varia¢do limitantes da
rotina (6-V-LR), sistematizacdo do conhecimento e ferramentas da qualidade como
potencializadores da rotina (7-V-PR), rotina na contencdo do bloco variagdo path dependence
(8-V-PD), evolucédo exdgena do bloco variacao eventos mutagénicos (9-V-MEM).
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Figura 96 - Teor dos sistemas de inferéncia referente aos trés niveis
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Fonte: analise entre operacional, tatico e estratégico (2017).

A qualidade na prevencdo, conforme (1-V-O) significa padrdes definidos na origem,
autogestdo e gestdo de contratos, qualidade acompanhando o design e validagbes completas
antes de lancar o produto no mercado. As falhas de projeto, referentes aos erros (2-V-E)
decorrem do ndo acompanhamento da rotina da qualidade no projeto, excesso de valor no
onibus urbano com quebra estrutural. Os padrfes de interacdo enddgena e exdgena (3-V-Pl)
dizem respeito a andlise da capacidade do fornecedor, a gestdo de contratos com
representantes, as relacbes com o mercado, o desenvolvimento do fornecedor e a interface
com o cliente, representante e processos. As ferramentas da qualidade (4-V-EA) referem-se a
métricas de tolerancia, ampliacdo do processo lean, reducdo do custo operacional,
implementacéo da LUPA, foco na causa raiz, office e shop floor, ISO 9000 e tecnologia.

A necessidade de sistematizar conhecimento (5-V-CTE), por sua vez, compreende a
transformacdo de conhecimento em padrbes para pontos criticos da producdo, absorcdo de
condicgdes de uso do Onibus e fator cultural, resgate de solucGes de problemas e sistematizar
demandas dos clientes. Os limitantes da rotina (6-V-LR) como a ndo sistematizacdo do
conhecimento condiz com a ndo disseminacdo das melhores préticas, ndo experiéncia em
processo e perda da expertise do operador. A alta customizagdo, como limitante, decorre da
ndo implementagdo do CRM no historico do pedido, variedade de chassis, cliente
personalizando o 6nibus, ndo adequacdo entre o produto e o valor do 6nibus e excesso de

opcionais que ndo agregam valor financeiro a empresa e ao cliente. A qualidade na deteccdo
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representa o foco no produto e cliente e ndo na estratégia, ndo integracdo dos fluxos entre
comercial, engenharia e produgao e cultura reativa. A inspecdo subjetiva significa auséncia de
autoinspecao em todas as etapas, especificacdes resumidas e a ndo inspecéo eletrénica.

Os potencializadores da rotina (7-V-PR), como sistematizacdo do conhecimento
condiz com viabilidade de customizagdo, forum de discussdes, resgate do histérico do pedido
e aproximacdo de areas. O outro potencializador ferramentas da qualidade referem-se a
LUPA, office e shop floor, kaizen, padrées globais de resultados e descritivos operacionais. O
path dependence (8-V-PD) representado pela rotina na contencao, significa cultura que tranca
saida de 6nibus, auséncia de todos os testes antes de langar o produto, cultura ajustadora,
qualidade nas pessoas e ndo em processo e rotina atrelada ao industrial. A rotina apresenta
evolucdo exdgena, conforme (9-V-MEM). A evolucdo exoégena decorre de clientes,

representantes e industrias.

4.6.1 Sintese dos resultados entre os niveis

Neste topico, demonstram sintese dos resultados empiricos. Os resultados
demonstram, além das simetrias de entendimento acerca da rotina da qualidade, as diferencas
de concepcdo. Isso corrobora com o estudo das rotinas, pois demonstra as contradigdes das
convencdes (DIAZ-BONE, 2011).

Os resultados obtidos nos trés niveis decorrem primeiramente do entendimento
individual de cada ator da organizacdo em estudo, seja a nivel de coordenacdo (operacional),
geréncia (tatico) ou diretoria (estratégico). Isso materializou-se a partir do estudo da rotina da
qualidade no individualismo metodoldgico interagente. Considerou-se as intengdes, as
percepcdes e especificidades historicas de cada colaborador de determinado nivel no sentido
holistico, isto é, do todo (PERROUX,1967; SCHUMPETER, 1968; NELSON; WINTER,
1982; ARROW ,1994; COHEN; BACDAVAN, 1994; PAPANIKOS, 1998; ASHFORTH,;
FRIED, 1998; FEIJO, 2000; DAVIS, 2003; PRADO, 2006; HODGSON, 2007;
KERSTENETZKY, 2007).

Através do estudo do aspecto ostensivo da rotina e do individualismo interagente
obteve-se resultados do aspecto performativo da rotina (FELDMAN; PENTLAND, 2003). O
aspecto performativo foi identificado por meio dos blocos variacdo oportunidades, erros,
comportamento inovador, concorrentes, eventos mutagénicos, engatilhadores de acéo, padrdes
de interacdo, padrdes ndo observaveis, path dependence, conhecimento técito e explicito,

repertorio individual conhecimento e técnicas Unicas, convengBes singulares, fatores
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emergentes.

A Figura 97 demonstra a sintese dos resultados entre os niveis operacional, tatico e
estratégico.

Figura 97 - Sintese das variacdes entre as analises operacional, tatico e estratégico
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Fonte: analise entre operacional, tatico e estratégico (2017).

As abreviaturas compreendem: variacdo oportunidades (V-0), variacdo erros (V-R),
variacdo comportamento inovador (V-Cl), variacdo concorrentes (V-C), variagdo mudancas
eventos mutagénicos (V-MEM), variagédo engatilhadores de acéo (V-EA), variagdo padrdes de
interacdo (V-Pl), variacdo padrfes nao observaveis (V-PNO), variacdo path dependence (V-
PD), variacdo conhecimento tacito e explicito (V-CTE), variacdo repertorio individual
conhecimento e técnicas unicas (V-RICTU), variacdo convencoes singulares (V-CS), variacdo
fatores emergentes (V-FE), variagdo potencializadores da rotina (V-PR) e variagdo limitantes
darotina (VLR).

Os niveis tatico e operacional, e tatico e estratégico apresentam a maior simetria de
entendimento entre os sistemas de inferéncia e dispersdo, correspondendo a 21 sistemas de
inferéncia e 24 de dispersdo, com indice de ndo simetria ou de ndo inferéncia de (-3). Entre 0s
niveis operacional e tatico, os blocos de variacdo que apresentam superioridade de inferéncia
sobre dispersdo sdo: variacdo oportunidades (V-O), variagdo mudancas eventos mutagénicos
(V-MEM), variacdo padrdes de interacdo (V-PI) variacdo conhecimento técito e explicito (V-

CTE) e variacdo limitantes da rotina (V-LR). E nos blocos: variacdo concorrentes (V-C),
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engatilhadores de acdo (V-EA), padrbes ndo observaveis (V-PNO), variacdo path dependence
(V-PD), conhecimento e técnicas unicas (V-RICTU), variacdo convencdes singulares (V-CS)
e fatores emergentes os sistemas de dispersdo sao superiores as inferéncias.

Entre os niveis tatico e estratégico também se tem 21 sistemas de inferéncias e 24 de
dispersdo. Os sistemas de inferéncia se sobrepdem aos de dispersdo apenas nos blocos:
variacdo erros (V-E), variagdo mudancgas eventos mutagénicos (V-MEM), variacdo fatores
emergentes (V-FE) e variacdo limitantes da rotina (V-LR). Contudo, nos blocos: variagdo
oportunidades (V-0), variacdo comportamento inovador (V-Cl), engatilhadores de acédo (V-
EA), variacdo path dependence (V-PD), variagdo conhecimento técito e explicito (V-CTE),
conhecimento e técnicas Unicas (V-RICTU), variacdo convengdes singulares (V-CS) e
potencializadores da rotina (V-PR) os sistemas de dispersao sdo superiores as inferéncias.

A maior assimetria encontra-se entre os niveis operacional e estratégico (-11) onde
tem-se 15 sistemas de inferéncia e 26 de dispersdo. N&o se identificaram inferéncias
superiores as dispersdes. Os sistemas de dispersdo foram superiores em nove blocos de
variacdo, sendo estes: variacdo oportunidades (V-O), variacdo erros (V-E), variacdo
comportamento inovador (Cl), variacdo concorrentes (V-C), variacdo path dependence (V-
PD) variacdo fatores emergentes (V-FE) e variagdo limitantes da rotina (V-LR). Contudo, nos
blocos: variacdo oportunidades (V-O), variagdo comportamento inovador (V-CI),
engatilhadores de acdo (V-EA), variacdo path dependence (V-PD), variacdo convencoes
singulares (V-CS), variacdo fatores emergentes (V-FE) e potencializadores da rotina (V-PR).

Quando analisados os trés blocos: operacional, tatico e estratégico identificou-se o
total de 14 sistemas de inferéncia e 32 de dispersdo, com grau de ndo compatibilidade de
inferéncia de (-18). Nestes trés niveis, os sistemas de inferéncia sdo superiores apenas nos

blocos: varia¢do padrdes de interacdo (V-PI) e limitantes da rotina (V-LR).

4.7 CONTRIBUICOES EMPIRICAS E TEORICAS

Neste topico apresentam-se as contribui¢fes empiricas da tese. A Figura 98 apresenta

a sintese dos topicos subsequentes.
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Figura 98 - Contribui¢bes empiricas e teoricas
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Fonte: elaborado pelo autor (2017).

A primeira contribuicdo é tedrica do estudo e esta representada pelo nimero 1 na
Figura 98, pela conjuncdo da teoria evoluciondria e o construto rotina que compreendem o
bloco variagbes. A teoria da firma, o posicionamento competitivo e o individualismo
metodoldgico interagente representam a selecdo, analisados a partir dos elementos enddgenos
e exdgenos enquanto a retencdo explicita os fatores pontencializadores e limitantes da rotina.

A segunda contribuicdo é empirica e compreende a légica dos sistemas de inferéncia
e dispersdao. A outra é a relacdo entre a teoria e os resultados onde se demonstram a
acoplagem entre ambos. Tem-se ainda na contribui¢do empirica, a reflexdo das variagdes nos
niveis explicitando as estratégias e neutralizadores onde os sistemas de dispersdo sdo
superiores as inferéncias. A contribuicdo empirica também envolve a estruturacdo de rotinas
tacitas para o aspecto performativo.

A implementacdo dos sistemas de inferéncia e dispersdes possibilitou materializar o
estudo da rotina de alto nivel a partir de 5 pilares: aspecto ostensivo, relaces de causa e efeito
entre os blocos para maximizagdo da competitividade da rotina, relagdes de causa e efeito
(potencializadores e limitantes), convergéncia e divergéncia (potencializadores e limitantes
por subniveis), convergéncia e divergéncia entre 0s niveis (operacional, tatico e estratégico) e
estruturacdo da rotina tacita performativa. Na Figura 99, a representagdo gréfica dos referidos

pilares.



289

Figura 99 - Sistemas de inferéncia e contribui¢fes empiricas
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Fonte: elaborado pelo autor (2017).

No Aspecto Ostensivo (bloco variacBes) o sistema de inferéncia possibilitou o
desenvolvimento dos preceitos do individualismo metodoldgico interagente por meio do
estabelecimento das contradi¢Ges e convergéncia de entendimentos. Viabilizou-se, através dos
sistemas de inferéncia e dispersdes, no que tange ao individualismo interagente, identificar a
partir dos individuos, o aspecto ostensivo da rotina da qualidade comparando-o com 0s
demais atores do mesmo. Na relacdo de causa e efeito entre os blocos através dos sistemas de
inferéncia possibilitou-se o estabelecimento de causa e efeito com a finalidade de gerar agdes
estratégicas para maximizacdo da rotina da qualidade ou neutralizacdo dos fatores que a
limitam.

Nas relacGes de causa e efeito tem-se o cruzamento das inferéncias que receberam
maiores indicacdes e de relevancia (critério do pesquisador). Também objetivava-se
potencializar e neutralizar os elementos positivos e negativos da rotina da qualidade. Na
convergéncia e divergéncia da rotina por subniveis, contudo, identificou-se essa estrutura
caracterizando-se o grau de convergéncia ou distanciamento de entendimento sobre o0s
limitantes e potencializadores da rotina da qualidade.

Na Convergéncia e divergéncia entre os niveis operacional, tatico e estratégico, por
sua vez, propiciou-se o cruzamento dos elementos que convergem e divergem entre 0s trés
niveis, sendo possivel agrupar em dispersdes e inferéncias. A partir de entdo estabeleceu-se

que o desejavel estrategicamente, para cada nivel da organizacao, € a supremacia dos sistemas
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de inferéncia sobre os sistemas de disperséo: SI/SD>1, ou que o nimero de sistemas de
inferéncia e dispersdo sejam minimamente iguais. E a estruturagdo da rotina técita
performativa refere-se a proposicdo de rotina tacita para apoio ao aspecto performativo da
rotina em estudo.

