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RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi compreender o declinio da construcdo naval, sob a ética da
capacidade operacional. Para tal objetivo, foi dado continuidade a trabalhos anteriores que
identificaram as capacidades operacionais encontradas nos estaleiros brasileiros. Os processos
dos estaleiros foram abordados pelo levantamento bibliogréfico, pesquisa documental e
realizacdo de entrevistas. A pesquisa € um estudo qualitativo de maltiplos casos, tendo como
unidades de andlise os casos dos estaleiros Atlantico Sul e Vard Promar. Os principais
resultados indicam que no segmento empirico da construcdo naval as categorias de capacidade
operacional de melhoria, cooperacéo e controle sdo importantes, mas ndo foram suficientes para
manter os estaleiros em funcionamento, uma vez que os dois estaleiros, no momento, estdo sem
demanda para dar continuidade em suas atividades. Os resultados indicam que as capacidades
de responsividade e reconfiguracdo que foram fracamente identificadas em trabalhos anteriores,
sdo fundamentais para adequacdo dos estaleiros a condigdes ambientais atuais que envolve
escassez de demanda e mudancas nas estratégias das politicas de fomento. A vista disso, 0
trabalho ratifica a importancia da capacidade de responsividade e de reconfiguracgéo, sobretudo
em mercados complexos, com fortes tendéncias globais e dependéncia de politicas
governamentais, com caracteristicas predominantemente financeiras.

Palavras-Chave: Capacidade operacional. Reconfiguracéo. Responsividade.

1. INTRODUCAO

A TRANSPETRO em 2006, lancou o Programa de Modernizagdo e Expansdo da Frota
(PROMEF), tendo como objetivo a reducdo da idade média de sua frota para dez anos. O
planejamento previa a construcdo de 49 navios de grande porte, em duas fases de encomendas:
a primeira, com 23 navios, e a segunda fase, com 26. O PROMEF estabeleceu como premissas
a construcdo dos navios no Brasil, com Contetdo Nacional de 65%, na primeira fase, e de 70%,
na segunda, focando na garantia da competitividade dos estaleiros em nivel internacional.

Depois de mais de uma década, dos 49 navios planejados, 20 foram cancelados, 26 foram
entregues e 03 ndo foram concluidos. Além disso todos os estaleiros envolvidos estdo sem
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atividades produtivas. As mudancas politicas, reduziram as demandas governamentais e as
demandas globais se tornaram escassas com a crise do petroleo mundial. Neste contexto, apesar
de haver um consenso sobre a importancia desse segmento para a sociedade, os debates voltam
a tona sobre a credibilidades e a viabilidade do parque industrial brasileiro, sobretudo em
virtude de uma forte competitividade internacional dos paises asiaticos, mais especificamente,
0 Japéo, a Coreia do Sul e a China.

O segmento empirico da construgdo naval € muito conservador e de dificil levantamento de
dados exploratérios de campo. Recentemente alguns trabalhos exploratérios Oliveira et. Al
(2018), Oliveira (2016), Moser (2016), Amaro (2016), levantaram informagdes importantes
acerca dos estaleiros em Pernambuco, tendo como elo teorico a capacidade operacional, recorte
tedrico, convergente na compreensao do processo produtivo da construcdo naval.

Dessa forma, este trabalho justifica-se uma vez que: apresenta uma fonte de informacGes
complementares para a literatura de capacidade operacional, mais especificamente num
segmento pouco explorado como a constru¢do naval, compreendendo a luz de trabalhos
anteriores a recente desarticulacdo do segmento.

Diante do exposto esse trabalho tem por objetivo compreender a luz da capacidade operacional,
as possiveis causas da nova desarticulacdo do setor de construgdo naval no Brasil, sugerindo
possiveis alternativas para continuidade desse importante segmento.