Com relagdo ao aspecto ostensivo (1) da rotina, propiciou-se identificar as dissengdes
em termos de compreensdo e conhecimento das causas e efeitos da rotina da qualidade
explicitando os elementos geradores da rotina, as estratégias emergentes, apontamentos de
ajustes, potencializadores e limitantes.

A utilizacdo dos sistemas de inferéncia e dispersdes viabilizou ainda a identificagdo
de relagdes de causa e efeitos entre as variagGes e inferéncias. No nivel operacional foram
identificados 5 relacdes de causa entre os blocos e 10 efeitos. Infere-se que a maior
possibilidade de relacGes entre causa e efeitos, em favor da maximizacéo estratégica da rotina
da qualidade, encontra-se primeiramente no nivel estratégico, seguido ap6s pelo nivel téatico e
apos operacional.

Ao estabelecer os sistemas de inferéncia viabilizou-se explicitar também relacdes de
causa e efeito (3) partir do maior numero de inferéncias identificados nos blocos de variacGes
a comparagdo com os elementos que pontencializam e limitam a rotina que mais
frequentemente foram indicados. Assim no nivel operacional identificou-se que o maior
limitante da rotina da qualidade é a comunicacédo insuficiente endégena e exdgena. Entre os
elementos que neutralizam essa inferéncia estdo a correcdo de informacdes, padrdes de
interacBes exogenas e enddgenas, rever padrbes e ampliar escopo endégeno e exdgeno da
qualidade. Os potencializadores da rotina séo: a rotina na prevencao e causa raiz, sendo que 0s
indicadores que a maximizam s&o a correcdo de informacdes, a interacdo com com o cliente,
conhecimento explicito e a qualidade na origem (clientes e representantes).

No nivel tatico os elementos que limitam a rotina da qualidade sdo a rotina
operacional e departamentalizada, os erros e validag¢Oes insuficientes. Os neutralizadores s&o:
padronizacdo, qualidade na prevencao, correcdo de falhas engenharia, padrdes e ferramentas
da qualidade e sensibilizacdo da rotina. Como potencializador tem-se: sistematizacdo do
conhecimento, erros e criticidade e estruturacdo, revisdo e alinhamento da qualidade. S&o
maximizadores: informacdo e conhecimento, criticidade de personalizacdo e processos
interacdo enddgena e exdgena, padrbes e ferramentas da qualidade, correcdo de falhas de
engenharia, troca de informacéo cliente e fornecedor e qualidade na informacao.

Através de inferéncias também se identificou no nivel estratégico os fatores que

limitam a rotina: qualidade na deteccdo e ndo sistematizagdo do conhecimento. Como
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elementos que neutralizam estdo: qualidade na prevencéo, ferramentas da qualidade, reducgéo
da informalidade e solucao no problema causa raiz. Entre os potencializadores da rotina estao:
ferramentas e padrbes da qualidade e informacédo e conheciemento. Como potencializadores
estdo: interacdo entre setores, interacdo enddgena e exogena, qualidade na prevencéo,
ferramentas da qualidade.

Atraveés dos sistemas de inferéncia e dispersdo também possibilitou-se estabelecer, a
partir dos potencializadores e limitantes da rotina, o grau de convergéncia e divergéncia de
entendimento dos subniveis (4): operacional, tatico e estratégico. No nivel operacional
estruturou-se trés subniveis onde a maior convergéncia, representada pelo menor ndmero
entre os subniveis, dos limitantes da rotina, fora estabelecido por padrdes de qualidade e
inspecdes subjetivos indicados pelos integrantes da qualidade e do comercial. Como
potencializador a maior convergéncia (8,33%) entre logistica&producdo e qualidade fora
apontada por ferramentas de mensuracao e interface entre areas.

No nivel tatico formataram-se dois subniveis: producGes&operacdes e comercial e
mercado. A maior convergéncia (5%) de entendimento, sobre os limitantes da rotina da
qualidade, compreende a ndo definicdo de processos criticos. Os potencializadores,
compreendem, segundo o0s gerentes, dos subniveis producdo&operacdes e comercial e
mercado o feedback dos clientes (15%).

No nivel estratégico, de diretores, estruturam-se trés subniveis: producdo e
operacdes, comercial e mercado e estratégia e desenvolvimento. Indicou-se como limitantes
da rotina a qualidade na deteccéo (8,33%) entre diretores do subnivel producdes e operacgdes e
comercial e mercado e estratégia e desenvolvimento (16,67%). Os potencializadores da rotina,
em termos de maior convergéncia de entendimento (8,33%) entre os diretores dos subniveis
comercial e mercado e estratégia e desenvolvimento, corresponde a treinamento endogeno e
exogeno e também a rotina de benchmarking e interacdo exdgena e enddgena entre producao
e operacOes e comercial e mercado (0%).

Ademais, o estudo propiciou a identificacdo dos (5) graus de convergéncia e
divergéncia entre os niveis operacional, tatico e estratégico. O maior indice encontra-se entre
0s niveis operacional e estratégico, sendo 15 sistemas de inferéncia e 26 de dispersdo com
saldo negativo de 11 dispersdes, sendo que em nenhum dos blocos variacdes os sistemas de
inferéncia se sobrepdem as dispersdes. Infere-se que isso decorre do distanciamento
hierarquico entre estes, tendo em vista que 0s demais niveis: operacional e tatico e tatico e
estratégico encontram-se com o0s menores indices de divergéncias (-3), sendo, inclusive,

isondmicos.
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Entre as principais dispersdes entre 0s niveis operacional e estratégico estdo: para o
nivel estratégico a rotina da qualidade tem evolucdo enddgena, sendo que para o operacional
isso se da por clientes e cadeia de suprimentos. Também se identificou que para o nivel
estratégico isso conduziu a filosofia da qualidade na prevencdo, enquanto que para O
operacional representa o reconhecimento das restricdes da qualidade. Outra dispersao € que
para 0 nivel estratégico & preciso sistematizar informacdo e conhecimento e para o
operacional é rever padrbes. Ainda para o nivel operacional € preciso rever escopo enddgeno
e exogeno da qualidade e para o nivel estratégico é criar plataformas inteligentes de produtos.
Infere-se nestes fatores que o entendimento do nivel estratégico se baseia nas causas da
qualidade na prevencdo e o operacional em seus efeitos. Tem-se a necessidade, portanto, de
analisar os seguintes pontos:

a) aprimoramento da comunicagdo: deve-se promover maior integracdo entre 0s
decisores destes niveis, aprimorando topicos da qualidade da prevencdo e
diminuicdo da complexidade de producgéo por meio de isonomia de comunicagéo;

b) identificacdo das vantagens através das dispersdes entre esses niveis: as dispersoes
podem ser analisadas ndo apenas como uma limitacdo de comunicagdo, mas como
um fator que pode agregar valor a cultura e a estratégia da organizacéo. Ao gerar
interacdo entre atores com percepcdes distintas desenvolve-se o conceito basilar
da estratégia, na concep¢do de um processo regrado de dispersdes de cognicdo
(FOUCAULT, 2008). Os desvios, em termos de entendimento, contribuem para a
administracdo estratégica (MORIN, 2007).

E, através dos sistemas de inferéncia e dispersdes também se oportunizou a

estruturacdo de rotina tacita para o aspecto performativo que sera apresentada posteriormente.

A andlise conjunta dos resultados empiricos permite relacionar a teoria conforme

consta no Quadro 11.
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Quadro 11 - Relacéo topicos teoricos e inferéncias empiricas

Elementos Quadro
Conceitual

Dimens0es Analiticas

Inferéncias empiricas

ERRO

CONTINGENCIA
Feldman (2000)

Variacgao cega-oportunidades e
erros

Porter (1999); Johansson; Kask
(2013)

Oportunidades: qualidade na prevengdo, modular
personalizagdo, troca de informagdes entre cliente e
fornecedor, redugéo de custo e ampliacdo
oportunidades.

Erros: qualidade na detecgdo, erros de engenharia,
validages insuficientes de novas estruturas.

ERRO

CONTINGENCIA
Feldman (200)

Enddgena (path dependence)
Becker (1982), Penrose (2006)

Rotina na execugdo/contencéo, evoluiu por
customizagdo, sistema Toyota, crise, concorréncia,
necessario sistematizar conhecimento.

ACOES OBSERVAVEIS
Felin e Foss (2004)

Micro mudanca eventos
mutagénicos e engatilhadores da
acdo

March e Simon (1958), Nelson e
Winter (2005), Porter (1999)

Evolugdo enddégena e exdgena (SCM, mercado, cliente,
industria). Gerou ferramentas da qualidade, interagdo,
reconhecimento da restricdo e aprendizagem.

PADROES
HETEROGENEOS
Feldman (2000)

Comportamento inovador
Johansson e Siverbo (2009),
Evans (2011)

e Imitac&o concorrentes
Massini, Lewin, Numagami e
Pettigrew (2002)

Rotina mais inovadora.
Rotina superior ao concorrente e inferior no produto
urbano.

PADROES
HETEROGENEOS
E ACOES NAO
OBSERVAVEIS
Feldman (2000)

Padrdes de interacdo e padrdes
ndo-observaveis

Becker (1982); Felin e Foss
(2004)

InteracBes enddgenas e exdgenas e de ferramentas da
qualidade.

APRENDIZAGEM
Nelson e Winter (2005)

Conhecimento técnicas Unicas
Teece, Pisano e Shuen (1997)
ContradicOes das convencdes
Diaz-Bone (2011)

Requer mais comunicag&o intraorganizacional.
Absorve conhecimento entre areas. Rever escopo
enddgeno e exdgeno, reduzir complexidade
customizagdo.

APRENDIZAGEM
Nelson e Winter (2005)

Estoque conhecimento técito
March e Simon (1958)

Necessidade de codificar conhecimentos, explicitar
resultados engajaria colaboradores.

CRIATIVIDADE
Feldman (2000)

Estratégias emergentes
(Pentland e Rueter (1992)

Interacdo entre setores, maior criticidade
personalizacdo, qualidade na prevencdo, interagdo com
o cliente, conhecimento e solucdes.

ROTINA TACITA
ASPECTO
PERFORMATIVO
Pentland e Rueter (1992)

Rotinas Tacitas Para Apoiar
Formal
Pentland e Rueter (1992

Modelo conceitual para maior absorgao estratégica da
qualidade na prevencdo e estabelecimento de
estratégias futuras a partir de eventos passados.

Fonte: elaborado pelo autor (2017).

A variagdo cega, representada pelas oportunidades e erros, juntamente com a
variacdo enddgena condizem com os equivocos cometidos pela empresa Beta S.A no passado
bem como com os principais eventos que influenciaram a formatacdo da rotina da qualidade

atual. Os erros relacionados a rotina da qualidade condizem com equivos da engenharia
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validagdes insuficientes de novas estruturas e também cultura da qualidade na deteccdo. Esta
ultima caracterizada pela operacionalizacéo da rotina voltada ao gerenciamento de efeitos e
ndo de causas, logo menos sistémica e estratégica.

Idenficou-se a partir da dimensdo enddgena path dependence referente aos erros que
a rotina da qualidade evoluiu na execucéo e contencdo sendo influenciada pelo seu diferencial
competitivo que é a customizagdo. Também contribuiram com a evolucdo da rotina a
implementacao do sistema Toyota de producgéo, a concorréncia, a crise e a concorréncia. Fora
possivel através do path dependence a identificacdo dos eventos enddgenos e exdgenos, sejam
estes positivos ou negativos, que influenciaram a rotina da qualidade da Beta S.A.

As oportunidades elencadas, contudo, a partir da variagdo cega e oportunidades,
representam as contingéncias ou hipoteses futuras em termos de competitividade. Entre estas
destacam-se qualidade na prevencdo, modularizacdo da personalizacdo, troca de informacao
com fornecedor e reducdo de custo. A dimensdo do quadro conceitual acGes observaveis de
Felin e Fos (2004) relacionado a dimensdo micromudanga eventos mutagénicos e
engatilhadores da acdo certifica que a rotina evoluiu endogenamente e exdgenamente, tem sob
efeito, a implementacdo de ferramentas da qualidade, aprendizagem organizacional,
reconhecimento da restricdo da complexidade de producgdo e interacdo. Essas interagdes,
conforme padrGes de interacdo e padrdes ndo observaveis, também compreendem interacGes
enddgenas e exdgenas entre os atores e de ferramentas da qualidade. Essas dimens6es
analiticas possibilitaram ao pesquisador e a empresa, a identificacdo dos elementos que
fundamentaram a rotina da qualidade bem como as demais ac¢des que dela resultaram.

Nos padrdes heterogéneos de Feldman (2000) a dimensédo comportamento inovador e
imitacdo concorrentes, certifica que a rotina da qualidade tornou-se inovadora sendo superior
ao concorrente, contudo inferior no produto urbano. Os termos aprendizagem do quadro
conceitual condizem com as variagdes conhecimento e técnicas Unicas e conhecimento tacito
e explicito. Relacionado ao conhecimento tacito de March e Simon (1958) identificou-se a
necessidade de codificar o conhecimento do operador da qualidade. E que ao explicitar os
resultados promovidos pela aprendizagem seria possivel engajar os colaboradores para que a
empresa densenvolva a qualidade na prevencao.