2. CAPACIDADE OPERACIONAL

Flynn, Wu e Melnyk (2010), com base na literatura de gestdo estratégica e aplicando o0s tracos
essenciais do dominio da gestdo de operages, definem capacidades operacionais como sendo
um conjunto de habilidades, processos, rotinas e praticas organizacionais especificos da
empresa desenvolvida no ambito do sistema de gestdo de operacdes, que sdo usados
regularmente na resolucdo de seus problemas a partir da configuracdo dos seus recursos
operacionais.

As pesquisas encontradas apresentam um consenso entre os diversos autores, 0s quais
consideram a capacidade operacional como um constructo de maior nivel, desenvolvido a partir
da interagdo de recursos para atingir objetivos especificos. No entanto, apesar desse consenso,
as capacidades operacionais sdo frequentemente negligenciadas por ndo serem perceptiveis e
estarem embutidas nos recursos dos sistemas operacionais. A atencdo dos gestores tende a ser
atraida para o que é mais facilmente percebivel, como ativos, recursos e praticas operacionais.
Consequentemente, a maior parte do impacto das capacidades operacionais é, muitas vezes,
atribuida a praticas ou recursos (FLYNN; WU; MELNYK, 2010).

A capacidade operacional pode ser identificada a partir das categorias de capacidade
operacional, inicialmente propostas por Swink e Hegarty (1998), estudadas por Flynn, Wu e
Melnyk (2010) e mais recentemente discutidas por Oliveira (2016). Estas categorias,
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conjuntamente, tornaram-se bases teoricas para o desenvolvimento deste trabalho.

2.1. Capacidade operacional de melhoria (exploitation)

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

Embora alguns gestores tenham reconhecido a importancia da capacidade operacional quando
relacionada a melhoria continua, muitos acreditam que a sua gestdo € um desafio. Outros
consideram que o seu efeito acumulativo pode ser bastante significativo, beneficiando tanto os
produtos existentes, quanto as futuras geragdes. Sua obtencéo esta relacionada com o aumento
da compreenséo do processo, a identificacdo e eliminacao de atividades que ndo agregam valor
e os elevados niveis de esforco e eficacia em recursos humanos. (WHEELWRIGHT; HAYES,
1985; HARRINGTON; MATHIAS, 1997; SWINK; HEGARTY, 1998).

2.2. Capacidade operacional de inovagao (exploration)

A capacidade operacional de inovacdo, termo usado como traducdo de exploration, também é
um conceito proposto inicialmente por March (1991). Trata-se de um conjunto diferenciado de
habilidades, processos e rotinas para melhorar radicalmente, criando e implementando
processos de operacdes novos e Unicos. Usada de forma semelhante por Brady e Davies (2004)
no modelo de Construcdo da Capacidade em Projeto (CCP), este tipo de capacidade se
concentra na busca de mudancas e experimentacdo, a fim de alterar trajetorias e tecnologias
associadas as competéncias organizacionais (BENNER; TUSHMAN, 2003; PENG;
SCHROEDER; SHAH, 2008; FLYNN; WU; MELNYK, 2010).

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

2.3. Capacidade operacional de coopera¢ao

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

A partir desses trabalhos, Fynn, Wu e Melnyk (2010) desenvolveram um conceito de
capacidade operacional de cooperacdo mais abrangente. Para elas, a capacidade operacional de
cooperacdo se constitui como a habilidade de reunir as partes envolvidas para compartilhar
informacdes, convergindo para uma interpretacdo comum do que precisa ser feito. Como a
incerteza aumenta, 0 aumento da capacidade operacional de cooperacdo € necessario para
ajudar as empresas a lidar com a imprecisdo de seus ambientes e promulgar uma viséo
compartilhada, a fim de adquirir informagdes, interpretar o ambiente, resolver conflitos
organizacionais e chegar a um entendimento matuo acerca de uma tarefa especifica.

A capacidade operacional de cooperacdo é baseada no uso de tecnologias avancadas para
processamento de informagdes, proporcionando mecanismos que possibilitem a empresa lidar
com as complexidades de se competir em um ambiente globalizado. Com o intuito de responder
ao aumento dessa complexidade, as empresas buscam mecanismos de coordenacdo que lhes
permitam processar mais informac6es rapidamente (GALBRAITH, 1973; KOUFTEROS;
VONDEREMBASE; DOLL, 1998; FLYNN, B.; FLYNN E., 1999; BOZARTH et al., 2009).