Tambeém identificou-se que a rotina da qualidade da Beta S.A requer mais
comunicagdo intraorganizacional, embora, absorva conhecimento entre &reas. 1sso
possibilitaria reduzir a complexidade da customizacdo. O termo criatividade de Feldman
(2000), do quadro conceitual, foi identificado a partir das estratégias emergentes que

decorreram da execuc¢do da rotina da qualidade na prevencédo. Entre as estratégias emergentes
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pela rotina da qualidade tem-se a maior criticidade de personalizacdo e consequente filosofia
para a prevencdo. Tambeém resultou em maior interacdo entre os setores e cliente,
conhecimento e solugoes.

E por fim, apds a coleta e analise dos dados e construcdo de inferéncias e dispersdes,
tem-se a formacgdo da rotina técita para potencializar o aspecto performativo da rotina de
Pentland e Rueter (1992) contemplando em sua totalidade o quadro conceitual da tese. Sdo
duas rotinas. A primeira refere-se a condicionar a formacéo de estratégias futuras a partir da
analise de eventos passados. A outra, diz respeito a uma rotina visando a ampliacdo da
capacidade de absorcdo de informagGes do mercado a partir de um comité da qualidade
fazendo com que a rotina obtenha o efeito elastico da decteccdo a prevencdo, tornando-se
estratégica.

A Figura 100 da prosseguimento as relacGes teoricas e empiricas obtidas com o
estudo da rotina de alto nivel qualidade. Foram detectadas 10 relacfes entre a teoria e 0s
resultados empiricos obtidos.

Figura 100 - RelagGes entre teoria e resultados

Teoria » Resultados
| Regularidade Comportamento Cohendent e Lierena (2003)| 1] Wivels Operacional/Tatico/Estratégico
/" [Interpretagies Distintas Estruturas Modelo Evoluciondrio
Ao Cohandent et al {2000]
f/f,l Absorcio Solughies Passado Cohendent e Llerena (2003) | 3: Produgdo Lean, Sistema Toyota Producdo, customizagdo
__/;___.H"'.J RS .
S .| Teorla Ewolucionaria coma Mapas para Rotinas Se{untlanas|qi Explicitacio de Sistemas de Inferéncia e Dispersdo
Zollo e Winter (2002) : enitre. Mivels

| . Shop e office floor, gest3o de contratos, criticidade

Alteracdo Rotinas Secundarias Nelson e Winter (2005];
+ personalizacio, gestdo cadeia de suprimentos e rotina

Arbonigs (2009)

Elementos interncs/Externas Vromem [2006) Feedback : Externc: Assisténcia, Concorréndia e Expansdo
Megativos Pentland e Feldman [z00a) Internc: Indicadores Globals, Troca Diretores,

' T Padriies Operaglies Heterogénecs Cyert e March [1963) ]?: Oportunidades e Selugiies de Restrighes atravdés relaglo |

| Praticas de Descobrimento Cyert & March (1963) |3 T Nivel comvergéncla dos petencializaderes/Limitantes
N S ROUND i
‘\ \4-| Agrupamento Informagies Mercado Teece et af (1992} ]-_:;. ;' Cancorrentes, benchmarking, valor produte,
N\, . L formecedares
N, Conhecimento Procedural Levitt e March T
'i [1982] Nelsan e Winter (2005 ST Explicitagdo conhecimento ...

Fonte: elaborado pelo autor (2017).

Ao observar os trés blocos percebe-se que a rotina da qualidade em estudo permitiu
identificar a regularidade de comportamento dos individuos em cada nivel para futuras acdes
coletivas (COHENDET,; LLERENA, 2003). Os resultados apresentam correlagdo com o

modelo evolucionario que sustenta o estudo das rotinas, pois possibilitou-se identificar
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padrBes de interpretacdo e estruturas distintas, neste caso em termos de niveis organizacionais
(COHENDET et al., 2000).

Outra inferéncia teorica encontra-se em Cohendet e Llerena (2003) onde afirma que
as rotinas absorvem soluc@es de problemas do passado. Na organizacdo em estudo, a rotina da
qualidade na prevencdo significa um resgate das acBes da década de 80, quando do
desenvolvimento da producdo lean inspirada no sistema Toyota de producdo, usada para
fortalecer a estratégia de customizacao que fez com que a organizacao evoluisse no mercado.
Isso se detectou na analise empirica dos blocos variacdo eventos mutagénicos e path
dependence, onde demonstrou-se que a rotina da organizacao evoluiu pela producgéo lean e
por exigéncias do mercado.

A rotina da qualidade na empresa Beta S.A, com énfase na prevencdo, confirma que
as rotinas sdo0 um mapa para transformar rotinas secundarias em uma nova competéncia,
conforme j& descrito na teoria evolucionaria (ZOLLO; WINTER, 2002). Esse mapa
representa os sistemas de inferéncia e dispersdes entre o0s niveis operacional, tatico e
estratégico. A rotina de alto nivel apresenta capacidade de alteracdo de outras rotinas
conforme confirmado por Nelson e Winter (1982) e Arboniés (2009). A rotina da qualidade
na prevencao promove a alteracdo em termos de shop e office floor management, formatacéo
do sistema de execucdo de gestdo de contratos, maior criticidade na personalizacdo dos
produtos, rotinas de autoinspe¢des e gestdo da cadeia de fornecedores.

O estudo da rotina de alto nivel, na qualidade, é influenciada por estimulos internos e
externos (VROMEM, 2006). Entre os estimulos internos estao a filosofia da producéo lean, a
troca de diretores da organizacdo, o alinhamento de comunicacdo em prol da qualidade, a
criacdo da diretoria da qualidade, o inicio do estabelecimento de padrées globais de qualidade
por regides geograficas estratégicas e indicadores performativos da ndo qualidade.

Os elementos externos que influenciam a rotina da qualidade compreendem:
feedback da assisténcia via ferramenta Y1A, Y1B e Y1C, marca premium, concorréncia e
politica de expansdo internacional. O estimulo externo também é representado por ser um dos
engatilhadores da acdo em termos de tempo e feedback negativo (PENTLAND; FELDMAN,
2008). Entre estes destaca-se a rotina da qualidade foi alterada também pelo custo da
assisténcia da ordem de 50 milhdes anuais, decorrentes de erros de projeto de engenharia.
Trata-se, portanto, de um feedback negativo, em um lapso de tempo, que influenciou
exogenamente o desenvolvimento da rotina da qualidade na prevengéo.

O estudo também demonstrou padrfes de operagdes heterogéneos, dado os sistemas

de dispersdes, quando da comparacdo entre os niveis e praticas de descobrimento (CYERT;



297

MARCH, 1963). Estas Ultimas decorrem das andlises entre os blocos de variagdes onde
estabeleceram-se relacbes de causas e efeito, demonstrando a empresa possiveis
oportunidades e solugbes de restricbes. As praticas de descobrimento também se
desenvolveram no trabalho por meio da analise da divisdo de setores entre o0s niveis
identificando o nivel de convergéncia de entendimento quanto elementos que potencializam e
limitam a rotina.

Descobriu-se, no nivel operacional, que os padrdes de qualidade e subjetividade séo
0s principais limitante da rotina com indice de convergéncia de 8,33% entre integrantes da
qualidade e logistica e producdo. No nivel tatico, erros, inspecdes e valida¢Ges insuficientes
limitam a rotina, com grau de convergéncia de 10%, entre producéo e operacgdes e comercial e
mercado. No nivel estratégico, € limitante a qualidade na deteccdo, conforme 8,33% entre
producdo e operacOes e comercial e mercado.

O estudo da rotina de alto nivel também tem correlagdo com Teece et al. (1992) em
termos de agrupamento de informacGes do mercado (9) para obtencdo da vantagem
competitiva. Proporcionou identificar que a rotina da qualidade da empresa é mais inovadora
e proativa do que o concorrente, sendo inferior, contudo, na categoria urbano. Também foi
possivel identificar as oportunidades do mercado em termos de clientes, fornecedores, préaticas
de benchmarking e excesso de valor em alguns produtos.

Além disso, através da variacdo convencbes singulares, repertério individual
conhecimento e técnicas Unicas e conhecimento tacito e explicito, caracterizou-se, em partes,
como foram absorvidos e distribuidos o conhecimento procedural (10) dos colaboradores dos
trés niveis (LEVITT; MARCH, 1982, NELSON; WINTER, 2005). Ao explicitar, através do
estudo da rotina qualidade o conhecimento procedural dos colaboradores, tem-se a geracao de
aprendizagem e consequente oportunidades singulares e eficiéncia distintiva (FOSS, 1997;
PENROSE, 2006).

Ademais, ao pesquisar a rotina de alto nivel da qualidade, através dos preceitos do
individualismo metodolégico interagente, obteve-se resultados do estudo do individualismo,
ndo apenas a partir do ponto de vista econdmico como seus precursores Schumpeter (1908) e
Maises (1949), mas sim a ciéncia social aplicada e outras areas como sociologia e
antropologia, dado que o estudo do individualismo tornou-se divergente, isto é, além dos
preceitos convergentes da economia.

Ademais, partindo-se do pressuposto de que os sistemas de inferéncia devem se
sobrepor ao das dispersdes, conforme raciocinio l6gico estruturado: (SI/SD>1), apresenta-se a

Figura 101, que evidencia os sistemas de dispersao superiores aos de inferéncia. O objetivo é
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demonstrar por niveis os principais blocos de variagdes que necessitam de convergéncia.

Figura 101 - Explicitagdo dos sistemas de dispersdo entre 0s niveis
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Fonte: elaborado pelo autor (2017).

Ao lado dos blocos de variagdes apresentam-se N1 (neutralizadores), correspondente
a neutralizacdo seguida de E1 (estratégia) que compreendem estratégias de acdo para atender
SI/SD>1. Foram estruturados 17 neutralizadores e estratégias de acdo. N&o foram
formalizados neutralizadores e estratégias de acdo nas variaces: concorrentes (operacional e
tatico), comportamento inovador (tatico e estratégico) e comportamento inovador e
concorrentes (operacional e estratégico) em virtude de critério do pesquisador. Entre o
operacional e o tatico as principais deficiéncias englobam a necessidade de sistematizar
conhecimento, ampliar interacdo enddgena e exdgena, auditorias e treinamento, promocao da
qualidade na origem, necessidade de rever padrbes da qualidade, de padronizacao e ampliacdo
da sensibilizacdo da rotina.

Entre os niveis tatico e estratégico, por sua vez, identificou-se a necessidade de maior
padronizacdo do produto dnibus, ampliacdo da reducéo de custo e da qualidade percebida pelo
cliente, explicitando resultados para engajar funcionarios. Apontou-se ainda o dever da
criagdo de plataformas inteligentes, a qualidade na prevencdo, a ampliagdo de auditorias e 0
aumento da comunicacao entre os setores. Entre os niveis operacional e estratégico, contudo,
evidenciou-se a necessidade de sistematizar validacfes de novas estruturas, reduzir qualidade

na deteccdo, ampliar padrbes funcionais e gerar conhecimento. Também explicitou-se a
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imposicdo de rever padrdes exdgenos e enddgenos e ampliacdo da interacdo entre os setores e
0 gerenciamento da qualidade na prevencdo. Abaixo Quadro 12 demonstra os elementos

neutralizadores (N) e estratégias de acao.