Essa complexidade presente em ambientes globalizados foi estudada por muitos autores ao
longo do tempo, 0s quais convergiram para o conceito de diversidade a fim de explicar sua
existéncia. A diversidade pode ser vista em relacdo a perspectiva do produto, dos clientes, dos
fornecedores, da producéo e do trabalho. A diversidade de produto corresponde a variedade dos
produtos, dos mercados atendidos e dos volumes de produtos individuais (BOZARTH et al.,
2009). A diversidade do cliente é caracterizada pela quantidade de clientes, pelos
relacionamentos com os clientes, pelos diferentes volumes comprados e pela distancia entre a
empresa e os clientes (ANDERSON; NARUS, 1998). De forma semelhante, a diversidade dos
fornecedores corresponde ao nimero de fornecedores, a natureza do relacionamento com 0s
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fornecedores e a localizacdo dos fornecedores (GONZALEZ-BENITO, 2007; KOUFTERQOS;
CHENG,; LA, 2007; HOLWEG; PIL, 2008; NARASIMHAN; TALLURI, 2009). Por sua vez,
a diversidade de producéo esta relacionada as mudancas nas vendas, a prioridade de expedicdo
e a quantidade e tipo de materiais a serem comprados. A diversidade de trabalho corresponde
aos diferentes tipos de atividades nas organizag6es, incluindo as demissdes de funcionarios
(KOUFTEROS; VONDEREMBASE; DOLL, 1998; BOZARTH et al., 2009).

2.4. Capacidade operacional de customizagao

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

Swink e Hegarty (1998) complementaram esta abordagem, usando o conceito de percepcao
como sendo a capacidade de compreender as necessidades dos clientes para adquirir,
desenvolver e transmitir informacdes valiosas sobre os produtos ou processos, usando a
consultoria, o compartilhamento de informacdes e a apresentacdo do produto. A consultoria
tem por objetivo ajudar os clientes internos e externos na resolucéo de problemas (por exemplo,
no desenvolvimento de novos produtos, no design de fabricacdo e na melhoria da qualidade).
O compartilhamento de informacdes fornece dados criticos sobre 0 desempenho do produto e
parametros de processo e de custos para os clientes. J& a apresentacdo do produto, que vai
delinear a tecnologia, 0 equipamento e os sistemas de producao, transmite o valor dos recursos
de fabricagéo, proporcionando o aumento das vendas e da participagcdo no mercado.

Schroeder, Bates e Junttila (2002) registraram que o caminho da aprendizagem inerente a
empresas especificas resultou no desenvolvimento de processos Unicos, que conferem
vantagem competitiva. Mas, embora existam muitas semelhancas nas praticas associadas com
0 desenvolvimento desses processos, cada empresa reflete uma capacidade subjacente para
personalizar um processo e atender as necessidades exclusivas de um produto e de seus
mercados-alvo. Contribuindo com essa abordagem, Brady e Davies (2004) se preocuparam em
compreender o caminho da aprendizagem e a sua absorcdo, apresentando o modelo CCP (j&
detalhado na sec¢éo anterior).

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

Inicialmente apresentada por Swink e Hegarty (1998), a capacidade operacional de
responsividade foi conceituada como sendo a habilidade de reagir, em tempo habil, amudancas
nos materiais (substituicdes ou variacdes de matérias-primas), no encaminhamento da producao
(alteracGes no produto), no sequenciamento da producéo (reorganizacdo da ordem no processo
de fabricacéo) e nas entregas (aceleragéo ou redirecionamento de entregas). Complementando
essa categoria, Swink e Hegarty (1998) propuseram outra, chamando de flexibilidade a
habilidade de mover-se facilmente de um estado de fabricacédo para outro, atendendo tanto as
mudancas de volume (producéo de altos volumes com eficiéncia) quanto aos tipos de produtos
(fabricar uma variedade de produtos, ao longo de um curto periodo de tempo, sem modificar
instalacdes).