Quadro 12 - Estruturacdo de neutralizadores e estratégias de acdo por niveis

(continua)
OPERACIONAL E TATICO
Bloco N Operacional Tatico Acéo N°
V-EA N1 Gero-u~|dent|f|ca<;ao _Gerou e~1prend|zagem € Alinhamento/Comunicacéo. 1
restrigoes. interagoes.
. . Mister Sistematizacéo Explicitar interagdo e
Mister qualidade na . : « .
V-PNO N2 - aprendizagem e interacdo | conhecimento em processo 2
origem. ) ] . )
ex6gena/enddgena. da qualidade na origem.
. . Resgatar padrdes da
Rotina evoluiu por .
. ~ T - qualidade por mercados
V-PD N3 | Precisa rever padrfes. | customizagdo e sistema - 3
(regional, global e
Toyota.
emergente).
Necessidade de Ider_n agao 3 e reestruturar
sistematizar Ampliar auditorias e audl_torlas  treinamentos a
V-CTU N4 . . partir de mercados e novos 4
conhecimento e treinamentos. ~ .
~ . padrées qualidade
padrdes qualidade. x
prevencao.
V-CS N5 Neces:c,u:"ia_lde Qadror_uzagao Alinhamento/Comunicacéo. 5
e sensibilizacdo rotina.
. ~ Verificar grau de acoplagem
. x Gerou interagdo entre : o
Gerou interagdo com entre clientes (geogréficos,
V-FE N6 . departamentos e e 6
cliente. e emergentes) e criticidade de
criticidade de processos.
processos.
TATICO E ESTRATEGICO
Bloco N Tético Estratégico Acéo N°
Rever excesso valor por
Reducdo de custo e meio particularidades de
V-0 N7 | Padronizacdo. ampliacdo da qualidade mercados geograficos e 7
percebida. otimizando plataformas
“glocais”.
Aprendizagem e Qualidade na prevencéo e | Promover interagdes chaves
V-EA N8 | interacdo enddgena e interacdo que geram qualidade na 8
exogena. desenvolvimento produto. | prevencéo.
. Resgatar e sistematizar em
. . Necessidade de O
Rotina evoluiu por . . x processos customizagdes nos
V-PD N9 N sistematizar informacé&o e e 9
customizacdo. . mercados geogréaficos e
conhecimento.
emergentes.
Precisa explicitar Identificar conhecimentos
resultados para gerados pela rotina da
V-CTE | N10o | Engajar colaboradores Prgusa ampliar quallc’jade e amplla—la ] 10
e rotina absorve treinamento. através de treinamento. Apos
conhecimento e comunicar efeitos
integra areas. treinamento.
orec _ Qualidade surge no Priorizar processos que
recisa ampliar " 0iet0 € NECesSArio gerem conhecimento para
V-CTU | N11 | comunicacéo e Proj qualidade no projeto. Apds 11
.3 mapear processos e - L
organizacao. . ampliar comunicacéo aos
conhecimentos.
subprocessos.
Maior integracdo Criar plataformas Integrar areas responsaveis
V-CS N12 | entre areas e mercados | o P por criar plataformas 12
L inteligentes de produtos. e
e ampliacdo inteligentes de produtos
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sensibilizacéo da
rotina.

sensibilizando aos demais.

OPERACIONAL E ESTRATEGICO

e qualidade na prevencao.

rotina da qualidade na
prevencéo.

Bloco N Operacional Estratégico Acéo N°
Rever excesso valor por
V-0 « X . .
Reduc&o de custo meio particularidades de
Modular . - i
13 ersonalizacio operacional e ampliagédo mercados geograficos e 13
P §a0. da qualidade percebida. otimizando plataformas
“glocais”.
Auséncia de informacdo e | Sistematizar informacdes de
V-E 14 | Erros de informacio, validacdo de novas validacdes de novas 14
estruturas e qualidade na estruturas com énfase na
deteccéo. qualidade na prevencéo.
. Necessidade de Sistematizar informaces e
Necessidade de rever ; . N .
V-PD 15 N sistematizar informagdes e | conhecimentos sobre novos 15
padrdes. . ~ -
conhecimentos. padrfes da qualidade.
N Integrar escopo enddgeno e
Rever padr@es e duzi lexidade d ) q . q
ampliar escopo Re uzir complexidade de | exogeno da rotina revendo
V-CS 16 . . producdo e criar padrdes em prol de 16
endogeno e exdgeno |ataf. el lataf nteli
ualidade plataformas inteligentes. plataformas inteligentes
g ' produtos.
Identificacéo e
x sistematizacdo do
V-FE 17 | Interacdo com cliente. Interacdo entre os setores conhecimento em favor da 17

Fonte: elaborado pelo autor (2017).

Tem-se, dessa forma, com vistas a satisfazer SI/SD>1, isto &, fazer com que sejam

neutralizados os sistemas de dispersdo, promovendo maior simetria estratégica, a estruturacao

de 6 estratégias de acdo entre os niveis operacional e tatico por meio da formalizacdo de 6

estragias de acdo. Entre os niveis tatico e estratégico foram 6 estratégias de acdo. Entre os

niveis operacional e estratégico propdem-se 5 estratégias de acdo. A Figura 102 resume as

estratégias de acdo nos niveis de analise.
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Figura 102 - Neutralizadores e estratégias de agédo
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Fonte: elaborado pelo autor (2017).

Todas as estratégias de agdes sdo destinadas a seus respectivos pares de analise,
contudo, na andlise conjunta dos trés, estruturaram-se aquelas que se sdo comuns entre todos
0s niveis: rever customizagdo por mercados geograficos, gerar conhecimento em processo da
qualidade na origem, desenvolver comunicacdo e treinamento da qualidade na prevengé&o.
Essas estratégias visam satisfazer a simetria ou ampliacdo dos sistemas de inferéncia sobre os
sistemas de dispersdo. Isso possibilitara a reducéo do indice de dispersao, que entre 0s niveis,
compreendem (-18).

Além disso, como contribuicdo tedrica e em atencdo a estruturacdo da rotina tacita
para apoio do aspecto performativo da rotina da qualidade propde-se duas etapas: a primeira,
refere-se ao estabelecimento de estratégias futuras da rotina da qualidade condicionando-a ao
resgate do passado, e a segunda, a formacdo de um comité da qualidade para absorcdo e
implementacdo de ac6es em favor da rotina global da qualidade na prevencéo.

A primeira etapa consiste em condicionar estratégias futuras a partir do resgate do
passado da organizacgdo, para tanto, conforme figura, estruturou-se os blocos de variacdo em
quatro campos: retrospectiva, interagdes, aprendizagem e futuro. Estes blocos apresentam, nos
trés primeiros, isto €, variacdo retrospectiva, interaces e aprendizagem relacdes de causas
(C1, C2 e C3), respectivamente. Apresentam relacdo de efeito (E1) com a variagcdo caminhos.
Ao desenvolver estratégia da rotina a partir do preceito das trés primeiras causas, tem-se 0
aspecto ostensivo, isto é, as acdes e entendimentos baseados nos individuos, sendo condicao

necessaria e suficiente para o aspecto performativo da rotina o desenvolvimento via método
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analitico compositivo e genético causal, que compreende o individuo e suas interacdes na

organizacao.

Figura 103 - Proposicao de estratégias condicionadas ao agrupamento entre 0s blocos

Wétodo Analitico compositive & Gendético Causal |

||
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12 C1 28 C2 38C3 4%E1
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Fonte: elaborado pelo autor (2017).

Os elementos que compde o modelo representam também a contribuicdo tedrica e

empirica, a partir das seguintes variaveis explicativas da Figura 104:

a) bloco variacdo retrospectiva: composto dos blocos variagdo erros, eventos

mutagénicos e path dependence. Justifica-se a estruturacdo deste bloco, pois a
variacdo erros condiz com o passado, bem como o0s eventos mutagénicos que
identificam os elementos que promoveram o desenvolvimento da rotina de alto
nivel. O path dependence, por sua vez, apresenta similaridade com os eventos
mutagénicos. Esses ampliam o bloco variacdo erros por explicitar os eventos de
autoreforco positivos e negativos. Percebe-se que a conjuncdo dos blocos
analiticos identificam as caracteristicas das rotinas que persistem no tempo,
especialmente no path dependence (VERGNE; DURANG, 2011);

b) bloco variagcdo interagdes: unido dos blocos variagdo padrdes de interagéo,

engatilhadores da acédo e fatores emergentes. Justifica-se esse agrupamento dado a
I6gica de que ao se estudar o bloco variacdo retrospectiva identifica-se apds os
padrdes de interagdo, as acOes desenvolvidas pela rotina e os fatores emergentes

decorrentes da rotina de alto nivel;
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c) bloco variacéo aprendizagem: tendo identificado os elementos geradores da rotina
de alto nivel (bloco retrospectiva) e os padrdes de interagdo, engatilhadores de
acao e fatores emergentes (bloco interacédo) € viavel estruturar este bloco a partir
das variacOes: padrdes ndo observaveis, conhecimento tacito e explicito,
conhecimento e técnicas Unicas, convengdes singulares, potencializadores e
limitantes da rotina. Nesse bloco, conforme demonstrou-se empiricamente,
geram-se inferéncias de aprendizagem em prél da rotina de alto nivel que podem
modificar os padrdes do bloco de interacfes, limitando o efeito dos eventos
passados (bloco retrospectiva), ampliando o aspecto performativo da rotina;

d) bloco variagdo caminhos: é o agrupamento das variagdes comportamento
inovador e imitacdo concorrentes. Representa 0 aspecto performativo da rotina.
Tem-se que para a rotina gerar inovacao e diferenciar-se da concorréncia € preciso
antes o estudo dos blocos variagao retrospectiva, interacdo e aprendizagem.

Tendo organizado os blocos de variagdes, a l6gica do modelo demonstra a condicao
para o desenvolvimento da rotina da qualidade na prevencdo em termos de estabelecimentos
de estratégias futuras inovadoras e diferentes dos concorrentes, isto €, variagcbes caminhos
(E1). Tem-se como antecedente, a necessidade dos tomadores de decisdes voltarem-se as
variacoes retrospectiva (C1). A compreensdo dos erros, dos eventos que fundamentaram o
desenvolvimento da rotina, a possiblidade a compreensdo da cultura e de suas barreiras de
mudanca. Ap6s a identificacdo destes passa-se a caracterizacdo das variacfes de interacdes
(C2), representadas pelos padrdes de interacdes, 0s elementos que engatilham a rotina bem
como os fatores emergentes que podem contribuir a construcdo dos caminhos futuros (E1).

Tem-se, dessa forma, que o bloco variacdo retrospectiva apresenta relagdes de causa
influenciado os demais blocos: variagdo interacdo, aprendizagem e caminhos. Entende-se que
a variacdo aprendizagem é uma forma de neutralizar o efeito lock in, isto é, de encadeamento
que faz com que persista na organizacdo determinados eventos positivos ou negativos.

Tendo-se o reconhecimento dos elementos que estruturam a rotina ao longo do
tempo, variacfes do restrospectiva (C1), as interacBes (C2) decorrentes passa-se a variagcoes
de aprendizagem (C3) explicitando, nesta fase, o conhecimento tacito dos individuos,
identificando suas contradi¢fes de entendimento bem como os limitantes e potencializadores
da rotina. Por final estruturam-se as estratégias futuras das variagbes caminhos (E1),
representadas pelo aspecto performativo, com vistas a diferenciagdo, isto é, ser diferente dos
demais concorrentes e inovador. Por meio desta matriz é possivel identificar o efeito do lock

in que reduz os caminhos futuros da organizacao.
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Além disso, tanto as variacdes retrospectivas (C1), interagdo (C2) e aprendizagem
(C3) para que se obtenha o aspecto performativo da rotina da qualidade, devem ser
desenvolvidas através do individualismo metodoldgico interagente e aspecto ostensivo,
conforme desenvolvido na tese, e do método analitico compositivo e genético causal. O
método analitico compositivo, parte da compreensdo do todo a partir das partes. E, 0 método
genético causal, a partir deste pressuposto, promove além disso a compreensdo por meio do
mapeamento das interacdes (FEIJO, 2000). Em decorréncia das rotinas apresentarem
comportamento idiossincratico, conforme Appiah e Sarpong (2015) e padrdes
comportamentais particulares, segundo Bessant, Caffyn e Gallagher (2000) afirma-se que o
modelo deva ser gerenciado a partir de metadescricdo a partir dos niveis operacional, tatico e
estratégico. A metadescricdo compreende a analise dos elementos divergentes e convergentes
em determinado tempo a partir da identificacio do mundo percebido para o acionado.
(MORIN, 2007). No caso Beta S.A. o mundo percebido refere-se a rotina da qualidade na
deteccdo e 0 mundo acionado compreende a transposicdo para a rotina da qualidade na
prevencdo. Ha, portanto, necessidade da rotina da qualidade ser gerenciada, como demonstra
a Figura 104.

Figura 104 - Comité dos tomadores de decisbes e acdes para 0 aspecto performativo da rotina
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Fonte: elaborado pelo autor (2017).

Indica-se o estabelecimento de um comité dos tomadores de decisdo da qualidade
com capacidade de absorcdo (C.A) (1) e descoberta de informacdes e conhecimento de
mercado a partir dos niveis operacional, tatico e estratégico dentro de um proposito pré-
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definido a ser obtido em certo tempo e prioridade estabelecida. O comité deve ser formado
por lideres da organizacdo com formacgdes académicas divergentes dado a correlagdo entre
diversificacdo dos tomadores de deciséo e inovagdo (LA MORE et al., 2015).

Cada um destes niveis, operacional, tatico e estratégico, absorveria informacdes a
partir dos mercados em termos de localizacdo geogréfica, seja global, regional ou emergente
(G/R/E). Em cada um destes mercados devem-se identificar os elementos unidimensionais
(E.U), elementos essenciais (E.E) dos produtos juntamente com seus respectivos indicadores
de performance, key performance indicators (K.P.l) (VANJE; BRANNMARK, 2017). Todas
essas informacdes obtidas pelo individuo constituem aprendizagem de lago simples (A.L.S).
Esses devem ser codificados na rotina global da qualidade (2) tornando-se aprendizagem de
laco duplo (A.L.D), isto €, que esteja inserido na rotina formal em analise (SENGE, 1990).
Dessa forma seria possivel codificar o repertério individual na rotina da qualidade.

Para que isso ocorra tem-se a divisdo da rotina da qualidade em trés sub-rotinas:
buscar, selecionar e implementar. As duas primeiras com 0 apoio da decisdo baseado em
padrdes histdricos (P.H), padrGes de planejamento (P.P), padrdes concorrenciais (P.C) e
padrdes imaginativos (P.l1). Os padrdes historicos (P.H) condizem com a consideracdo do
efeito do path dependence, conforme demonstrado e explicado na figura intitulada proposi¢édo
de estratégias condicionadas ao agrupamento entre os blocos. Os padrdes de planejamento
(P.P) condizem com o propdsito e meta da Beta S.A. Os padrbes concorrenciais (P.C)
significa ter eficacia e eficiéncia superior aos concorrentes obtendo padrdes concorrenciais
distintos. Os padrbes imaginativos (P.l) referem-se a buscar e selecionar aprendizagem de
laco simples a partir da heuristica. Além disso tem-se o tempo (2.1) como um dos fatores de
ampliacdo do desempenho destas atividades (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

A terceira sub-rotina abrange a capacidade de implementacdo de estratégias que
apresentem flexibilidade, isto é, de adaptacdo, fluéncia, capacidade de formacdo e
originalidade, diferentes dos concorrentes. As estratégias efetivadas nos processos de
melhoria continua representam mudangas significativas de processos, 0s quais dao
sustentacdo a mudanca dindmica de produto. A melhoria continua compreende o
aprimoramento de performance e resultados como sugere Bateman e Rich (2003) o que gera
estabilidade dindmica representada pela mudanca estavel de processos e dinamica de produto
e contribui com o proposito da empresa de personalizar os produtos (LAMPEL; QUINN;
GHOSHAL, 2006). Por meio destas trés etapas sera possivel promover o efeito elastico (E.E)
da rotina gerando a transferéncia da rotina da qualidade na deteccdo a prevencdo (4), com

padrdes globais de atuacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo apresentam-se as conclusdes da tese, as limitacOes de pesquisa e as
sugestdes para pesquisas futuras. A pesquisa se propds a investigar a evolugdo da rotina da
qualidade, identificada como de alto nivel, da empresa Beta S.A., por meio das teorias
evolucionaria e da firma através do aspecto ostensivo e performativo. Para tanto
estabeleceram-se os objetivos especificos que compreendiam evidenciar a evolugdo da rotina
a partir do aspecto ostensivo por meio da variagdo, selecdo e retencdo. Também se objetivava
a caracterizacdo da aprendizagem acumulativa da rotina tacita contribuindo para o aspecto
performativo.

Com vistas a atender os objetivos estruturam-se a partir da teoria evolucionaria as
variacdes: cega erros e oportunidades, selecdo racional comportamento inovador, imitacdo
concorrentes e propagacdo seletiva fatores emergentes. Na rotina, construto da teoria
evolucionéria, emergiram as variagdes: padrdes de interacdo e padrdes ndo observaveis,
endogena path dependence, repertério individual conhecimento/técnicas Unicas e convencoes
singulares, micromudancas eventos mutagénicos e engatilhadores de acdo e conhecimento
tacito e explicito. A selecdo, compreendeu, a entrevista semiestruturada a partir dos preceitos
das teorias da firma, do posicionamento e individualismo metodoldgico interagente. A
retencdo, abrangeu os elementos que potencializam e limitam a rotina bem como o
estabelecimento da rotina tacita para o aspecto performativo, representando a contribuicdo
empirica tedrica.

Os blocos variacGes e selecdo, com vistas a atender o aspecto ostensivo e
performativo, foram pesquisados a partir das microfundacbes e do individualismo
metodoldgico interagente (FELLIN; FOSS, 2004; VROMEN, 2006). Com relacéo ao aspecto
ostensivo das rotinas realizou-se estudo de caso qualitativo com entrevista semiestruturada,
analise documental, historia oral temaética e técnicas projetivas. Todas as entrevistas foram
individuais. Apods transcrita, estas foram analisadas individualmente e comparadas
primeiramente com o nivel hierdrquico, que 0 mesmo pertencia. Em cada um dos blocos de
variacdo edificou-se sistemas de inferéncia, onde era possivel identificar a convergéncia e
divergéncia de entendimento acerca dos blocos analiticos.

Apos a analise dos dados, entendendo também ser uma contribuigéo teorica, conclui-
se que os objetivos especificos foram atendidos a partir da logica da conjuncao dos seguintes

blocos de varia¢Ges, conforme Figura 105.
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Figura 105 - Agrupamento dos objetivos especificos e resultados obtidos a partir da
segmentacdo dos blocos de variagdes
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Fonte: elaborado pelo autor (2017).

No primeiro objetivo especifico, evidenciou-se a evolucdo da rotina da qualidade,
através dos blocos variacdo: erros, micromudancas eventos mutagénicos e path dependence.
O segundo, que trata da evolucdo enddgena a partir da variacdo, selecdo e retencdo, atingiu-se
através das variacdes: oportunidade, comportamento inovador, imitacdo concorrentes, padres
de interacdo e fatores emergentes. O terceiro objetivo especifico, referente a aprendizagem
acumulativa, elucidou-se através das varia¢Oes: padroes ndo observaveis, conhecimento tacito
e explicito, repertorio individual, conhecimento e técnicas Unicas e convencgdes singulares,
potencializadores e limitantes da rotina. E, o quarto objetivo alcangou-se por meio do
estabelecimento da rotina tacita conforme demonstrado anteriormente na secdo de
contribuicdes empiricas e teoricas.

Assim, evidenciou-se, no primeiro objetivo especifico, que a evolucdo da rotina da
qualidade da empresa Beta S.A., se deu por falhas de projetos de engenharia, erros de
informac@es, qualidade na subjetividade, detec¢do e por auséncia de validacbes de novas
estruturas. As falhas de engenharia correspondem ao projeto do carro 2014, auséncia de
acompanhamento da rotina no projeto, problemas estruturais e excesso de valor. Os erros de
informacdes no nivel operacional compreendem a falha na interpretacdo do cliente e
fornecedor, falta de investimento em tecnologia e consequente falha de comunicagdo. A

qualidade na subjetitividade ocorre pela ndo definicdo de processos criticos, variedade do
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produto e cultura de fazer a todo custo.

Também se identificou que a rotina da qualidade evoluiu de forma enddgena baseada
na filosofia da empresa em atuar na customizacdo. A rotina, contudo, também evoluiu
exogenamente pelas interagdes com clientes, mercados, industrias correlatas e cadeia de
suprimentos. E unanimidade entre os niveis que rotina da qualidade se desenvolveu, em
termos de eventos negativos do path dependence, na contencdo, isto é, de forma operacional.
A rotina na contencdo decorre pela qualidade ndo estar em processos e sim nas pessoas e pela
rotina estar atrelada a diretoria industrial. A qualidade na contencdo e execucdo apresenta
ainda a caracteristica de acompanhar o mercado, pela cultura de que a rotina “tranca saida” de
onibus, sendo focada no operacional onde sua evolugdo se da por problemas de mercado.

Também séo eventos negativos que influenciaram a rotina a crise econdmica, a
concorréncia e a rotatividade funcional. A rotina também tem como path dependence a
evolugdo por customizacdo tendo a necessidade de rever padrbes e de sistematizar
informacdes e conhecimentos. Infere-se que esses erros sdo potencializados tendo em vista a
customizacdo da empresa e de sua expansdo global.

O segundo objetivo especifico, que se refere a evolucdo enddgena da rotina da
qualidade através da variagdo, selecdo e retencdo confirmou que a qualidade na prevencao, a
modularizacdo da personalizacdo do produto e ampliacdo da qualidade percebida séo
oportunidades a organizacdo. A qualidade na prevencdo abarca qualidade na origem com
padrdes definidos, autoinspecdo, qualidade na gestdo de contratos, realizacdes de testes de
validacGes antes de lancar no mercado. A qualidade na prevencdo também condiz com a
rotina acompanhando o projeto de design.

A troca de informacéo entre cliente e fornecedor também fora apontado como uma
das oportunidades. Atestou-se, que atualmente, a rotina da qualidade da empresa é superior ao
concorrente, exceto no 6nibus urbano. A evolucdo da rotina originou-se através da interacdo
enddgena e exdgena, ferramentas e padrdes da qualidade e reconhecimento da restricao.

A evolucdo enddgena da rotina gerou conhecimento e solucGes de problemas, énfase
na prevencdo, interacdo entre setores e maior criticidade de processos de producdo. A
criticidade, a partir do nivel tatico refere-se a viabilidade financeira do produto e revisdo de
processos internos. Entre o0s potencializadores da rotina elencaram-se geracdo do
conhecimento, ferramentas de mensuracdo da qualidade, treinamento, interacdo exdgena e
enddgena, rotina de benchmarking e causa raiz. A geracdo do conhecimento nos trés niveis,
referem-se a viabilidade da customizacdo ao cliente, conhecimento do fornecedor, férum de

discussbes, aproximacdo de areas e resgate historico de pedidos. As ferramentas de
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mensuracdo da qualidade compreendem LUPA, etapas de validagdo do pedido, shop floor e
kaizen, Y1A, Y1B e Y1C, office floor, descritivos operacionais, padrdes globais de aferi¢do
de resultados e consequente reducédo da informalidade.

Também foram inidicados como potencializadores da rotina da qualidade
estruturacdo e revisdo da qualidade e interface clientes e fornecedores. Como limitantes
identificaram-se: ndo sistematizacdo do conhecimento, ndo modularizagdo da customizacao,
inspecdo subjetiva e autoinspecao insuficiente, comunicacdo exdgena e endogena insuficiente,
ndo definicdo de processos criticos, ndo experimentacdo de ferramentas da qualidade e
insuficiente integragédo com fornecedores.

A ndo sistematizacdo do conhecimento como um dos limitantes, que é consenso entre
0s trés niveis, decorrem da nédo transformacao de experiéncias em processos, ndo absorcao do
conhecimento sobre especificacbes de uso do produto, perda de expertise do inspetor da
qualidade, ndo codificacdo do conhecimento do operador e auséncia de disseminacdo das
melhores préticas. A ndo modularizacao e alta customizacdo como um dos limitantes justifica-
se pela ndo inser¢do do CRM ao histérico do pedido do cliente, variacbes de chassis, excesso
de valor no urbano, cliente personalizando o 6nibus, variabilidade dos produtos, oferta de
opcionais que ndo agregam valor ao produto, falta de adequacdo customizagdo e valor
adicional do produto.

Outro limitante, que é consenso entre os trés niveis, é a qualidade departamentalizada
e na deteccdo. Isso decorre em funcdo do foco no cliente e produto e ndo na estratégia da
empresa, ndo integracdo dos fluxos do comercial, engenharia e producdo e cultura reativa. Ja a
inspecdo subjetiva, também consenso em todos os niveis, refere-se a ndo implementacéo da
autoinspecdo em todos os postos, erros de engenharia, ndo consideracdo de todos 0s aspectos
de inspecdo dado a customizacdo, especificacBes resumidas, lancamento de produtos sem
testes de validacdo e auséncia inspecdo eletronica.

O terceiro objetivo especifico que trata da caracterizacdo da aprendizagem
acumulativa da rotina da qualidade demonstrou a necessidade da organizacdo em sistematizar
conhecimentos em processos e ferramentas da qualidade e consequente ampliacdo de
treinamento. Demonstrou-se, para 0 nivel operacional a necessidade de desenvolver a
qualidade na origem. O nivel tatico, por sua vez, sugere ampliar interacdo exogena e endogea
em termos de fornecedor, engenharia e vendas. O estratégico, contudo, indica a necessidade
da solucgéo no problema causa raiz.

Também se evidenciou a necessidade de ampliar a comunicacdo e sistematizar

padrdes da qualidade mapeando processos e conhecimentos que se encontram tacitos. A
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sistematizacdo de padrdes de qualidade, referente aos niveis tatico e estratégico compreendem
a necessidade de implementar eletronicamente 0 Y1A, Y1B e Y1C, formatacdo de mapa
funcional e explicitar conhecimento visivel. Também identificou-se a necessidade de codificar
conhecimento em processos. Isso significa transformar conhecimentos padrbes de referéncia
em pontos criticos da producdo, transferir requerimentos de clientes em processos,
implementar conhecimento de outras industrias e coligadas, absorver condigdes culturais e de
uso do produto com maior aproximacéo do cliente, resgatar solucGes de restricdes passadas e
sistematizar conhecimento de customizacdes.

A explicitacdo dos resultados demonstra que os efeitos da rotina na prevencao
engajariam os colaboradores. Também foram indicados a necessidade de criar plataformas
inteligentes de produtos bem como de maior sensibilizacdo da relevancia da rotina da
qualidade. Ademais a rotina da qualidade deve rever seu escopo enddgeno e exdgeno
reduzindo a complexidade de producéo.