Fynn, Wu e Melnyk (2010), abrangendo simultaneamente as duas categorias descritas acima,
definiram a capacidade operacional de responsividade como a habilidade diferenciada, dentro
dos processos e rotinas, de reagir de forma rapida e facil &s mudancas nos requisitos de entrada
e de saida, de modo que um processo possa, consistentemente, atender as necessidades dos
clientes, demandando pouco tempo ou custo. Definida também como a aptiddo de gerenciar
recursos de producdo (maquinas, materiais e planejamento da producdo), ela estabelece a base
para 0 desempenho da flexibilidade fortemente relacionada & producdo tecnoldgica e
especializacdo, permitindo o atendimento a diversas combinagdes de produtos (flexibilidade de
variedade) e variacdes no tamanho dos lotes (flexibilidade de volume) (vide ZHANG;
VONDEREMBSE; LIM, 2003; MARTINEZ; PEREZ, 2005; SWINK; NARASIMHAN; KIM,
2005).

2.6 Capacidade operacional de reconfiguracao

A capacidade operacional de reconfiguragdo se concentra na remodelacdo dos recursos de
operac0es, através de decisfes de investimento e desinvestimento, com o objetivo de lidar com
as mudancas ambientais. E baseada no conceito das capacidades dinamicas, langado por Teece,
Pisano e Shuen (1997), que por sua vez usaram os fundamentos RBV (Resource Based View).
Porém, enquanto a RBV se concentra no desempenho duravel (em virtude das diferencas de
recursos assimétricos e produtividades entre as empresas), a capacidade dinamica descreve as
diferentes habilidades que as empresas desenvolvem para acumular, implantar, renovar e
reconfigurar recursos, em resposta a mudancas em seu ambiente externo (PANDZA et al.,
2003a). A capacidade dindmica corresponde aos processos desenvolvidos pela empresa que
geram a integracdo, a reconfiguracédo e, até mesmo, a criacdo de mudanca de mercado.

Para Teece, Pisano e Shuen (1997), a capacidade operacional de reconfiguracdo € um conjunto
diferenciado de competéncias, processos e rotinas, realizando as transformacgfes necessarias
para restabelecer o ajuste entre as operacOes estratégicas e 0 ambiente de mercado, quando seu
equilibrio for perturbado. E um instrumento valioso quando uma empresa se depara com um
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ambiente externo em rapida mudanca. A capacidade operacional de reconfiguracdo permite que
as rotinas se adaptem as mudancas inesperadas, mantendo respostas flexiveis e implementando
0 sincronismo nas operacdes. De acordo com essa defini¢do, Pandza et al. (2003b) descreve a
capacidade operacional de reconfigura¢do como sendo o investimento em recursos tangiveis e
intangiveis que fornece a empresa, em ambientes incertos, as condi¢des necessarias a mudanca.
E importante em ambientes de negdcios incertos e volateis, onde as empresas enfrentam
inovacdes, crises econdmicas, perdas de producdo e eventos politicos.

Trabalhos recentes de Girod e Whittington (2016), a partir da analise de grandes empresas
americanas entre 1985 e 2004 encontraram resultados de desempenho contrastantes para
reconfiguracdo, onde a alta capacidade de reconfiguracéo é associada a resultados positivos de
desempenho, enquanto a reconfiguracdo mais limitada esta associada com resultados negativos
de desempenho, ratificando que em ambientes dindmicos, a reconfiguragéo apresenta um papel
fundamental. A figura a seguir apresenta um resumo das categorias de capacidade operacional
que serdo usadas como recorte tedrico nesse trabalho.
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(exploitation)

existentes, de forma incremental.