Através do estudo da rotina também se comprovou a complexidade e dinamicidade
do construto identificando correlagdes entre os resultados empiricos e tedricos em termos de:
regularidade de comportamento, interpretacGes distintas, absor¢do de solucGes do
passado(COHENDENT; LLERENA, 2003) influéncia em rotinas secundéarias (ZOLLO;
WINTER, 2002); préticas de descobrimento (CYERT; MARCH, 1963); elementos internos e
externos (VROMEM, 2006), feedback negativo (PENTLAND; FELDAMAN, 2008); padrdes
de operacgdes heterogéneos, agrupamento de informacdes de mercado (TEECE, et al.,1992), e
conhecimento procedural (LEVITT; MARCH, 1982; NELSON; WINTER, 2005).

Nesse sentido, na sequéncia, a Figura 106 demonstra as consideracbes do
pesquisador a literatura e as implicagdes estratégicas a empresa Beta S.A.
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Figura 106 - Consideracdes do pesquisador a literatura e implicacOes a empresa Beta S.A
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Fonte: elaborado pelo autor (2017).

Ao concluir a tese, entende-se que a empresa Beta S.A deve gerenciar 0os erros
cometidos pela rotina da qualidade por meio da gestdo sistema (1). Erros de deteccdo e de ndo
validacdo de novas estruturas, exemplificando, que sdo erros operacionais deveriam serem
corrigidos ndo apenas em termos de efeito mas de causa. Analisando o problema e o erro na
causa raiz, 0 mesmo efeito ndo voltaria a ocorrer. Ademais, ao desenvolver o gerenciamento
de erros pelo prisma sistémico tem-se a verificacdo ndo apenas analitica mas holistica,
fazendo com que a empresa desenvolva a qualidade na prevencdo. Essa tem como condicdo
necessaria e suficiente, a gestdo sisttmica que valoriza as interacdes, os fluxos e a
diversidade, elementos que geram mudanca no sistema, isto é, na Beta S.A.

O gerenciamento do erro operacional da qualidade sob a matriz sistémica engajaria
os funcionarios, pois ao identificar a causa raiz, isto é, a origem do problema, pode-se
neutralizar o efeito, criando contingéncias de interacdo que podem promover o conhecimento
e aprendizagem organizacional por meio da explicitacdo de crengas, habilidades e know how.

O path dependence (2) constituiu-se numa variavel de analise que permite afirmar
que a empresa Beta S.A encontrara barreiras culturais e estratégicas para implementagdo do
efeito elastico da rotina da deteccdo a prevencao. O path dependence compreende os eventos
do passado da Beta S.A que influenciam atualmente a rotina em estudo. A implicagdo tem
origem nos eventos da rotina na detecgdo, isto €, voltada a inspecdo final na linha de

producdo. A cultura na deteccdo, representa, segundo os trés niveis da empresa, que a rotina
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“tranca a saida de onibus” assemelhando-se a uma ajustadora e ndo de montadora de 6nibus.

A dificuldade na transposicdo para a rotina da qualidade na prevencdo também é
chancelada pela qualidade ter sido desenvolvida pela diretoria industrial. Sugere-se a empresa
0 desenvolvimento de uma politica de comunicacdo formal demonstrando os custos da nao
transposicdo da rotina da qualidade a prevengdo bem como os efeitos decorrentes destes
custos. A comunicacdo deste teor, que deve contemplar agdes para que a empresa seja uma
montadora neutralizando a cultura de que a qualidade tranca 6nibus. Para que isso se
capilarize deve-se iniciar pelos decisores ampliando-se sobre todos os atores da Beta S.A. A
contribuicdo a academia, acerca desta variavel, certifica que a dificuldade de mudanca
estratégica reside nos eventos passados especialmente os negativos, o que limita
estrategicamente o futuro da organizacdo. Nos casos de eventos positivos do path dependence
significa a possibilidade de implementacdo de uma acdo estratégica no futuro, pois estes
eventos influenciam diretamente & cultura da organizacdo, facilitando assim sua
implementacéo.

Além disso, a pesquisa certificou que a rotina da qualidade classifica-se como de alto
nivel tendo relacdo com o processo de mudanca (3). Dectectou-se a implementacdo de varios
outros processos na Beta S.A, a partir do estabelecimento da rotina de alto nivel. Entre estas
destacam-se: implementacdo de ferramentas da qualidade, métricas de tolerancia,
autoinspecdo, foco na causa raiz, LUPA, ISO 9000 entre outras. Inclusive a criagdo de uma
nova diretoria destinada ao gerenciamento da qualidade. Assim, afirma-se que existe uma
correlacdo entre a rotina de alto nivel e os blocos analiticos de variacdo engatilhadores de
acao, path dependence e eventos mutagénicos.

Nesse sentido, a rotina da qualidade evoluiu a partir dos elementos enddgenos e
exogenos do bloco variacdo eventos mutagénicos, sendo que essa evolucdo tem implicacao
direta com a variacdo path dependence. A partir destas duas variacdes é que a rotina de alto
nivel promove a mudanca dos demais processos, conforme bloco analitico variagdo
engatilhadores de acdo. Assim a Beta S.A ao desenvolver estratégia organizacional na rotina
da qualidade deve, antes, contudo, analisar a forma como a rotina evoluiu, 0s eventos
positivos e negativos do path dependence para apds, estabelecer prospectivamente suas acgoes.

Entende-se também que a rotina de alto nivel pesquisada apresenta dependéncia de
contexto (4). Isso corrobora com a literatura. Nas implicacOes a Beta S.A identificou-se que a
rotina da qualidade apresenta compreensao assimétrica cognitiva dos atores nos trés niveis da
organizacdo: operacional, tatico e estratégica. Sugere-se a organiza¢do criar uma estrutura

estratégica para absorver as informacOes identificadas nessa tese. Tem-se 29 mapas
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estratégicos representadas pelo total de atores entrevistados na pesquisa. Cada um destes
apresenta compreensdo estratégica para maximizagdo da rotina da qualidade e consequente
resultados a empresa. Compreende-se ainda que essa dependéncia da rotina ao contexto,
reflete a relacdo destas com as variacBes conhecimento e técnicas Unicas, convencoes
singulares e conhecimento tacito e explicito. Ao absorver essas diferengas de percepcdes a
empresa Beta S.A obteria a execucdo da rotina na prevencdo sendo gerenciada sob a matriz
sistémica da causa raiz.

A teoria do crescimento da firma, representada pela selecdo e pelo potencial
cognitivo dos atores possibilitou ao pesquisador caracterizar alocagdo dos recursos (5) da
empresa em termos de variagdo oportunidades, novos padrGes de interacdo necessarios,
revisao de padr@es e elementos potencializadores da rotina da qualidade. Sugere-se a empresa
escolher com base em indicadores de desempenho e resultados esses elementos para
potencializa-los em sua implementacdo. A definicdo desses fatores deve decorrer de acordo
com o propdsito e meta da empresa Beta S.A no sentido de convergi-las em sua execucao.

Os demais elementos de alocacdo, que ndo sdo consenso entre os niveis, conforme
explicitacdo dos sistemas de dispersdo, podem, entretanto, ser objetos de discussdo e
fortalecimento de uma cultura estratégica proativa. O ndo consenso, em termos de alocacgao de
recursos estratégicos, pode contribuir para uma cultura de montadora e ndo apenas de
ajustadora conforme demonstrado no bloco variagéo path dependence.

Os resultados da tese contribuem ainda a literatura no sentido de que a teoria do
crescimento da firma e evoluciondria se complementam (6). Sabe-se que o0 processo
evolucionario decorre do ambiente interno e externo da organizagdo. Ao desenvolver os
preceitos da teoria do crescimento da firma, no contexto de pesquisa da rotina da qualidade,
investigou-se os elementos enddgenos da empresa que a influenciam. Por sua vez, a teoria
evolucionaria considera 0s ambientes exdgenos. Além disso uniu-se um dos pilares
evolucionérios representados pela selecdo na teoria do crescimento da firma. As variacGes
bem como a retencdo, foram analisados sob o prisma da teoria evolucionaria. Isso fora
possivel mediante a validacdo das questdes pelos especialistas consultados. Assim o
pesquisador se posiciona favoravel ao desenvolvimento de novas pesquisas a partir deste
pressuposto quadro conceitual desenvolvido nesta tese.

A explicitacdo destes resultados também caracteriza que a tese apresenta Viés
positivista (7), embora com sélido método interpretativista, dado ao desenvolvimento de
indicadores quantitativos na analise entre os setores com uso de indicadores de frequéncia e

estatistica simples. Isso desenvolveu-se em decorréncia da necessidade do pesquisador em
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demonstar os resultados, ao longo da pesquisa, aos tomadores de decisdo da empresa Beta
S.A.

A necessidade de tangibilizar, para a realidade da industria do 6nibus, aspectos
subjetivos, fez com que o pesquisador, em certas analises, utilizar-se do viés positivista, o que
ndo limita o trabalho, mas ao contrério, torna robusta a pesquisa. Entende-se que a academia
ndo deva estabelecer divisOes absolutas entre positivas e interpretativistas, mas sim que em
determinados contextos ou prismas de analises, chancele o pesquisador a adequar sua
metodologia de acordo com a necessidade dos elementos que influenciam o objeto de estudo.
Nesse sentido ocorre uma evolucdo tanto do pesquisador quanto da ciéncia como um todo,
que deve focar a identificacdo da realidade independente dos caminhos por ora positivistas ou
interpretativistas.

O estabelecimento dos sitemas de dispersdo e inferéncia contribuem para o estudo
coletivo da rotina da qualidade (8). Ao se formatar subniveis dentro de um mesmo nivel
organizacional possibilitou-se, a partir dos sistemas de inferéncia, identificar as dispersdes de
entendimento sobre as variacfes estudadas comprovando que as rotinas sao dependentes de
contextos e especificidades (APPIAH; SARPONG, 2015)8. Também se viabilizou ao
pesquisador, a partir dos sistemas de inferéncia, estabelecer relagcdes de causa e efeito com
vistas a neutralizar os erros e potencializar a rotina da qualidade. Essa anélise coletiva resulta
do agrupamento de respostas similares e antagonica entre os atores da pesquisa.

Nesse sentido, através do aspecto ostensivo e do individualismo metodolégico
interagente também foi plausivel comparar os resultados da rotina da qualidade entre os niveis
operacional, tatico e estratégico onde percebeu-se uma maior convergéncia acerca da rotina da
qualidade entre os niveis téatico e operacional e tatico e estratégico com grau de dispersdo de
(-3), embora, a superioridade dos sistemas de dispersdo. Contudo, o distanciamento, isto é, a
ndo convergéncia de entendimentos quanto a rotina da qualidade, ocorreu entre 0s niveis
operacional e estratégico, totalizando grau de divergéncia de (-11). Tem-se, portanto, o estudo
coletivo da rotina da qualidade tendo como precursos o individualismo metodol6gico
interagente.

Nos resultados obtidos com a pesquisa, também é possivel posicionar-se que a teoria
evolucionéria contribui para a estratégia empresarial (9). Ela identifica as propriedades e
caracteristicas do objeto de estudo, isto &, a rotina em termos de genotipo e fenotipo. A
contribuicdo & estratégia reside na identificacdo dos elementos que influenciaram,
potencializaram e limitaram a rotina. Sendo a estratégia um processo de descoberta e de

maltipla interpretagdo cognitiva possibilita-se com a teoria evolucionaria a identificacdo das
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dispersbes de contextos e convergéncia de acdes. Além disso as estratégias, conforme a
literatura, apresentam necessidade de estudos de suas microfundacdes, elemento que fora
suprido pelo estudo da rotina da qualidade a partir do individualismo metodoldgico.

A contribuicdo a literatura da administracdo reside ainda na formacéo dos sistemas
de dispersdo e inferéncias para estudo da rotina e das variacdes (10). Reitera-se que o
estabelecimento desta estrutura possibilita efetivamente o estudo da rotina de alto nivel e dos
blocos de variacdes. Até entdo, ndo existia na literatura esse formato que possibilitava a
pesquisa das rotinas no nivel do individuo. Esses sistemas desenvolvidos na tese, alem de
contribuirem para a pesquisa das microfundagdes da rotina, podem ser utilizados ainda para o
estudo coletivo das mesmas, pois os sistemas de inferéncia e dispersdo somente s&o
operacionazados a partir do individuo. Sua aplicacdo permite ainda fazer o cruzamento dos
mesmos em relacdes ldgicas de causa e efeito para potencializar ou neutralizar a rotina.
Também possibilita o cruzamento entre os blocos de variagdes em termos de causa e efeito
bem como no modelo empirico da empresa a que se propde o estudo da rotina.

Dessa forma os sistemas de dispersdo e inferéncia transformam os elementos
relacionados a rotina do heterogéneo em homogéneo (11). O heterogéno condiz com
microfundacGes ou atores relacionados a cada um dos niveis em estudo. O todo representa o
viés coletivo da rotina da qualidade. Também pode-se afirmar que o heterogéno pode ser
classificado com os sistemas de dispersdes e o homogéneo aos sistemas de inferéncia.
Entende-se que ambos sdo relevantes a empresa e a literatura no que se refere a investigacao
das causas e efeitos das rotinas.

O estudo viabiliza ainda a empresa Beta S.A deslocar-se da rotina da qualidade da
deteccdo a prevencao (12). A primeira operacional e a segunda estratégica. A rotina na
prevencdo representa o mundo percebido, conforme afirma Morin (2007) e a segunda ao
mundo acionado. Para que isso aconteca € necessario que a empresa desenvolva uma
configuracdo sistétmica reconhecendo os focos de restricdes, os fluxos de entrada e
sistematizacdo de informagOes e conhecimentos identificados nesta tese bem como
aproveitando-se estrategicamente de efeitos ou saidas emergentes decorrentes desta diretriz. A
configuracdo sistémica requer o mapeamento das interacdes e dos indicadores de desempenho
bem como de feedbacks de equilibrio e reforco. O de equilibrio, direcionado ao
reestabelecimento da rotina, de acordo com os ditames estratégicos e o de reforco para
potencializar os eventos positivos.

Outra implicacdo a empresa Beta S.A e a literatura da administracdo encontra-se

explicitacdo dos fatores endogenos e exogenos (13) relacionados a rotina da qualidade. A
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partir desses pressupostos foram possiveis a identificagdo e caracterizacdo dos erros,
oportunidades, padrdes de interacdes, explicitacdo do conhecimento e convengdes singulares.
A partir destes, é possivel fazer com que a empresa identifique os elementos potencializadores
bem como os limitantes da rotina da qualidade. Nesse sentido, assevera-se que a teoria da
firma se aproxima da teoria evolucionaria sendo, assim, ambas as teorias se tornam relevantes
para o estudo das rotinas organizacionais.

O pesquisador considera ainda, a partir dos resultados deste trabalho, que a estrutura
dos sistemas de inferéncia e dispersao (14) juntamente com o individualismo metodologico
interagente contribui tanto para a empresa Beta S.A quanto para a literatua da administracéo.
Com essa logica conceitual é vidvel tangibilizar o grau de dispersdo e de simetria de
compreensdo sobre a rotina em estudo especialmente a empresa, que busca a explicitacdo dos
indicadores da rotina. Torna-se fundamental no estudo das rotinas explicitar o abstrato a partir
dos atores. A mensuracdo interessa ao pesquisador e também a empresa. Em termos de
academia, a contribuigdo se encontra na combinagdo de um paradigma interpretativista junto
com um vies positivista. O primeiro, sendo resultado do acesso a subjetividade dos atores e
outro ao estabelecimento de indicadores dessa subjetividade.

O pesquisador também contribuiu a empresa Beta S.A através da estruturacdo do
comité da qualidade e analise de mercado (15). Para a literatura, a contribuicdo esta na
formag@o de um modelo conceitual que contemple a estruturacdo de um comité decisor da
qualidade juntamente como capacidade de absorcdo de elementos do mercado. Tem-se o
objetivo de transformar aprendizagem de lago simples em duplo por meio de processos de
melhoria continua.

A finalidade é promover a transposicdo da rotina da qualidade na deteccdo a
prevencdo. Assim sugere-se a empresa que este comité da qualidade, que serd responsavel
pela comunicacdo das diretrizes da qualidade, deva ser constituido por lideres e decisores,
independente do nivel hierdrquico. A comunicacdo deve focar na sensibilizagdo dos atores
quanto aos problemas de demanda do mercado e custos de inatividade, isto €, de ndo
operacdo. Também serdo 0s responsaveis pela estruturacdo de uma visdo organizacional
decorrente do proposito estratégico da empresa.

Os integrantes deste comité devem ainda comunicar e sensibilizar para a mudanga
fazendo com que seja absorvido pelos demais a cultura da rotina na prevengdo. Apods
estruturado na matriz, deve-se implementar nas demais coligadas internacionais a partir de
requisitos de potenciais de mercados sejam eles globais, regionais e emergentes. Esses atores

do comité devem ter capacidade analitica e inovadora com formacg6es académicas distintas,
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pois existe correlacdo entre decisores de multiplas formagdes académicas e geracdo de
processos da inovagéao.

Por fim, o pesquisador se posiciona também favoravel a utilizacdo dos sistemas de
dispersdo (16) como indicador de potenciais de inovacdo por meio da valorizacdo de ideias,
crengas, informacbes e conhecimentos de cada um dos atores participes da pesquisa. As
diferencas destas concepgdes beneficiam o enganjamento dos atores, fomenta novas diretrizes
estratégicas e modifica o status quo da organizagdo. Isso resulta em mudancas tanto em
termos de estrutura quanto de estratégias e padrées de acdo. Além disso, os sistemas de
dispersdo indicam os elementos a serem neutralizados e equalizados para potencializacdo da
rotina em estudo.

Ao concluir a tese, confirma-se e reitera-se a necessidade das rotinas serem
pesquisadas através do individualismo metodoldgico interagente sendo condigcdo necesséria e
suficiente, para compreensdo de sua dinamicidade. Contudo, requer, um agrupamento dos
blocos de variagdes retrospectivas, interagdes, aprendizagem e caminhos. Ademais reitera-se
gue junto ao individualismo metodoldgico sejam inseridos 0s preceitos dos economistas

austriacos por meio do método analitico compositivo e genético causal.

5.1 LIMITACOES DE PESQUISA

O estudo das rotinas organizacionais € complexo, sendo assim, dada também a
dinamicidade, os resultados empiricos serviram para o contexto da matriz da empresa Beta
S.A. em um determinado espago de tempo. Significa que ao replicar o mesmo método e o
mesmo roteiro de entrevista em um outro periodo, o resultado seria diferente. Além disso ndo
é possivel generalizar esses resultados para as demais unidades da organizacdo que se
encontram nos demais continentes, dado as especificidades das rotinas. Esse € outro limitante.

Outro limitante da pesquisa se encontra na ndo execucdo da pesquisa em outra
unidade da empresa Beta S.A. ou de outra empresa do mesmo segmento, embora, se tenha
tentado acessar outras indudstrias. Seria produtivo a comparacdo onde, certamente, se
ressaltariam as dicotomias do construto oportunizando outras comparagdes e evolucgdes
tedrico empiricas. Outro limitante, que de forma alguma, limita a robustez do trabalho, mas
que adicionaria um diferencial superior, é a técnica de observacdo ndo participante. 1sso néo
foi possivel dada a disponibilidade do pesquisador em se fazer presente por mais tempo, além

daquele, destinado as entrevistas qualitativas.
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5.2 TEMAS PARA PESQUISAS FUTURAS

A pesquisa bibliométrica desenvolvida a partir dos construtos rotina e estratégia
demonstrou que 0s mesmos, quando pesquisados em conjunto, dado a baixa quantidade
especialmente de tese, carecem de maiores estudos. O mesmo ocorre com as teorias da firma,
evolucionaria e posicionamento competitivo. Idem com individualismo metodologico.
Sugere-se que as pesquisas futuras contemplem esses elementos para consolidacdo na
academia.

Além disso, ao contribuir empiricamente com o estudo das rotinas se prop6s, em
termos de rotina tacita, no aspecto performativo, que o construto deve ser pesquisado a partir
do ordenamento dos blocos de variagdes, que anterior a tese, encontravam-se dispersos na
literatura. Estruturaram-se quatro metablocos:

1) variacdo retrospectiva: constituido por: erros, micromudancas eventos

mutagénicos e path dependence;

2) variacdo interacBes: composto por padrdes de interacdo, engatilhadores de acéo e
fatores emergentes;

3) variacdo aprendizagem: conjuncdo de padrdes ndo observaveis, conhecimento
tacito e explicito, repertério individual conhecimento e técnicas unicas,
convencdes singulares, pontencializadores e limitantes da rotina;

4) variagdo caminhos: compostos por variacdo comportamento inovador,
oportunidades e imitacdo concorrentes.

Indica-se que pesquisas adicionais estudem a estruturacdo das estratégias futuras a
partir dos blocos variacdo caminhos, percorrendo primeiramente o estudo passado das rotinas
seguidos das interacdes e aprendizagens, oportunidade onde se identificariam os erros, 0s
eventos passados que limitam a organizacdo, os padrfes de interacdo, o conhecimento
procedural entre outros.

Ademais pesquisas futuras podem comportar a utilizacdo dos sistemas de inferéncia e
dispersdo a partir do pressuposto logico apresentado nas contribui¢cbes empiricas e toricas,
representado pelo esquema SI/SD>1. Também sugere-se que o roteiro de entrevista com 0s
blocos de variacOes, seja aplicado em outras industrias para estudo da evolucao das rotinas.
Apos a identificagdo dos sistemas de inferéncia estes podem ser pesquisados a partir dos

preceitos da pesquisa quantitativa.
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Fonte: Banco Teses (2015).
Tabela 2 - Entrelagamento construtos
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Figura 107 - Dimensdes dos construtos e questdes qualitativas
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Mudangas - o
proporcionou? Exemplifique.
Quais sdo as mudancas de mercado | Verreynne, Hine, Coote
5.4 | que a rotina de alto nivel ndo E Parker (2016)
identificou? Exemplifique.
Quais sdo as mudancas que a
empresa deveria fazer na rotina de
55 alto nivel para melhorar o Porter (1999); Oliveira e
' desempenho da organizacéo frente a | Quinn (2015)
concorrentes, compradores,
fornecedores e barreiras entradas?
Engatilhadores Aa(rj?ggs?g::rﬁgnrgivr?}:eggz novos Stiles, Trevor, Farndale,
da Acgéo 6 P Morris, Paauwe, Stahl e

cognitivos? Se sim cite exemplos.
Se ndo, justifique.

Wright (2015)
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Qual a acdo operacional que fora

Labatut,Aggeri, Girard

6.1 | modificada pela rotina de alto nivel? | (2012); Becker e
Exemplifique. Zirporli (2008)
Os procedimentos e diagramas que
explicam os padrGes de acdo que a
6.2 rotina de alto nivel exige sdo Pentland e Feldman
' condizentes com os demais padrdes | (2008)
da organizacdo. Se sim, como sdo
consideradas? Se ndo, justifique.
Os artefatos, como digramas,
manuais de treinamento, contribuem .
: Bapuji, Hora e Saeed
6.3 | para a performance da rotina de alto (2012)
nivel? Sim ou ndo? Explique. O que
poderia ser feito diferente?
A rotina de alto nivel promove o
6.4 reposicionamento estratégico? Se Chen, Pan e Ouyang
' sim, como ocorre? Se nio. (2014)
Justifique.
6.5 ! 9 e Parker (2016)
enddgenos que podem ser
codificados em manuais? Justifique.
7 O que voce alteraria na rotina de Penrose (2006);
alto nivel? Justifique. Praetorius (2016)
71 0] que ainda esta sgndo subu_tlllzado Penrose (2006)
na rotina de alto nivel? Explique.
A rotina de alto nivel é condizente . .
L Bataglia e Meirelles
com 0 nosso passado, isto &, decorre )
~ X s (2009); Pentland,
7.2 | de padrdes de acdo ja .
. - ~ Feldman, Becker e Liu
desenvolvidos? Sim ou nao?
. (2012)
Expligue.
Variagdo Path A rotina de alto nivel apresenta
Endogena Dependence capacidade de absorcéo de Peeters. Massini. Lewin
7.3 | oportunidades dado a forma como (2014) ' '
fora desenvolvida? Sim ou ndo?
Como isso é possivel?
Quais sdo os fatores que originaram
74 | @ rotina de alto nivel e como esses Pentland, Feldman,
' eventos foram retidos Becker e Liu (2012)
(selecionados)?
A rotina de alto nivel limita o futuro
7.5 | da organiza¢do? Sim ou ndo? Pentland, F_eldman,
: ; ’ ' Becker e Liu (2012)
Expligue.
Quais sdo as atividades recorrentes .
~ ~ . Donmez, Grote e
8 de acdo que compdem a rotina de .
P Brusoni (2016)
x alto nivel?
Interagdo Quiais sdo e como podem ser
n . Poa x Pentland, Feldman,
Padrdes 8.1 | reconhecidos os padrBes de acdo da .
. ; Becker e Liu (2012)
rotina de alto nivel?
O que poderia ser alterado nestas
Intera(;a}o l\_Iao 9 at|V|da~des recorren_tes_de acdo para Becker e Zirpoli (2008)
Observaveis correcdo de erro e indicadores de
performances?
A rotina de alto nivel, em seu
Repertdrio Conhecimento desenvolvimento, promove
Individual de Técnicas 10 | aprendizagem gerando mudanca e Eriksson (2015)
Unicas adaptacGes? Se sim, explique. Se

ndo, justifique.
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Os elementos estratégicos da rotina
de alto nivel levam em consideracao
a percepcao dos modelos mentais de

Stiles, Trevor, Farndale,

10.1 L Morris, Paauwe, Stahl e
colaboradores de outros niveis .
hierarquicos? Se sim, explique. Se Wright (2015)

q » EXpliq
ndo, justifique.
Suz_ﬂs habllldade,s e |d~e|as acerca da Lockett, Wiklund,
rotina de alto nivel sdo ) .
102 subutilizadas? Se sim porque vocé Davidsson e Girma
NP : (2011); Penrose (1959)
pensa assim? Se ndo, explique.
A rotina de alto nivel gerou novas
oportunidades empreendedora Lockett, Wiklund,

10.3 | (ideias) e gerenciais (capacidade Davidsson e Girma
execucdo)? Sim ou ndo? Se sim, (2011); Penrose (1959)
justifigue. Se ndo, explique.