Categorias Conjunto diferenciado de habilidades,
: . Autores
processos e rotinas para:
Melhoria Refinar e reforcar os processos de operacgdes March (1991)

Swink e Hegarty (1998)
Benner e Tushman (2003)
Davis e Brady (2004)

Penh, Schroeder e Shah (2008)
Flynn, Wu e Melnyk (2010).

Inovagéo
(exploration)

Melhorar radicalmente processos de operacdes
existentes ou criar NOVOS processos.

March (1991)

Swink e Hegarty (1998)

Davis e Brady (2004)

Penh, Schroeder e Shah (2008)
Flynn, Wu e Melnyk (2010).

Cooperacao

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

Swink e Hegarty (1998)

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

Flynn, Wu e Melnyk (2010).

Resposta eficaz

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

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

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

Customizacdo

Criar conhecimento por meio da extensao e
customizacdo de processos e sistemas de
operacdes. Convergente com o conceito de
percepcdo proposto por Swink e Hegarty (1998).

Wheelwright e Hayes (1985)
Schroeder, Bates e Junttila (2002)
Swink e Hegarty (1998)

Flynn, Wu e Melnyk (2010).

Reconfiguracdo

Realizar a transformag&o necessaria para
restabelecer o ajuste entre a estratégia de operacdes
e ambiente de mercado, quando seu equilibrio foi
perturbado.

Teece, Pisano e Shuen (1997)
Pandza et al. (2003a)
Flynn, Wu e Melnyk (2010).

Controle

Controle Dirigir e regular os processos
operacionais, compreendendo e monitorando seus
limites, ajustando e remediando variagdes
indesejaveis nos resultados de fabricacdo além de
identificacdo das fontes variagéo dos resultados.

Swink e Hegarty (1998)

Figura 1. Categorias de capacidade operacional

Fonte: Elaborada pelas autoras

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

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

Em virtude da complexidade do segmento empirico da construcdo naval, foi necessaria uma
maior flexibilidade no processo de condugdo da pesquisa de campo, ndo permitindo uma
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definicdo exata e a priori dos caminhos a serem seguidos. O levantamento convergiu para uma
abordagem predominantemente qualitativa, baseada na coleta, reducdo, organizacao, anélise,
interpretacdo, verificacdo e validacdo dos dados (MILES, HUBERMANN, 1994).

Neste trabalho, a pesquisa de campo foi desenvolvida por meio de entrevistas e observacao de
fatos, visitas aos estaleiros, onde o ambiente natural foi uma das fontes de dados. A partir dos
relatos dos entrevistados, dos dados observados e dos documentos secundarios descrevemos
detalhadamente os fatos e dados, agregando informacBes ao conhecimento académico e
evidenciando a caracteristica descritiva da pesquisa qualitativa (BOGDAN, BIKLEN, 1994;
GODOY, 1995; MERRIAM, 1998).

No campo empirico, 0 nosso interesse foi caracterizado pela continuidade de pesquisas
anteriores e o entendimento dos significados no processo da pesquisa em si. Nosso foco foi a
compreensdo da situacao atual dos estaleiros e os resultados entrados no trabalho de Oliveira
et. al, (2018), (BOGDAN, BIKLEN,1994; GODOQY, 1995; MERRIAM,1998).

A forma escolhida para conduzir esta investigacdo foi o estudo de maltiplos casos, alternativa
metodoldgica de respaldo no meio cientifico em se tratando do estudo de eventos
contemporaneos e complexos, explicando tanto os processos como os resultados e se mostrando
compativel com o segmento empirico da construgdo naval que abrange essas caracteristicas
(MERRIAM, 1998; MILES, HUBERMAN, 1994). Com base nesses dados, delimitamos nossa
pesquisa, aos estaleiros EAS e Vard Promar fruto das pesquisas anteriores Oliveira et. Al (2018)
e a atual situacdo dos estaleiros. Dessa forma delimitamos como unidade de analise, os
estaleiros EAS e Vard Promar.

Apos a defini¢do dos casos a serem estudados, bem como a unidade de analise, foi necessaria
a determinacdo de quais integrantes dos estaleiros responderiam as entrevistas. Para este
delineamento, definimos o gestor responsavel por cada estaleiro, por se tratar de uma
abordagem complementar a abordagem exploratdria do trabalho anterior.

Tomando por alicerce os trabalhos de Morse (1994), Godoy (1995) e Bogdan e Biklen (1994),
e a partir da analise de contetido proposta por Bardin (2011), a organizacéo e analise de dados
em nossa pesquisa retrataram a compreensdo, a divisao e a sintese do fenémeno estudado (a
procura de um padrdo, da categorizagdo, da descoberta de aspectos importantes que foram
apreendidos e da recontextualizagdo do novo conhecimento). Para os fins desta pesquisa,
adotamos a sequéncia de etapas preconizada por Bardin (2011), tendo em vista sua ampla
utilizacdo e popularidade nas pesquisas em administracdo. Tal sequéncia é composta por analise
prévia, exploracdo do material, tratamento e interpretacdo dos resultados com a inferéncia.

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

Inicialmente, a partir dos dados secundarios, identificamos quais categorias de capacidade
operacional foram encontradas nos estaleiros e quais categorias seriam necessarias serem
desenvolvidas. A partir das entrevistas (Apéndice) identificamos a situacdo atual dos estaleiros
e as percepcBes de seus gestores. A Ultima fase compreendeu o tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretacdo, consistindo em captar os contedos manifestos e latentes contidos
em todos os materiais coletados (entrevistas, documentos e observacao). A analise comparativa
foi realizada a partir da justaposicdo das diversas categorias existentes em cada anélise,
ressaltando os aspectos considerados semelhantes e os que foram concebidos como diferentes.

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

4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Tomando por base o recorte tedrico de capacidade operacional e a entrevista semiestruturada
aplicada aos gestores dos estaleiros e o trabalho de Oliveira et. al (2018), foi possivel realizar
0 levantamento e a discussdo dos dados apresentados.

O Estaleiro Atlantico Sul S.A., criado em novembro de 2005 e concluido em abril de 2010, tem
como sdcios o0s grupos Camargo Corréa e Queiroz Galvao. O empreendimento recebeu como
investimento o valor de R$ 2,2 bilhdes. Com uma capacidade instalada de processamento da
ordem de 160 mil toneladas de aco por ano, foi o primeiro estaleiro a ser construido em
Pernambuco e produz todos os tipos de navios cargueiros de até 500 mil Toneladas de Porte
Bruto (TPB), bem como plataformas offshore. Concluiu as quinze (15) embarcacoes
contratadas pelo programa PROMEF em junho de 2019, estando atualmente sem demanda para
continuar suas atividades.

Segundo Oliveira et. al (2016), das categorias da capacidade operacional as capacidades de
customizacdo, responsividade e reconfiguracdo foram as capacidade fracamente percebidas,
indicando assim sinais de problemas para rapidas adequag6es as mudangas do ambiente externo,
que foram consolidadas com as mudancas de estratégias governamentais, a falta de demanda
nacional e a necessidade de busca de mercados globais. A dificuldade de desenvolvimento
dessas capacidades, ratificam a falta de adequagdo as instabilidades provocadas sejam pelo
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ambiente externo (alta competicao, excedente de demanda internacional, crise do petréleo), seja
pelo ambiente interno (mudanca de politicas governamentais), conforme figura a seguir.

Categorias analisadas Resultados encontrados

Melhoria Fortemente percebida
Inovacao Percebida
Cooperacdo Fortemente percebida

Customizacdo

Fracamente percebida

Responsividade

Fracamente percebida

Reconfiguracéo

Fracamente percebida

Controle

Fortemente percebida

Legenda:

Ndo percebida Ndo foi identificada

Identificada, muito vagamente. Exemplos escassos e raros quase

Fracamente percebida N
P ndo lembrada.

Identificada com menos intensidade, mas percebida nas

Percebida .
entrevistas.