A rotina de alto nivel promove o
compartilhamento de conhecimentos L .
10.4 | e de novas praticas na organizacao? Peeters, Massini, Lewin
. . i - (2014)
Sim ou ndo? Se sim, como vocé
explica isso? Se ndo, justifique.
Quais séo os padrdes de acdo como
1 aprendizagem e interacdo que a Pentland; Haerem,
rotina de alto nivel gerou a partir de | Hillison (2010)
seu desenvolvimento?
No seu entendimento esse padrdo de | Pentland; Haerem,
111 acdo poderia ser alterado a partir de | Hillison (2010);
"~ | quais critérios de selecdo? Justifique | Pentland, Feldman,
N seu entendimento. Becker e Liu (2012)
Convencoes
Singulares O que voceé proporia para melhorar a
execucao da rotina de alto nivel

11.2 | desde a fase de planejamento a Mutch 2016
execucdo?

Como a rotina de alto nivel poderia

11.3 | ser mais produtiva estrategicamente | Cherman e Pinto (2016)
para a organizacdo?

'::g;'g;gee?:]tz nlat/r(teilrc;entrlbm para Stiles, Trevor, Farndale,
12 P g partit Morris, Paauwe, Stahl e
fornecedores, competidores e Wright (2015)
parceiros? Sim ou ndo? Como.
A rotina de alto nivel proporciona a
EXpI'C't‘?an: com_blnggao € Peeters, Massini, Lewin
12.1 | recombinacéo de ideias culminando (2014)
Conjunto Conhecimento Técito e com ac¢0es estratégicas? Explique
Explicito COMO iSSO ocorre.
A rotina de alto nivel codifica em
129 documentos e ferramentas o Tippmann, Scott e
= | conhecimento obtido ao longo de Mangematin (2014)
sua execucao?
A rotina de alto nivel absorve vérias
123 fontes de conhecimentos Tippmann, Scott e

reconfigurando-os em prol de
solugBes organizacionais?

Mangematin (2014)
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Quais sao as licbes que aprendemos
desde a formulacéo e

12.4 | implementacdo da nossa rotina de Becker e Zirpoli (2008)
alto nivel? Exemplifique.
Os feedbacks que aprendemos desde
a formulacdo e implementacédo da

12.5 | rotina de alto nivel alteram regras de | Becker e Zirpoli (2008)

acdo da rotina? Se sim,
exemplifique.

Fonte: elaborado pelo autor (2017).
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APENDICE C
ROTEIRO DE HISTORIA ORAL

Figura 108 - Roteiro histdria oral/narrativa

SISTEMA DE OPERACAO DA QUALIDADE O QUE EU FARIA
DIFERENTE.....
s
I ERROS
PASSADD [—
\ Y,
s P - . :
APDIO -’_.ﬁn!n CLUETOMIZACAD
PRESENTE EXECUCAD  tpocanpe COMPATIBILIDADE
COMNHECIMENTO COM 05 DEMAIS
N | PROCESSOS
- ~
OPORTUMIDADES GERACADDE
NOWVAS DEIAS
FUTURO ESTRATEGIAS SISTEMA DE GEREMCIAMENTO
DA QUALIDADE
Fonte: elaborado pelo autor (2017).
Quadro 15 - Sistematica historia oral/tematica
Etapa Regras
1°. Iniciacéo A partir das etapas acima....conte uma histdria, fale algo.

2° Narragdo | Sem interrupgao do sujeito de pesquisa.
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3°. Perguntas | Questionar sobre o que aconteceu.

4° Fala Encerrar gravagdo. Fazer anotacfes apos entrevista.
Conclusiva

Fonte: elaborado pelo autor (2017).
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APENDICE D

PRODUGAO DOS CONSTRUTOS ESTRATEGIA E ROTINAS: PAIS,
DOCUMENTO/ANO A PARTIR SCOPUS (2015)

Figura 109 - A producéo de pesquisas do construto rotinas nos paises
Country/Territory Document type Subject area
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Fonte: Scopus (2015).




Figura 110 - A producdo de pesquisas do construto rotinas por ano

353

Country/Territory Document type Subject area
Documents by year
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Fonte: Scopus (2015).
Figura 111 - A producdo de pesquisas do construto estratégia nos paises
Country/Territory Document type Subject area
Documents by country/territory
Compare the document counts for up to 15 countries/territories
Australia _
France
china |
Netherlands
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Spain -
4] 500 1000 1500 2000 2500 3000 3500 4000 4500 5000 5500 5000
Documents

Fonte: Scopus (2015).



Figura 112 - A producdo de pesquisas do construto estratégia por ano
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Country/Territory Document type Subject area

Documents by year
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Fonte: Scopus (2015).
Figura 113 - A producdo de pesquisas dos construtos rotina estratégia pais
Documents by country/territory
Compare the document counts for up to 15 countries/teritories
united states |
united kingdom |
austratia |
canada |
vezil |
MNetherlands
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Fonte: Scopus (2015).
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Figura 114 - A producdo de pesquisas dos construtos rotina estratégia por ano
Documents by year
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Fonte: Scopus (2015).



APENDICE E

ITENS PUBLICADOS POR ANO E CITACOES TEORIAS:
EVOLUCIONARIA, DA FIRMA E POSICIONAMENTO COMPETITIVO, A
PARTIR WEB OF SCIENCE (2016)

Figura 115 - Itens publicados por ano da teoria evolucionéria
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Fonte: Web of Science (2016).

Figura 116 - CitacGes publicados por ano da teoria evolucionéria
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Figura 117 - Itens publicados por ano da teoria evoluciondria e crescimento da firma

Fonte: Web of Science (2016).
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Figura 118 - Citag

Fonte: Web of Science (2016).

Figura 119 - Itens publicados por ano da teoria posicionamento competitivo
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Fonte: Web of Science (2016).



Figura 120 - Citagdes publica
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Figura 121 - Itens publicados por ano da teoria evolucionaria e posicionamento competitivo
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Fonte: Web of Science (2016).

Figura 122 - CitagOes publicados por ano da teoria evolucionaria e posicionamento
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Fonte: Web of Science (2016).
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Figura 123 - Itens publicados por ano da teoria do crescimento da firma e posicionamento
competitivo
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Figura 124 - Citagdes publicados por ano da teoria do crescimento da firma e posicionamento

competitivo
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Fonte: Web of Science (2016).

Figura 125 - Itens publicados por ano teoria do crescimento da firma, teoria do
posicionamento competitivo e teoria evolucionaria

o L o« o o
o o L=a] o o
o o o o o
— — — — o

2001
2002
2003

Fonte: Web of Science (2016).
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Figura 126 - Citagdes publicados por ano teoria do crescimento da firma, teoria do
posicionamento competitivo e teoria evolucionaria
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Fonte: Web of Science (2016).
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APENDICE F

ITENS PUBLICADOS POR ANO/CITACOES DOS CONSTRUTOS ROTINA,
ESTRATEGIA, VARIACAO, SELECAO E RETENCAO, A PARTIR WEB OF
SCIENCE (2016)

Figura 127 - Itens anuais publicados do construto rotina
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Figura 129 - Itens anuais publicados dos construtos rotina e estratégia
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Fonte: Web of Science (2016).

Figura 130 - Citagbes anuais publicados dos construtos rotina e estratégia
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Fonte: Web of Science (2016).

Figura 131 - Itens anuais publicados dos construtos variacdo, selecéo e retencéo
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Fonte: Web of Science (2016).
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Figura 132 - Citagdes anuais publicados dos construtos variacdo, selecao e retencdo

Fonte: Web of Science (2016).
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APENCIDE G
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Vocé estd sendo convidado(a) como voluntario(a) a participar do estudo de tese doutoral
“Rotinas de alto nivel: um estudo ostensivo e performativo a partir das teorias da firma,
evolucionéria e posicionamento competitivo” que tem como objetivo investigar, a partir das
teorias evolucionéria e da firma, a evolugdo da rotina de alto nivel na empresa Beta S.A.

DA PARTICIPACAO NO ESTUDO

A minha participacdo no estudo sera de prestar entrevista qualitativa em profundidade e da
aplicacdo de técnicas projetivas e historia oral para o estudo da rotina de alto nivel da empresa
Beta S.A.

DO SIGILO E PRIVACIDADE

Estou ciente de que minha privacidade sera respeitada, ou seja, meu nome serd mantido em
sigilo, sendo identificado apenas o cargo (diretoria-estratégico, geréncia-tatico e operacional).
O pesquisador se responsabiliza pela guarda e confidencialidade dos dados.

DA AUTONOMIA

E assegurada a assisténcia durante toda pesquisa, bem como me é garantido o livre acesso a
todas as informacdes e esclarecimentos adicionais sobre o estudo e suas consequéncias.

DO CONTATO

O pesquisador é Oberdan Teles da Silva, aluno de doutorado em Administracdo, do Programa
de Pds-Graduagcdo em Administracdo da Universidade de Caxias do Sul-UCS. Tem como
orientador o Prof. Dr. Eric Charles Henri Dorion. Poderei manter contato com o pesquisador
pelo telefone (54) 99981 0117 ou e-mail oberdanteles@hotmail.com.

DO USO DE IMAGEM

Autorizo o uso de minha imagem — audio — entre outros para fins da pesquisa, sendo seu uso
restrito a analise de conteudo e interpretacdo dos dados coletados da tese.

DECLARACAO

Declaro que li e entendi as informagdes deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e
tive a oportunidade de discutir este. Todas as minhas perguntas foram respondidas e eu estou
satisfeito com as respostas.

Tendo sido orientado quanto ao teor de todo o aqui mencionado e compreendido a natureza e
0 objetivo do ja referido estudo, manifesto meu livre consentimento em participar, estando
totalmente ciente de que ndo ha nenhum valor econémico, a receber ou a pagar, por minha
participacao.


mailto:oberdanteles@hotmail.com
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Dados do participante da pesquisa
Nome:
Telefone:
e-mail:

Local, Caxias do Sul, ................ e, de.....coee..

Assinatura do participante da pesquisa Assinatura do Pesquisador
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PESQUISA DOS CONSTRUTOS WEB OF SCIENCE E SCOPUS

Tabela 3 - Bibliometria Web of Science rotinas, estratégia e rotinas e estratégia

Tema Geral-Titulo Area_ Arqa_ Artigo§ ¢ MaiAor . Mais
Dominio Especifica Revisdo Relevancia (citados)
Routines 42.569 2.047 489 342 30 30
Strategy 294.238 68.066 24.476 14.569 30 30
Routines and 219 31 6 4 3 3
strategy
Fonte: Web of Science (2015).
Tabela 4 - Bibliometria Scopus rotinas, estratégia e rotinas e estratégia
Tema Ggral- Area. Area_ Artigos e Maior . Mais
Titulo Dominio Especifica Revisao Relevancia (citados)
Routines 361.704 11090 623 623 30 30
Strategy 1717702 85548 15296 13309 30 30
Routinesand | ) gq 1288 85 79 30 30
strategy

Fonte: Scopus (2015).

Tabela 5 - Bibliometria Web of Science teorias evolucionéria, da firma, posicionamento
competitivo e dimensdes variacao, selecdo e retencao

Web of Science

Geral-
Titulo

Area
Dominio

Area
Especifica

Artigos e
Revisdo

Maior
Relevancia

Mais
(citados)

Evolutionary theory

19.974

1.451

1.451

1.126

5

5

Growth theory of
firm

24.694

20.639

18.565

16.790

5

5

Theory competitive
positioning

769

246

246

195

5

5

Evolutionary theory
and Growth theory
of firm

551

455

412

365

Evolutionary theory
and Theory
competitive
positioning

19

11

Growth theory of
firm and Theory
competitive
positioning

311

272

254

229

Evolutionary
theory, Growth
theory of firm and
Theory competitive
positioning

Variation, selection
and retention

594

96

40

37

Methodological
individualism

464

143

101

91

Fonte: Web of Science (2016).