Identificada facilmente com muita intensidade, citada por muitos
entrevistados e presente na organizagdo

Figura 2. Visao geral das capacidades operacionais - EAS
Fonte: Oliveira et. al. (2018)

O estaleiro VVard Promar, localizado em Ipojuca (PE), pertence a multinacional Fincantieri. Tem
foco na construcdo de navios gaseiros e de apoio offshore, e contou com investimentos no valor
de R$ 350 milhdes, iniciando sua construcdo em 2011 e sua operagdo, em 2013. Com
capacidade para processar 18 mil toneladas de aco por ano, gera cerca de 1.600 empregos
diretos. De forma semelhante ao EAS, em 2018 entregou a ultima embarcacdo do programa
PROMEF e atualmente apresenta seu parque industrial abrangendo apenas as manutengdes e
reparos navais, sem apresentar novas demandas. Semelhante ao EAS, a capacidade de
responsividade e reconfiguracdo também foram fracamente percebidas conforme sugere o
trabalho de Oliveira et. al. (2018) apresentado na figura a seguir, ratificando assim, uma
estrutura com dificuldades de adequacdo as mudangas estratégicas do ambiente interno e
externo.

Fortemente percebida

Categorias Resultados analisados
Melhoria Fortemente percebida
Inovacéo Fracamente percebida
Cooperacao Fortemente percebida
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Percebida

Fracamente percebida

Fracamente percebida

Fortemente percebida
Legenda:

Customizagao
Responsividade
Reconfiguracéo
Controle

Ndo percebida Ndo foi identificada

Fracamente Identificada, muito vagamente. Exemplos escassos e raros quase
percebida néo lembrada.

Percebida Identificada com menos intensidade, mas percebida nas entrevistas.
Fortemente Identificada facilmente com muita intensidade, citada por muitos
percebida entrevistados e presente na organizagéo

Figura 3. Resumo das categorias da capacidade operacional -Vard Promar
Fonte: Oliveira et. Al. (2018)

A partir dos resultados encontrados nos dois estaleiros, cruzamos as informagdes consolidadas
na Figura 4 a seguir. Quando comparamos as informagdes, ratificamos que, nos dois estaleiros,
foram fortemente percebidas as categorias de capacidade operacional de melhoria, cooperagéo
e controle e fracamente percebida as capacidades de responsividade e reconfiguracgéo.

Categorias de capacidade |EAS Vard Promar

operacional

Melhoria Fortemente percebida Fortemente percebida
Inovagéo Percebida N&o percebida
Cooperagao Fortemente percebida Fortemente percebida

Customizacéo

Fracamente percebida

Percebida

Responsividade

Fracamente percebida

Fracamente percebida

Reconfiguragéo

Fracamente percebida

Fracamente percebida

Controle

Fortemente percebido

Fortemente percebida

Figura 3. Cruzamento dos resultados

Fonte: Oliveira et. Al. (2018)

Os resultados de Oliveira et. al. (2018), com relacdo a responsividade, indicavam uma
dificuldade dos estaleiros no atendimento a mudancas rapidas, seja de projeto, processo ou
produto, culminando com uma capacidade de responsividade muito baixa, 0 que torna a
organizacao muito fragil em situa¢Bes de grandes mudancgas no ambiente interno ou externo.

No que se refere a reconfiguracao, os resultados de Oliveira et. al. (2018) a partir dos conceitos
apresentados por Flynn et al. (2010) também indicaram uma baixa capacidade de
reconfiguracdo, pois muitos entrevistados consideram a constru¢do naval mais estavel,
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chegando a citar o tempo de duracdo do proprio produto, que varia entre 25 a 30 anos. Porém,
essa observacao € miope pois ambiente externo depende de muitos fatores como o petroleo, as
politicas e demandas sazonais e no caso brasileiro de demandas induzidas por estratégias
governamentais, indicando um mercado extremamente instavel e dinamico.

Infelizmente a falta do desenvolvimento da capacidade de responsividade e reconfiguracéo
cobrou um preco alto, os dois estaleiros, ndo conseguiram rapidamente se adequar as oscilactes
do mercado internacional e as mudancas das politicas governamentais internas, findando a
praticamente encerramento das atividades em virtude da falta de demanda.

Um ponto importante a ser destacado é que um dos estaleiros de forma embrionaria, buscava
uma reconfiguracdo no uso de um dos equipamentos, o dique flutuante, que foi citado no
trabalho anterior como uma tentativa de reconfiguracdo. De fato, atualmente o estaleiro Vard
Promar, apresenta 0 uso de sua estrutura operacional para reparos navais, ratificando a
importancia da reconfiguracdo para sobrevivéncia em ambientes instaveis. Ele esta buscando
essa reconfiguracdo, atendendo as mudancgas do mercado nacional.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A partir dos dados pesquisados, identificamos que apesar das capacidades operacionais de
melhoria, cooperagdo e controle terem sido fortemente percebidas, elas ndo foram
suficientes para gerar a adequagéo necessaria as mudangas no ambiente externo. A baixa
importancia dada as capacidades de responsividade e reconfiguracdo, em um ambiente
extremamente dindmico, criando uma lentiddo para as devidas adequagdes ao ambiente, cobrou
um prego alto gerando, praticamente o encerramento das atividades desses estaleiros.

A industria naval em Pernambuco chegou a empregar diretamente cerca de 13 mil empregados
diretos e 60 mil empregos indiretos, o0 que atualmente corresponde a menos de 100 postos de
trabalho. Destacamos ainda que apesar das limitacdes do trabalho no que tange a abrangéncia,
essa pesquisa, além de dar continuidade a uma pesquisa exploratdria, ela ratifica conceitos
fundamentais da importancia da capacidade operacional associando a competitividade e
principalmente a sobrevivéncia organizacional, sugerindo assim, que as capacidades
operacionais de responsividade e reconfiguracdo estdo associadas diretamente a essa
sobrevivéncia.

Essa pesquisa abre um leque de oportunidades para outras pesquisas em capacidade operacional
sendo uma rica fonte de dados sobre a retomada e declinio da construcdo naval brasileira.
Divergente das criticas recebidas com relacdo a falta de competitividade internacional e a
eficdcia das politicas de fomento ao longo desses ultimos dez anos no Brasil, a pesquisa
apresenta que a capacidade operacional é um processo Unico, gradual e lento para os diversos
segmentos industriais, inclusive a construcdo naval. Porém é fundamental que as politicas
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publicas de fomento, ndo tenham um caréater exclusivamente financeiro, proporcionando apenas
financiamento. Esses financiamentos deveriam ser atrelados a gatilhos de desenvolvimento de
capacidade operacionais, criando assim uma motivacdo para a implementacdo de uma cultura
naval mais voltada para o processo e menos voltada apenas para os resultados.
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APENDICE

Breve histdrico: Por que o estaleiro estd sem demanda? Qual a dificuldade de encontrar
novos mercados? Quais sdo os atores (internos e externos) que participaram do
desenvolvimento do estaleiro? Apds a entrega de todos os produtos quais as dificuldades
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mais vivenciadas? VVocés conseguiram evoluir a responsividade? E a reconfiguracao?
Quais acdes para conseguir novas demandas?

Capacidades operacionais de:

Responsividade: Existe flexibilidade no atendimento a mudancas rapidas seja de
projeto, processo e/ou produto? Essas mudancas afetam o custo? Como é cobrado?
Ajustes de variacOes inesperadas nos componentes e materiais de insumos séo realizados
de modo féacil e rapido (volume, projeto e produto)?

Ajustes nas variacdes inesperadas das exigéncias trabalhistas sdo facil e rapidamente
realizados?

Reconfiguracdo: VVocé considera o mercado de construgcdo naval mais estavel ou com
muitas mudangas? Por qué? Quando o ambiente é modificado, existem possibilidades de
mudangas nos arranjos internos, € Nos processos para atender ao mercado? Essas
alteracdes sdo baseadas nas melhores praticas do mercado? Existem habilidades para
responder as mudangas do mercado?




